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RESUMO

LIMA, Jandmara de Oliveira. Aprendizagem e desenvolvimento de competéncias
coletivas na Secretaria de Recursos Humanos (SRH)adUniversidade federal de
Campina Grande (UFCG). 151f. Dissertacao (Mestrado Académico em Admiagsto) —
Programa de Po0s-Graduacdo em Administracao, URRIB, Bessoa-PB, 2013.

O objetivo deste estudo € analisar o papel da diz@yem no processo de desenvolvimento
das competéncias coletivas na Secretaria de Racttsmanos da UFCG. Neste sentido,
foram delineados os seguintes objetivos: (a) descre processo de insercdo do servidor no
contexto da acao profissional; (b) descrever o ggst de aprendizagem da Secretaria de
Recursos Humanos; (c) caracterizar os fatores agiktdm e dificultam o desenvolvimento
das competéncias coletivas na SRH. A fundamentagéoca da pesquisa tratou dos
seguintes aspectos: contextualizacdo da gestdessegs na administracéo publica brasileira;
fundamentos da aprendizagem; o contexto social pdendizagem; aprendizagem social:
conceitos e caracteristicas; desenvolvimento diadddps competéncias; e desenvolvimento
das competéncias coletivas a luz da aprendizagesial.s@® metodologia utilizada na
realizacdo da pesquisa foi balizada pelo paradigneapretativo. O estudo corresponde a
uma pesquisa exploratdria e qualitativa basica. &odo utilizado foi o estudo de caso. O
contexto foi a Universidade Federal de Campina Grasendo a Secretaria de Recursos
Humanos a unidade de analise. Para coleta de dfatas) realizadas entrevistas semi-
estruturadas com os coordenadores e secretarezdiesos humanos e dois grupos focais com
seis servidores cada. Em ambas as formas, as istdsevforam gravadas, transcritas
literalmente e transformadas em protocolo, do gaatxtraiu a categorizacdo tematica. Para
andlise dos dados foi utilizada a analise compregnsterpretativa. Os resultados indicam
que a insercdo do servidor acontece sem padropizacd determinante em seu
comportamento na instituicdo. A aprendizagem éviddalizada e esta relacionada a
operacionalizacdo de atividades. O contexto dongjprado n&do favorece a integracdo e nem
a aprendizagem social. Foram identificados fatdeterminantes, que facilitam e dificultam o
processo de desenvolvimento das competénciasvadesao eles: dindmica das atividades
no contexto profissional; quadro de pessoal; caresticas e disposicOes individuais —
motivagdo para aprender e ensinar; integragdo uipesqcomunicacgao; estrutura fisica; papel
do gestor e Plano de Carreia e Politica NaciondDelenvolvimento de Pessoal. O estudo
revelou ainda que o desenvolvimento das compet€rontetivas na SRH é prejudicado
porque ndo existe unicidade na equipe e, conseguente, uma identidade coletiva. A SRH
precisa, portanto, repensar seus processos dedgagem e integracdo de seus membros,
bem como a importancia da elaboracdo de planogd@e gque favorecam a aprendizagem
social e o desenvolvimento de competéncias coketiva

Palavras-chave Aprendizagem; contexto social da aprendizagensemelvimento de
competéncias; competéncias coletivas; InstituiggteFal de Ensino Superior.
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ABSTRACT

LIMA, Jandmara de Oliveird.earning and development of collective competencied the
Human Resouces Department (SRH) at the Federal Urawsity of Campina Grande
(UFCG). 151 leaves. Dissertation ( Management Master's &=gr— Management Post-
Graduation Programme, Federal University of Jo&s&a-PB, 2013.

The objective of this study is to analyse the mildearning in the development process of
collective competencies at the Human Resources rDeeat of the Federal University of
Campina Grande. With this in mind, we outlined tbkowing objectives: (a) to describe the
process of including civil servants in the professi action context; (b) to describe the
learning process at the Human Resources Departrif@rip characterize the factors which
facilitate and jeopardise the development of ctilec competencies at the SRH. The
theoretical background covered the following asgiedhe contextualization of staff
management in Brazilian public administration; flimdamentals of learning; the social
learning context; social learning: concepts and rasttaristics; the development of
competency logics; and the development of collectempetencies in the realm of social
learning. The methodology used producing this stwhs based on the interpretative
paradigm. The study corresponds to basic explorand qualitative research. The method
used was case study. The context was the Fedenatigitly of Campina Grande, whereas the
analysis unit was the Human Resources Departmemt.d&ta collection we used semi-
structured interviews with the coordinators and skeretary of human resources, as well as
two focal groups with six civil servants each. lothb ways, the interviews were recorded,
transcribed literally and transformed into a prolpout of which the theme categorization
was taken. For the analysis of data we used a admpsive/interpretative analysis. The
results indicate that the civil servants inclusiakes place without a determined pattern and it
Is conclusive in their behavior in the institutidrearning is individual and related to the
management of activities. The learner context dagsfavour either the integration or the
social learning. We also identified determiningtéas which enhance or make difficult the
process of developing collective competencies, aghgroup dynamics in the professional
context; the staff; individual characteristics afidpositions — motivation for learning and
teaching; team integration; communication; physalicture; manager’s role and Career
Planning and National Policy for Staff Developmeiihe study also showed that the
development of collective competencies at the SRiMade difficult because there is no team
cooperation and, consequently, no single team iigefithus the SRH needs to re-think its
learning process and the integration of its memksgavell as to focus on the importance of
creating an action plan which could favour socgarhing and the development of collective
competencies.

Key-words: Learning; social context of learning; developmehtcompetencies; collective
competencies; Federal Institution of Higher Edwrati
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1 INTRODUCAO

Este capitulo introduz a pesquisa e auxilia na ceansao da tematica do estud
0. Apresenta a delimitacdo do tema e o problemaea$muisa, bem como o0s

objetivos e a justificativa para a sua realizacao.

1.1DELIMITACAO DO TEMA E PROBLEMA DA PESQUISA

Os estudos sobre aprendizagem nas organizacOesvi@mgado ao longo dos
anos, contudo sua aplicabilidade ainda represeantdasafio para as empresas, o0 que leva a
necessidade de se compreender 0S processos qua gernhecimento no contexto
organizacional (ANTONELO, 2005). O surgimento deva® demandas sociais e de novas
formas de captacdo do saber tem levado as orgéeizag constante renovagao do
conhecimento e, mais especificamente, dos mecasidmaprendizado.

No quadro evolutivo das abordagens que tratam dendgzagem nas
organizacoes, percebe-se a ampliacao do debatéocortanto no individuo, quanto no grupo
e na organizagdo como um todo. Por esta razdmneeitos ganham novas formas a medida
que novos estudos sao contextualizados na pratica tdbalho e interacdo
interorganizacionais.

A logica das empresas privadas fundamenta-se mo kRimeste sentido é que
percorre a busca pela renovacdo do conheciment@rgenizacdes publicas, ao contrario,
ndo se fundamentam na lucratividade, mas sim retaqp@ de servico a sociedade. Neste
contexto, a aprendizagem tem a finalidade de canheecealidade social e contribuir para a
sua transformacéo.

No entanto, o servico publico tem replicado algomslelos privados em suas
praticas gerenciais. Caracteristicas exigidas dbathador no setor privado como pro-
atividade, habilidade para trabalhar em equipe,acdpde de adaptacao, criatividade,
pensamento critico e familiaridade com as tecnakda informacdo passam a ser requeridas
do servidor publico, desta vez ndo de acordo contamexto mercadolégico, mas sim no
intento de preparar-se para servir melhor a sodeeda

Independente do setor de atuacdo, seja publicaieadp, pode-se dizer que o
profissionalismo ndo se fundamenta em uma simmgesatdo ou qualificacdo formal. A

aplicabilidade dos conhecimentos adquiridos em delaaula esta sendo questionada e o
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tradicionalismo do ensino “entre quatro paredesh t&ido visto como insuficiente na
construcao do profissional que se deseja ou néggssia hoje (RAELIN, 1991).

Assim, o papel da educacéo € desenvolver novosconéntos; o do aprendiz €
ser capaz de multiplicar, transmitir e pér em pgatestes conhecimentos. No ambiente
organizacional, o saber néo retido pode levar arizalcdo dos canais de comunicacgao, a fim
de tornar o conhecimento acessivel a todos que medtessitem e fazer com que a
organizacdo, e nao pessoas isoladas, seja detelesiea saber. Além disso, conhecer em si
ndo demonstra ser suficiente se o individuo n&dweedtabilitado a refletir sobre o fazer e a
transformar suas acgbes e, consequentemente, seentante atuacdo. O que conta como
relevante, no contexto da educacéo, passa a sapeéas o desempenho organizacional, que
alcanca niveis maiores a cada dia e permite o baanaento das atividades, melhorando a
competitividade, mas questdes em torno do so@tdjam elas atreladas ao ambiente interno
ou externo das organizagoes.

Neste sentido, pode-se dizer que as organizagbastitoem um espaco
apropriado para construcdo do aprendizado. E dgewatdo da aprendizagem na acgéo. O
desafio ndo € apenas no campo do ensino formalemasomo a educacgéo sera estruturada
para formacdo de novos profissionais que visem éambs aspectos sociais e ndo estejam
preocupados apenas com seus proprios interessasaigados na logica volatil do mundo
capitalista.

Os métodos funcionalistas de ensino sdo repensadoslirecdo a um modelo
deliberado, em que o aprendiz atua como particgativo na construcdo do conhecimento.
Ele aprende “fazendo” no seu ambiente de trabatio,dia-a-dia, com suas proprias
experiéncias e a partir do compartilhamento conexgeriéncias de seus colegas (KOLB,
1997; McCALL et al, 1988; ILLERIS, 2007; JARVIS, @8). Esta forma de pensar o
aprendizado desloca-se da concepcdo da aprendizagendual e considera a dinamica
social na formacao do conhecimento. Algo que sdoggrupo e isto no proprio ambiente de
trabalho.

Vivenciando os problemas e tentando responder &st@gs emergentes, o
individuo passa a compreender o mundo sob divéisgalos, sob olhares diferentes que
surgem no processo de interagdo com outras pessbaguianto a sala de aula leva a uma
ViSao restrita e muitas vezes tecnicista, a apzagdim em agao permite uma visédo global e
diversificada pela multiplicidade de pensamentas giurge do conjunto formado por diversos
membros (JARVIS, 2006). O foco passa a ser naoaapea teoria, mas na aplicabilidade e

suas implicacdes para o desenvolvimento do trabbathala organizacdo e da sociedade.
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Neste sentido, ndo apenas o conhecimento técnistrarge relevante, mas outros aspectos
subjetivos entram em cena, como as emocgoes, cocvofte opinides e as relacbes de poder.

Gerir aprendizagem nas organizacfes ndo é tarefp fdma vez que exige
participacdo e comprometimento das pessoas, as podem tornar-se resistentes e resolutas
diante da possibilidade de mudangcas em seu amhilenteabalho. Sendo assim, como um
processo deliberado, a aprendizagem em acdo nepresénmplementada nas organizacgoes.
No entanto, aprender no contexto social pode acentsem, necessariamente, haver um
planejamento sistematizado.

A literatura sobre o tema é abrangente e trataotadd aprendizagem
organizacional, quanto do que se pode considerarocorganizacbes de aprendizagem
(SADLER, 2001; PRANGE, 2001; EASTERBY-SMITH e BURGNE, 2003).
Organizacgfes cuja cultura valoriza o aprendizadionalam seus integrantes a aprenderem
continuamente, apresentando a importancia da apeg@i ndo sé no aspecto econdmico e
financeiro, mas também no social, seja internaxdereamente a organizacdo. Desta forma,
os envolvidos compreendem de que maneira sua calgim podera favorecer todo o
conjunto, ndo sO no aspecto organizacional, makdamem relacdo ao seu desenvolvimento
pessoal, de seus colegas e da sociedade como am tod

A importancia dada ao contexto social na aprendizeigm recebido forte énfase,
nao apenas por seu poder transformador dos indisiduda sociedade, mas também pela
percepcdo de que o ambiente influencia no procdss@prendizado (TAYLOR, 1991,
SILVA, 2009). Neste sentido, ha uma via de mao aupl contexto corrobora com a
aprendizagem, tanto quanto é transformado por ela.

Percebe-se que a aprendizagem ndo acontece apdnadualmente, conforme
énfase dada pela abordagem cognitiva. Aprendealmsente, a partir de mecanismos de
troca, interacéo e participacdo. Desta forma, dwiduos constroem conhecimentos juntos, a
partir do compartilhamento de experiéncias (ANTOREdt al, 2011).

Uma andlise tedrica revela que a aprendizagem @méaqQecessariamente social,
mas nem toda aprendizagem social pode ser cordeddapmendizagem em acao. Isto porque
aprendizagem em acao é um processo planejadoreradegagem social pode ocorrer mesmo
na informalidade. Desta forma, pode-se dizer gaprandizagem em acdo € uma extensao da
aprendizagem social e ambas podem tornar-se ureadapagem transformadora, desde que
0 questionamento de pressupostos leve a uma nova fte ver o mundo (MEZIROW, 1991,
TAYLOR, 1991; CRANTON, 2006).
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Assim, as abordagens que tratam do assunto podetoreaplementares entre si.
A abordagem cognitiva, por exemplo, enfatiza oralividual e o processo psicolégico do
aprendizado. A aprendizagem social, por sua vasalta o desenvolvimento do saber em
grupo. Nao significa a unido de conhecimentos iddais, mas sim um processo sinérgico de
constituicdo do aprendizado. Porém, quando gem#cizorreta e sistematicamente, a
aprendizagem pode trazer beneficios planejados @ejanizacdo, seja na melhoria de
desempenho, como também no desenvolvimento de nowageténcias individuais,
organizacionais e coletivas.

Apesar da sua existéncia na dimenséao individuahgio de competéncia e sua
visdo pratica envolve, necessariamente, a ideiaotktividade (RETOUR e KROHMER,
2011). Em outras palavras, a pratica da competénsaa gestdo ocorrem socialmente. A
gestdo por competéncias constitui uma alternatara p desencadeamento de uma gestao
mais sistematizada, com foco nas pessoas, nosggoupea organizacdo de forma geral.

Competéncia coletiva é um tema novo. No entantofegmos de conceituacao,
pode-se dizer que vai além da simples unificac@oatca de competéncias individuais no
contexto de uma mesma atividade. O encontro dapet@mcias de cada membro leva a
dindmica de compartilhamento, transformacéo e &viale uma nova competéncia, ligada a
coletividade e ndo apenas a individuos isoladod. (SOGRASSER, 2011).

Da mesma forma que h&d uma construgéo sinérgidarmacdo da competéncia
coletiva, a aprendizagem social acontece sinergingen Parte-se do pressuposto que a
aprendizagem social delimita as bases do desemaito das competéncias coletivas no
ambito da acdo profissional. Se a competéncia é glgg faz parte de uma unidade
indissociavel formada pelos membros de um grupostata-se que ela surge coletivamente
por meio da aprendizagem social. A énfase aquidedconsidera a influéncia dos aspectos
individuais. Ao contrario, o coletivo tem como ponde partida o individuo com suas
experiéncias pessoais e anteriores, até mesmoié@xgpas adquiridas a partir de outros
grupos dos quais fez parte (RETOUR; KROHMER, 2@AQLIN; GRASSER, 2011).

Desenvolvimento de competéncias coletivas a pdeiraprendizagem em um
contexto profissional/social revela o foco desabatho. O intuito ndo € aprofundar na anélise
das diversas abordagens da aprendizagem, congeeactmsidere a importancia destas para
elaboracdo da temética. Também néo propde histodaro contexto que abarca a gestao por
competéncias.

O tema competéncias, no ambito das empresas, &séol a questdes

operacionais e estratégicas (MICHAUX, 2011) e norgaiblico o foco é na busca por maior
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eficiéncia, eficacia e efetividade, com o objetide obter melhor desempenho e maior
sistematizacdo das atividades. Logicamente quatdageor competéncias no setor publico e
privado apresenta diferencas, até porque o objeldgempresas privadas € o lucro e o do
servico publico é atender as demandas da sociedaslen, observa-se a aplicabilidade deste
novo modelo de gestao dirigido também a objetivotass.

No setor publico, muitas mudancas vém aconteceadailimos anos no sentido
de desburocratizar a maquina publica, tornando+a efi@iente. Isto tem gerado um processo
continuo de reformas ao longo da historia. No @ntaapesar das transformacdes ocorrerem
continuamente na Administragdo Publica e com o dienprofissionalizar e flexibilizar o
servico publico, trés marcos podem ser destacaml@sasil: A criacdo do DASP, o decreto n°
200 de 25 de fevereiro de 1967 e a Reforma Gellateiz095.

No contexto das Instituicdes Publicas Federaism®na Superior, neste mesmo
sentido, ou seja, visando melhor qualificar a fatedrabalho, foi publicada, em 12 de janeiro
de 2005, a Lei 11.091 que trata do Plano de Caeg@arreira dos Servidores Técnico-
Administrativos em Educacdo (PCCTAE), através dalqa governo incentiva o
desenvolvimento profissional para o servidor queysalificar por meio da realizacdo de
cursos formais e cursos de capacitacdo e apenfeggda. O incentivo apresenta carater
meramente financeiro e se estende aos cargos @duridamental, médio e superior.

No ano seguinte a publicacdo do PPCTAE, o govemstituiu, por meio do
Decreto 5.707 de 23 de fevereiro de 2006, a PalN&cional de Desenvolvimento de Pessoal
da administracdo publica federal direta, autarqaiéandacional. A finalidade com a criacao

desta nova politica, conforme texto do proprio egrenvolve:
| - melhoria da eficiéncia, eficacia e qualidads dervicos publicos prestados ao cidadéo;
Il - desenvolvimento permanente do servidor publico

lll - adequacdo das competéncias requeridas degdgers aos objetivos das instituicdes,

tendo como referéncia o plano plurianual,
IV - divulgacéo e gerenciamento das acdes de dagaoi e
V - racionalizacao e efetividade dos gastos conad#g;ao.

Observa-se uma preocupacao para que o desenvotvireenompeténcias do

servidor estejam alinhados aos objetivos orgaropais. A Gestdo por Competéncias vem
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ganhando foco da gestdo publica, apesar de suaegéme forte relagdo com a iniciativa
privada. De acordo com o Decreto 5.707/2006, gegstéiccompeténcia pode ser entendida
como a “gestdo da capacitacdo orientada para onwdsenento do conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes necessaridesssempenho das funcdes dos servidores,
visando ao alcance dos objetivos da instituicao”.

J& a capacitacdo, segundo o mesmo decreto, cantkspo “processo permanente
e deliberado de aprendizagem, com o propdsito dérilboir para o desenvolvimento de
competéncias institucionais por meio do desenvawim de competéncias individuais”.
Percebe-se que a Politica Nacional de Desenvolvong®e Pessoal traz a compreensdo da
importancia da aprendizagem para o desenvolvimdatocompeténcias. Neste conceito de
capacitacao, porém, sao apresentados apenas deis d¢ competéncias: o individual e o
institucional. Entre eles pode-se dizer que serd@nmm as competéncias coletivas. Cabe aqui
destacar o enfoque direcionado para as agbes ueatapacitacao, claramente observado
no termo “processo permanente e deliberado de @digeggem”. O aprendizado, no entanto,
pode existir a partir de acdes informais ocorrigasotidiano do trabalho.

O contexto geral deste estudo envolve a Universidiadleral de Campina Grande
(UFCG), uma instituicdo autarquica publica e fedde ensino, pesquisa e extensdo, com
estrutura multicampi e sede localizada no municiigidCampina Grande, Estado da Paraiba.
Criada pela Lei 10.419, de 10 de abril de 2002F€@G é fruto do desmembramento com a

Universidade Federal da Paraiba.

Tomando como base o ja exposto, este trabalhcopdeia realizar um estudo de
caso na Superintendéncia de Recursos Humanos (RHFCG. De acordo com o Art. 24
do Regimento da Reitoria da UFCG, a SRH “tem, pabwiEcdes, o estudo, a proposicéao de
diretrizes, a orientacéo, a coordenacao, a su@enasa fiscalizacdo de assuntos e atividades
concernentes a Administracdo de Recursos Humandsidarsidade”.

As pesquisas voltadas ao setor publico sao desadisdprincipalmente quando o
assunto envolve a transferéncia de conhecimentio tdcas dificuldades de articulacdo do
conhecimento individual para o coletivo. No camps dniversidades, mais especificamente,
o desafio da presente pesquisa é entender combeo sa desenvolve e dissemina em um
universo que constitui uma “fabrica de conhecimemsobretudo no que se refere ao contexto
dos servidores técnico-administrativos que paditipindiretamente na formacdo de
profissionais de areas diversas.
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Pela emergéncia do tema, o propdsito do trabatfuntibuir com a literatura no
gue diz respeito ao direcionamento dos estudopm@mdizagem e competéncias dirigidos ao
setor publico. Neste sentido, a presente pesquisaalresponder a seguinte quest@amo a
aprendizagem auxilia o desenvolvimento de compet&ncoletivas na Secretaria de

Recursos Humanos da UFCG?

1.2 OBJETIVOS

1.2.1. Objetivo Geral

Analisar o papel da aprendizagem no processo dendalsimento das

competéncias coletivas na Secretaria de Recursomihts da UFCG

1.2.2. Objetivos Especificos

> Descrever o processo de insercao do servidor nextonda acao profissional,

> Identificar o processo de aprendizagem da Seaethri Recursos Humanos da
UFCG,;

» Caracterizar os fatores determinantes do processodasenvolvimento das
competéncias coletivas na SRH.

1.3. JUSTIFICATIVA

Na logica predominante da era do conhecimento e irdarmagédo, a
competitividade e sustentabilidade organizacioeas medidas pela capacidade de aprender
continuamente e reciclar o aprendizado em um psocesterminavel de construcao,
desconstrugao e reconstrucdo do saber. Nao seap@tas de obter a informagédo, mas sim de
saber gerenciar, transmitir e por em pratica o eoinento institucionalizado. Por esta razao,
o tema aprendizagem organizacional tem despertashecesse de pesquisadores, dentre
outras, da area de Gestdo Organizacional, tantofeommno setor publico quanto no setor
privado (PRANGE, 2001; EASTERBY-SMITH e BURGOYNEQP(3; ANTONELLO e



20

GODOI, 2010; SILVA, 2009). Os primeiros estudos reolprendizagem organizacional
ocorreram na década de 1960, mas s0 a partir dalaée 1990 as organizacdes enxergaram
seu valor transformador (SILVA, 2009). No entanto,foco destes estudos tem sido
amplamente dirigido a realidade norte-americanaRB0OYNE,1993).

Como inevitavelmente o conhecimento se torna otisodedindmica das novas
tecnologias, cujo acesso a informacdo € amplo i Essume um papel determinante na
construcdo de mecanismos que facilitem o aprendizadestimulem os membros da
organizacao a estarem abertos e a buscarem a jigaTd. Neste sentido, ndo € de estranhar
que os estudiosos em administracao estejam buscangweender melhor o assunto.

Uma vez que a organizacdo pode ser considerada ampoc fértil para a
constituicdo e compartilhamento do conhecimentoeeatorganizacdo e seus membros, de
modo que a aprendizagem possa ser bem mais ebagizedsegundo os modelos tradicionais
e funcionalistas de uma sala de aula, é pertingptefundar o estudo nesta tematica.
Considerando que a aprendizagem é um processdnseta construido, é preciso entender
como ela ocorre em um determinado contexto, semtudo, desconsiderar sua formacéo
individual. Conhecer sobre a aprendizagem socidé pavorecer o profissional no sentido de
capacita-lo a desenvolver meios que fomentem andjz@gyem através da integracdo e
participagdo dos membros de uma organizacdo, alémpaskiciona-lo como agente
transformador da sociedade, capaz de enxergaracniénte a volatilidade e descartabilidade
gue hoje determinam o ambiente organizacional.

No setor publico, as transformagdes nos modelggesdi&io que vem acontecendo,
apesar de tomar como exemplo algumas praticas o pdevado, tém como intuito a
melhoria do servigco prestado a sociedade. Dentreualn¢as em foco, destaca-se o sistema
de gestdo por competéncias, estabelecido pelotdeates.707/2005 como uma forma de

aprimorar o desempenho das instituicdes publicas.

Sendo o sistema de Gestdo por Competéncias umsivenientos da Politica
Nacional de Desenvolvimento de Pessoal; por entendeportancia do cumprimento da Lei
e suas implicagbes no desenvolvimento profissiafed servidores e na melhoria do
desempenho das organizac¢des publicas; e por entgnel@s universidades constituem uma
ferramenta de contribuicdo para o avanc¢o sociahd@muico e cultural de um pais, torna-se
pertinente estudar, compreender e disseminar com@rogcesso de construcdo das

competéncias acontece nestas instituicdes, a fiMfodeecer informacdes relevantes ao
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planejamento de agbes de aperfeicoamento e desenento que condigam com a realidade

organizacional.

O estudo pode balizar acbes ndo apenas no ambitestitaicdo estudada, mas
servir de parametro para aplicagcdo em outras ungigs federais de ensino superior (IFES).
O resultado final da pesquisa pode ser utilizadmacdonte de informacgéo para diversos
programas implantados nas IFES e fundamentadosesti® por competéncias, como 0s
programas de capacitacdo, programas de avaliacddesiempenho e o0s programas de

dimensionamento de pessoal.

O estudo da Gestao por competéncias tem recebis \iirecionamentos. Pode
ser voltado, dentre outros, para competéncias iothghis, organizacionais e coletivas. A
discusséo apresentada neste trabalho dirige sliaeaad estudo das competéncias coletivas
no ambito da Universidade Federal de Campina Grandes especificamente na Secretaria
de Recursos Humanos, uma vez que as politicas slenwddvimento sdo executadas e
fiscalizadas por este setor. Cabe, entdo, compeeendo o executor lida com estas questdes
em seu proprio contexto de trabalho. Sendo asssmprocessos de autoavaliacdo e de
reflexdo das experiéncias vividas, com relacdoesemvolvimento de competéncias, podem
indicar necessidades de mudancas e adequacdes auasismos de aprendizagem e no
sistema de gestéo utilizado pela instituicéo.

Considerando que as competéncias coletivas se rorrdantro de um
determinado contexto, o0 presente estudo tem cometivab compreender como a
aprendizagem social contribui no processo de debemento de competéncias coletivas dos
servidores da Secretaria de Recursos Humanos d&UFC

“Na ciéncia da administracdo, o conceito de conmoeé coletiva foi
desenvolvido da década de 1990, mas sua difusdmr mednteceu a partir dos anos 2000,
gerando coexisténcia de varias concepc¢fes sobema’ t(MICHAUX, 2011). Sendo um
tema novo, representa um campo vasto para novaskdetas, sobretudo no que se refere a
sua aplicacdo ao setor publico. Assim, a relevadoieestudo aplicado ao campo a ser
explorado se da pelo desencadeamento de informag@efacilitem: (a) a implantagdo de
acOes de desenvolvimento voltadas tanto para @uigdb, quanto para o servidor e (b) a
melhoria da qualidade da gestdo do conhecimenttivo| visando o aprimoramento da

gestao universitaria de modo geral.
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Como contribuigc&o pratica, a participacdo de seres da Secretaria de Recursos
Humanos (SRH) na pesquisa traz implicacdes relesamiois os levara a refletir sobre a
realidade de seu contexto e isso pode fortale@nm@iar a percep¢do quanto a gestao por
competéncias referente aos demais setores da sidade. Desta forma, o estudo pode levar
ao conhecimento de dificuldades na aprendizagemeeladunas de competéncias,
possibilitando a busca de maior sintonia entreoaspeténcias requeridas pela organizacéo e
as competéncias existentes. Para a SRH/ UFCG, igsp@ente, a pesquisa pode contribuir
para fomentar a aprendizagem social no setor, jauaeonstrucdo do saber em coletividade.
Também pode levar a compreenséo de que a capacdacservidor ndo se da apenas por
meio de cursos formais e que, portanto, € perénentdisseminacdo e fomento da
aprendizagem social no contexto de cada setor stduigdo, visando um fim comum: o
desenvolvimento do servidor e da universidade.

A relevancia tedrica do trabalho tem como ampararéncia de estudos dirigidos
a contribuicdo da aprendizagem na formacgdo de démgas coletivas no setor publico.
Tendo realizado um levantamento da producao diemtibercebe-se que o estudo da tematica
proposta neste trabalho ainda € muito escassovadtiemento foi efetivado tomando como
base o periodo de 2005 a 2011 e inclui artigoalmmlnos publicados nas bases da ANPAD
(Associacao Nacional de Pos-Graduacéo e Pesquigalenmistracdo), do banco de teses da
CAPES (Coordenacdo de Aperfeicoamento de Pessodlivi® Superior), da Biblioteca
Digital de Teses e Dissertacfes (BDTD) e do Dimgyctd Open Access Journals (DOAJ). O
levantamento bibliogréafico foi realizado apenasréwel de dissertacdo, considerando o titulo
e tomando como base as seguintes palavras-chaesidggagem léarning), aprendizagem
social gocial learning, competénciascbmpetencigse competéncias coletivasofective
competencigs A escolha do periodo citado se fundamenta rmdatque o PCCTAE tenha
sido publicado no ano de 2005 e continua em vigémgiano corrente.

Como resultado da pesquisa, foram encontrados asstudlevantes sobre
aprendizagem e competéncia, totalizando 52 (cirtquerdois) estudos com a tematica. O
foco dos estudos € mais direcionado para o temandelwimento de competéncias
individuais, sobretudo no exercicio da funcdo dstge ou com o objetivo de analisar o
desenvolvimento de competéncias em nivel orgamimati Com o tema “aprendizagem
social” foram localizadas 18 (dezoito) pesquisasom 0 tema “competéncias coletivas”
forma identificados 11 (onze) estudos. Nao forapalieadas pesquisa com a tematica do

presente trabalho no contexto das universidadd&psgh
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A Contribuicdo social do presente estudo considdedo de que a misséo de uma
universidade vai além da formacdo de profissiohakslitados ao exercicio da profissdo no
mercado de trabalho. Também néo se limita ao dekemento de atividades de ensino,
pesquisa e extensdo, mas, atraves destes trés pieseui elevado poder de transformacéao
social. Com a capacidade de produzir e gerenciatomhecimento, as universidades
influenciam o rumo da cultura, economia, politiegnologia e diversas outras areas do saber
que compdem o contexto de uma sociedade. De vadprestionavel, estas organizacdes
necessitam de estrutura e recursos adequados parpogsam alcancar sua missdo. Seu
principal capital, porém, sdo as pessoas que a @Emmppois Sdo as responsaveis pela
geracao, transmissao e transformacgédo do conheamyaste sentido, o estudo permite que
as informacdes resultantes da pesquisa possamibcimtpara o desenvolvimento dos
profissionais técnico-administrativos, os quaisgumente com o corpo docente corroboram

para o alcance da missao social da institui¢ao.

1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO

O primeiro capitulo corresponde a introducdo doudzst contendo a
contextualizacdo e delimitacdo do tema e, assimproblema central da pesquisa. Neste,
apresenta-se 0s principais objetivos do trabaéimipto geral, quanto os objetivos especificos.
Também se justifica a relevancia do tema escoleide suas contribuicdes tedricas, praticas
e sociais.

O segundo capitulo é composto pela Fundamentaca@wicde destacando
inicialmente as transformacdes ocorridas na Adrmagdo publica. Em seguida, apresenta os
fundamentos da aprendizagem em uma visao de coéstdo conhecimento e formagao de
diversas abordagens sobre o assunto. Enfatizaksga@tancia do contexto social para o
desenvolvimento do saber em grupo. Depois se disautconceituacdo, as principais
caracteristicas e o processo da aprendizagem .sbogd apos, trata do desenvolvimento da
l6gica das competéncias. Aprofunda, mais espenificde, a tematica das competéncias
coletivas. Finalmente, o capitulo encerra tracando paralelo entre desenvolvimento de
competéncias coletivas e aprendizagem social.

O terceiro capitulo sistematiza os procedimentedologicos da pesquisa, com

énfase na delimitacdo, nos instrumentos, nos oseastilizados para coleta e andlise dos
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dados, bem como na escolha do método que balizzsstudo. Apresenta ainda a definicdo do
contexto e sujeitos da pesquisa.

O quarto capitulo apresenta os resultados do essedgondo o0s objetivos
propostos. Finalmente, o trabalho se encerra caevelacdo das consideracdes finais do
pesquisador em relacéo aos resultados apresentadoseguida, séo exibidas as referéncias
utilizadas e que fundamentaram todo o trabalhdo tam escolha do tema como na escolha da

metodologia aplicada e na analise e conclusdoedostados.

2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Este capitulo tem como objetivo apresentar o augitedrico que fundamenta a
presente pesquisa. A principio contextualiza-sestdg de pessoas na administracao publica,
segundo as transformacdes que vem ocorrendo ao bwsgyanos. Em seguida, descreve os
fundamentos da aprendizagem, sobretudo com éndaseluencia contextual e social. Logo
apos, aborda o desenvolvimento da logica das cé@mgas, incluindo uma discusséo
conceitual sobre o tema, e apresenta a visao dageténcias organizacionais em diferentes
niveis, com foco principal no nivel coletivo. O @tafp encerra tratando do desenvolvimento

das competéncias coletivas a luz da aprendizageial.so

2.1 CONTEXTUALIZACAO DA GESTAO DE PESSOAS NA ADMINSTRACAO
PUBLICA BRASILEIRA

A administracdo publica no Brasil é caracterizada gistemas diferenciados de
carreira dos servidores e pela heterogeneidadendeeate em que opera (AMARAL, 2006).
Seu principal desafio é aperfeicoar sua forma dengér as politicas publicas e melhorar a
qualidade dos servicos prestados a sociedade. @doacom Amaral (2006), € possivel
desenvolver mudancas de habitos, de mentalidadsstdéura, de comportamento e de regras
que melhorem o padrdo de qualidade dos servicobcpsipapesar das dificuldades e da
imagem desgastada destes servicos, vistos comésdara qualidade e alto custo financeiro
e social. O autor considera, no entanto, ndo apers&svico em si, mas 0 que esté por traz
desta ineficiéncia e suposta racionalidade, ou, segarelacdes de poder e dominacao

corrompidas por interesses pessoais e materiais.
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A busca pelo aperfeicoamento e desburocratizac@céd@ina publica é algo que
vem se desenvolvendo continuamente e lentamentéorayp dos anos, mas pode ser
representada por trés grandes marcos historicogrirleiro marco se da no governo de
Getulio Vargas, com a formacdo do Departamento Adnativo do Servico Publico
(DASP), em 1937, arraigado pela concepcdo burgeratieberiana e 0s principios da
administracdo de Taylor e Fayol (NICOLINI, 2007 DASP significou um esfor¢o pela
profissionalizacdo do servigo publico brasileirinstituicdo de medidas como a criacdo de
novas sistematicas de classificacdo de cargos stratugacdo de quadros de pessoal, 0
estabelecimento de regras para profissionalizag@o servidores e a constituicdo de um
sistema de carreiras baseado no mérito (PIRES,) 2005

Com a criagdo do DASP, conforme instituido por mdm artigo 67 da
Constituicdo de 1937, objetivava-se romper comstesia patrimonialista de formacao do
Estado. Esta foi a razdo porque este departamentstiabelecido sob uma égide rigida e
burocratica, tornando-se o caminho para a congibuile instituicdes publicas mais flexiveis,
como as autarquias, uma vez que “se, por um latldepartamento veio a ser o instrumento
de modernizacdo mais eficaz da administracdo mibbcasileira, por outro, foi se
transformando em gigantesco obstaculo & mudangaativa do sistema publico” (HELAL,
2008, p.x). Desta maneira a Administracado indire¢adesenvolveu devido ao controle
excessivo do DASP.

O segundo grande marco aconteceu na década dedl@6@o ainda buscava-se
mecanismos para administrar a maquina publica,ssaga pelo DASP. Como ponto de
partida de uma reforma administrativa, foi editaddecreto n°® 200 de 25 de fevereiro de
1967, o qual dispBe sobre a organizacao da admaigést publica federal e estabelece que
esta seja fundamentada nos principios de planejameonordenacdo, descentralizacao,
delegacdo de competéncia e controle. A partir ddeteimento, algumas atividades do
governo foram transferidas para as autarquiasafiéels, empresas publicas e sociedades de
economia mista (PIRES, 2005) sob uma fiscalizac&ustarial. Sendo as universidades
publicas constituidas como autarquias, cabe desaea segundo este decreto, considera-se
como autarquia “o servico autbnomo, criado pordem personalidade juridica, patrimonio e
receita proprios, para executar atividades tipdaAdministragcdo Publica, que requeiram,
para seu melhor funcionamento, gestdo adminisératiinanceira descentralizada”.

Apesar da melhoria promovida apds as primeiragmets, no funcionamento e

operacionalizacdo da gestdo de pessoas, outrasidifties permaneciam prejudicando a
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eficiéncia do servico publico, a exemplo da tendérao clientelismo, favorecida pela
formacao da Administragao indireta.

Outras conquistas para o servi¢co publico destaeanedinal da década de 1980
e na década de 1990. Apesar da previsao de conamrsmitras Constituicdes, foi a partir da
Constituicdo Federal de 1988 que ficou estabelezisistema de ingresso no servi¢o publico
por meio de concurso, o que diminuiu a ocorréneiaapotismo e patrimonialismo. A década
de 1990 pode ser caracterizada pelo aumento erxmreks quantitativo de cargos efetivados
nas carreiras do servico publico federal, pelaténa de distorcbes na remuneracédo e pelos
desvios nas praticas de avaliagdo de desempenhargiasizacées publicas em decorréncia
das pressdes por reposicao de perdas salariaiE SR ER05).

Por meio da Lei 8.112, de 11 de dezembro de 1980in$tituido o Regime
Juridico Unico para administracéo direta, autaageiéundacional. Como consequéncia deste
novo regime de trabalho, o servidor adquiriu efittdzle no servi¢o publico, além de outros
beneficios. Os cargos de confianga, porém, ainddruiam, como ainda hoje, de certa
subjetividade em sua ocupacéo, o que dificultartrote e fiscalizacdo por parte do governo.
N&do se pode garantir que as nomeacOes para esigss cacontecam baseadas nas
competéncias requeridas para a sua execucdo. Adstasdquestdes, 0 corporativismo e
clientelismo ainda permanecem como fatores preapidipara o alcance da exceléncia do
servico prestado pela administracdo publica biesilExceléncia esta alcancada por meio da
acao profissional dos servidores publicos (AMARAZDROG).

O terceiro grande marco para o desenvolvimento diaigistracdo Publica tem
énfase em 1995 quando foi criado o Plano DiretoRéforma do Aparelho do Estado com
vistas a modernizacdo da administracdo publicaraksformacdes na administracdo publica
tiveram inicio a partir da crise politica aindar@gime militar e, apesar da énfase na politica
de privatizacdo, trouxe beneficios no sentido decelgralizar e desburocratizar a gestao
publica. Assim sendo, as trés instancias polititzasociedade moderna — a sociedade civil, o
Estado e o0 governo — passaram a assumir novasdamavos papéis em direcdo a uma
governanca democratica, na qual estas trés estgesn a vida publica (BRESSER
PEREIRA, 2001). A base da Reforma foi, portantdyamsicdo de uma visdo e pratica
burocréticas para um modelo de gestao publica derslo mais eficiente e eficaz.

Por conta da maior cobranca por eficiéncia no gempublico, a gestdo de pessoas
tem passado por aperfeicoamento, no sentido defiqarala forca de trabalho do setor

publico. Amaral (2006) destaca que a moderna geg®ssoas tem como énfase a gestéo de
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competéncias, a qualificacdo das equipes de tabmlh democratizacdo das relacdes de
trabalho que permitam a inovacéao.

Sob a dtica de um ponto de vista mais especificas minda com foco na
qualificacédo e aperfeicoamento dos servidores,d1.€91 de 12 de janeiro de 2005 dispde
sobre a estruturacdo do Plano de Carreira dos €digmnico-Administrativos em Educacgéo
(PCCTAE) no ambito das Instituicbes Federais denenSuperior vinculadas ao Ministério
da Educacédo. O PCCTAE estabelece incentivos fiirasceara o servidor que for certificado
em cursos de capacitacdo ou adquirir formacéo supgrexigida para o exercicio do seu
cargo na instituicdo. Por esta razdo, pode-se duzera Lei 11.091/2005 tem estimulado a
aprendizagem e qualificacédo dos servidores publicos

Apontando, ainda, para o aperfeicoamento da foecaabalho no setor publico,
foi instituida, por meio do Decreto 5.707 de 23jaieeiro de 2006, a Politica Nacional de
Desenvolvimento de Pessoal para ser implementadas pérgdaos e entidades da
administracdo publica federal direta, autarquicdurdacional. Através deste decreto, 0
governo estabelece que 0s objetivos organizaciodas instituicdes publicas sejam
alcancados a partir da gestdo por competénciaspreemdendo-a como “gestdo da
capacitacao orientada para o desenvolvimento dumimnde conhecimentos, habilidades e
atitudes necessarias ao desempenho das fungBesedadores, visando ao alcance dos
objetivos da instituicao”.

Dentre os principais objetivos da Politica Nacioda Desenvolvimento de

Pessoal estao:

| - melhoria da eficiéncia, eficacia e qualidads dervicos publicos prestados ao

cidadao;
Il - desenvolvimento permanente do servidor publico

lll - adequacdo das competéncias requeridas desdgers aos objetivos das

instituicoes, tendo como referéncia o plano pluwan
IV - divulgacéo e gerenciamento das acdes de dagaoi e

V - racionalizacao e efetividade dos gastos cona@d#g;ao.
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No entanto, a nova politica, assim como 0s inceatjwomovidos pelo governo,
enfocam na educacdao tradicional para o desenvahlorequalificacdo dos servidores, o que
indica a existéncia de uma visdo funcionalista deegno no que se refere a forma de
capacitacao das equipes de trabalho. Isto tambémwidencia no fato dos incentivos terem
carater eminentemente financeiro, encaixados em vis#@o taylorista de melhoria de
desempenho individual e, consequentemente, organied. Afora este incentivo de ordem
econdmica, ndo ha qualquer mencéo da Lei 11.093/2@estdes sociais ou outras questdes
subjetivas que possam influenciar a implementag&oedtratégias de gestdo de pessoas e de
desenvolvimento humano e da sociedade. Além degsesar da evidente preocupacdo de
implementar a gestdo por competéncias, também sivgb®bservar o desalinhamento que
pode ocorrer entre as competéncias requeridasopeaago e a aprendizagem resultante de

cursos formais e informais que o servidor venheaéizar.

Considerando as exigéncias pos-reforma, adicionaslamvas demandas sociais
e, consequentemente, a necessidade de adequa¢@es@d®m de Pessoas a um modelo de
administracdo publica menos burocrética, estas noada tem requerido um novo
agrupamento de competéncias da forca de trabalhsetar publico. Nao apenas aos
servidores em geral, mas também aqueles que ascgareha cobranca de que adquiram um
novo perfil como trabalhador, com conhecimentodjilitdes e atitudes pertinentes as
necessidades organizacionais. Faz-se necessanimm@eensao de dois conceitos que estédo
entrelacados no contexto das transformacfes dacgguublico, séo eles: aprendizagem e
competéncias. A aprendizagem pode ser compreendida 0 meio, cujos resultados sao as

competéncias, sejam elas individuais, grupais garozacionais.

2.2 FUNDAMENTOS DA APRENDIZAGEM: EM BUSCA DA CONSTBCAO DO
SABER

Enquanto estiver vivo, o ser humano estard sempendendo, porque aprender
ndo é um fim, mas um meio. Apesar da existéncrawéplas interpretacdes, a aprendizagem
€ compreendida por varios autores como um proaéssgual o conhecimento é o produto
final. Antonacopoulou (2001) a considera como uracesso transformacional dinamico

continuamente alargado e redefinido como respastaatexto onde ocorre. Mezirow (1991)
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entende como sendo o0 processo de usar uma intg@oetprévia para construir uma
interpretacdo nova e revista sobre o sentido darg&qria como um guia para agéo.

O aprendizado pode ser interrompido ou estimulpdo diversos aspectos.
Aprender envolve superar resisténcias, pois rept@seém desafio e uma ameaca para 0S
individuos e pde em perigo algumas ideias, valdrébitos e crencas sobre o eu e sobre as
outras pessoas, gerando um grau inevitdvel de wiestm ou dor mesmo
(ANTONACOPOULOU, 2001).

Neste sentido, as primeiras abordagens sobre apaged tem como elemento
chave o individuo separado do contexto sociahbArdagem cognitivaconsidera a forma
como as pessoas pensam como o fundamento do wrateaprendizagem. De acordo com o
behaviorismo, o produto da aprendizagem corresponde, necassantie, a uma mudanca de
comportamento como resposta a um estimulo produr@ambiente externo (JARVIS,
2006). Apesar de considerar a influencia do améielat qual faz parte o aprendiz, estas
abordagens sao criticadas e tidas como incomppetaglesconsiderarem o contexto e por
isolar o individuo do social, pois apesar da imgoecta do pensamento, ele ndo pode ser
considerado como exclusivo para a constituicaoptdenalizado.

O que ha de comum em todas as abordagens € a decdoue a experiéncia
concreta e imediata € o ponto de partida da amagein. Experiéncias ricas podem
significar oportunidade de crescimento profissipgaando o individuo extrai o maximo de
licbes possiveis destas experiéncias e encontigmficado para elas (McCALL et al, 1988,
KOLB, 1997). Devido a énfase dada a experiénciavivéncia, algumas abordagens do
estudo da aprendizagem passaram a ser chamadagret@lizagem experiencigl com
expoentes como Kolb, Dewey e McGill, entre outros.

No caso do aprendiz adulto, o foco dado a expedaécna-se cada vez mais
relevante, principalmente relacionada ao desenwenio profissional, pois podem causar
impactos para a aprendizagem, tais como (KNOWLE 011):

» Criar uma gama de diferencas individuais;

* Fornecer recursos ricos para a aprendizagem;

» Criar preconceitos que podem inibir ou estimulapeendizagem; e
« Fornecer subisidios para autoidentidade adulta.

Schon (2000) considera que toda experiéncia, tegeadavel ou ndo, é cercada

de surpresa, que vai além das expectativas humaizede do inesperado, duas respostas séo
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possiveis: ignorar os sinais produzidos pela agfoefietir sobre eles. O ser humano tem
necessidade urgente de entender e ordenar o sgglufide suas experiéncias (MEZIROW,
1991). A palavra-chave para a compreensdo da éxpaié a reflexdo. Refletir significa
voltar atrds de uma experiéncia e ponderar conadoi@ persisténcia o seu significado para o
selfpor meio do desenvolvimento de inferéncias (DAUINELL996).

A reflexdo pode, entdo, ocorrer de duas formgsagés o término da agéo, que
seria reflexdo sobre a acdo, em um processo rettdap ou (b) durante a acao,
compreendida como reflexdo na acéo, seja em urdeaioterrupcdo ou sem parar o evento,
que seria refletir no presente da acgéao.

O fundamento na reflexdo sobre ou na acéo levaumgpasicao da abordagem da
aprendizagem em acaoReg Revans € considerado o principal expoente da@dgagem em
acdo. Ele a definiu como um meio de desenvolvimarigectual, emocional ou fisico que
exige que seus suditos, através do envolvimentponsavel de algum problema real,
complexo e estressante, alcancem a mudanca e emlltoseu comportamento observavel,
sobretudo, no campo do problema (O'NEIL e MARSI@RQ7). Este conceito engloba os
aspectos intelectuais, emocionais e fisicos, mawrago fato de que a acédo acontece em um
determinado ambiente, composto de caracteristispecicas e formado por pessoas e
grupos diferentes.

Schon (2000), dentre outros autores, passou adsyasiem seus estudos a ideia
de que se aprende fazendo e isto em um determanediexto composto por grupos de apoio,
0S quais prestam assisténcia no processo de refl€&aprendiz torna-se o protagonista
daquilo que aprende. Esse conceito vai além dolegmmontexto das salas de aula e da leitura
de livros. O aluno tem a oportunidade de vivenoigue aprende e isto a partir da reflexao
daquilo que vive.

Quando a reflexdo implica em uma postura criticap@ndiz passa a contestar a
validade dos pressupostos adquiridos em um apraiarévio. Assim, a reflexdo critica nédo
esta preocupada apenas cooomoe sim ngoorquédas acgdes. Esta € a base do que Mezirow
denomina deAprendizagem Transformadora. O fator ou poder transformacional da
aprendizagem pode mudar ndo apenas a forma conaividuo age em seu trabalho e vida
particular, mas também a maneira como ele enxergaunodo em que ele vive. A
transformacdo acontece quando a experiéncia segueprocesso de reflexdo critica
(MEZIROW, 1991; TAYLOR, 1991; CRANTON, 2006). O QWra 1 apresenta uma sintese

das abordagens apresentadas e seu foco de analise:
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Quadro 1 - Abordagens da Aprendizagem Humana

ABORDAGEM ENFASE
Abordagem Cognitiva Pensamento individual
Behaviorismo Comportamento humano como resultado da aprendizagem
Aprendizagem experiencial Experiéncia seguida de significados
Aprendizagem em acao Aprender fazendo, na prética
Aprendizagem Transformadora | Questionamento de pressupostos, aquisicdo de neda de
mundo

Fonte - Elaboracéo prépria (2013)

Observa-se, com base na sintese mostrada no Quaadyoe nenhuma das
abordagens apresentadas considera os fatoresssoomao elemento para construgao do
aprendizado. Apesar de ter como énfase a pratifiaooda abordagem da aprendizagem em
acdo nao esta nas relacdes sociais e nem na @amstta conhecimento de forma coletiva.
Também é possivel perceber que, apesar de se c¢arapie nenhuma abordagem sobre
aprendizagem pode ser compreendida como completaentbdo de abranger todos os
aspectos que envolvem o aprendizado. A complexidkdéema existe, sobretudo, pelo
alinhamento que cria entre diversos fatores, combiotbgico, psicolégico e social na
construcdo do conhecimento (ANTONACOPOULOU, 2001).

Considerando a multiplicidade de abordagens e artdpcia da aprendizagem
para a continuidade das organizacdes e seu degenento, torna-se relevante compreender
o sentido da aprendizagem organizacional, uma uwezogambiente das organizacdes nao
pode ser considerado como um simples agrupamergess®as que aprendem isoladamente.
Ao contrario, o contexto organizacional envolveeas$ps relacionados ndo s6 ao individuo,

mas também ao coletivo.

2.2.1 O contexto social da aprendizagem

A aprendizagem ndo acontece no vacuo, mas dentundeontexto no qual os
membros do conjunto podem se beneficiar da interap& com os outros através do dialogo
e da sinergia (McGILL; BROCKBANK, 2004). Quandoesgirocesso € estruturado, permite
aos seus membros aprender, desenvolver e mudde $érgido, McGill e Brockbank (2004)
consideram que as acOes de aprendizagem associamaspectos tantos emocionais e
cognitivos, quanto a aspectos sociais. Nao se gedeonsiderar a integralidade que existe
entre os individuos, pois o0 que eles aprendemteefiecontexto social onde o aprendizado

aconteceu, e isso implica a aplicabilidade do quagrendido (SILVA, 2009).
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O contexto da aprendizagem envolve emoc¢fes como,mediedade, angustia e
alegria. Existe uma linha ténue que divide apreagkm reflexiva - impulsionada pela energia
emocional e transformadora — e situacdes de estrelesnento bloqueador da aprendizagem
(McGILL; BROCKBANK, 2004). Antonacopoulou (2001) iera que emogao e
aprendizagem sdo aspectos fundamentais para emameento individual e organizacional.
Embora sejam duas tematicas distintas, estudagass@mente, e de interesse frequente por
parte dos pesquisadores organizacionais, a autdesmdk que elas sao inter-relacionadas,
interativas e interdependentes, percepcdo neglapangor muitos estudiosos em gestéo.
Deste modo, as emogdes influenciam o modo de respender as situagdes sociais.

Mais do que isso, € possivel a interacdo de emoedesentimentos em
determinado contexto de aprendizagem (McGILL; BR@BBKIK, 2004). Assim, as emocdes
podem ser positivas e agradaveis ou negativasagdeiaveis, dependendo das interpretactes
dadas pelos individuos e testadas a partir de selg0es com outras pessoas
(ANTONACOPOULOU, 2001). Isso significa que as emex;8d0 adaptaveis de acordo com
as circunstancias e o ambiente onde ocorre.

Falar de contexto social implica, portanto, no évimeento da coletividade das
pessoas (SILVA, 2009), com suas caracteristicanag@es. No grupo, elas encontram uma
identidade Unica e particular, formada pela uni&a ccom os outros membros. Nesta
perspectiva, Ruas (2005) compreende que o procdgssaprendizagem individual tem
impacto significativo no conceito e nas praticasapgeendizagem organizacional, pois esta
tem origem a partir dos individuos. No entantop@mnizacdes ndo podem ser consideradas
apenas como “colec¢des de individuos”, também n@mde ver aprendizagem organizacional
unicamente com foco na aprendizagem individuajaoue estejam relacionadas.

A partir desta concepcédo, cabe destacar a exiat@eiuma socializacdo da
aprendizagem individual para o coletivo (RUAS, 200Seste caso, ha ainda enfase na
contribuicdo de cada pessoa no aprendizado do fodgrendizagem coletiva, porém, vai
além do processo de aprendizagem em nivel indiviglee grupo, podendo ser até mesmo
independente de cada individuo (ROMME; DILLEN, 199pud RUAS, 2005). A
aprendizagem individual estaria ligada inicialmeateognicdo e ao cérebro (NICOLINI,
2007), mas a aprendizagem do grupo é mais do goena do conhecimento de individuos
isolados.

Considerando a complexidade existente ja na dinserds aprendizagem
individual, Nicolini (2007) compreende que existénds desafios relativos a aprendizagem

em nivel de coletividade, conforme apresentadoignard 1:
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Figura 1 - Desafios da aprendizagen nivel organizacional

TRANSPOSICAO DO NiVEL
INDIVIDUAL PARA O
ORGANIZACIONAL

DEFINIR APRENDIZAGEM
ORGANIZACIONAL

COMPREENDER O CONTEUDO | |  CONHECER O SUJEITO DA
DA APRENDIZAGEM | | APRENDIZAGEM
NECESSIDADES DE APRENDER COMO OCORRE O
X ARMAZENAMENTO NA
RELACOES DE PODER MEMORIA DA ORGANIZAGAO

Fonte - Elaboracédo prépria com base em Nic@ig07)

O primeiro desafio € definir o termo aprendizageganizacional, uma vez que
este envolve aspectos ainda mais complexos doguedes relacionados a aprendizagem de
cada individuo visto separadamente. Dentre estpsctas estd a unidade que forma a
organizagcdo como um todo ou de um grupo especificala contextualizacdo da

aprendizagem, como pode ser visto a partir da aféo do autor:

Quando acrescentamos ao vocabulo aprendizagenetivadjrganizacional, tudo se
complica. Um conceito ja suficientemente amplo eo ndompletamente
compreendidodource domainé lancado numa arena de debates multidisciplinar,
onde sera disputado por diversas disciplinasgyét domains que também tentam
compreender o fendmeno organizacional. Tal comBim&@z a tona consideracdes
novas por conta da transposicao do conceito dedigegyem, usualmente ligado ao

individuo, para o contexto organizaciofBlICOLINI, 2007, p.75)

A resposta para tal complexidade apresentada pooliNi (2007) esta na
compreensao de como a aprendizagem acontece aaletite. N&o apenas na organizacao de
modo geral, mas também a partir dos grupos quengp@e. Para responder as questdes
envolvidas na tematica, os estudos se dividem amn digdes: entender “a aprendizagem em
termos de como a organizacdo busca, processa endes@ informacfes quantitativas e
qualitativas, colhidas interna e externamente” @ segunda visdo que busca compreender a
aprendizagem organizacional por meio da interagé@mlsentre o individuo e seus colegas de
trabalho (NICOLINI, 2007, p.75).
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Além do desafio em definir aprendizagem organizaslioum segundo desafio
levantado por Nicolini (2007) esta em entender meado da aprendizagem e, neste sentido,
ele engloba a existéncia das relacdes de podgraosssos de aprendizado. O que as pessoas
e 0S grupos querem aprender esta associado apssg@e do grupo ou mesmo a interesses
pessoais. De acordo com McGill e Brockbank (20@&)ste uma dimensao politica na
aprendizagem em acao, na medida em que representarpessoal e o conjunto. Para os
autores, quando o grupo € ciente desta dimensésam@os riscos e incertezas assumidos, se
torna mais propenso ao aprendizado e aquisicaondenova visdo. Nicolini (2007) explica

que:

Se a aprendizagem é construida por individuos pogrué razoavel supor que o
interesse de uns pode prevalecer sobre o intece$stvo, influenciando o grupo
sobre o que valeria a pena aprender, ainda maisdqueelacdes de poder estédo
mediando o processo de interpretagdo das inforrmdcdeAfinal, o aspecto politico
€ inerente a qualquer processo social, e a apageliz via compreensédo dos fatos
sempre pode ser tendenciosa, no intuito de denaonsts experiéncias dos
individuos envolvidos de forma favoravel (NICOL|R0O7, p.76).

Desta forma, na medida em que existe um patamahodeogeneizacdo no
aprendizado dentro das organizacfes por meio egragéo entre individuos e grupos em um
sistema de inter-relagdo entre eles, também eximtgrau de diferenciacdo e que contribui
com sua complementaridade para a uma aprendizdgsm. &No entanto, se vistos ndo s6 em
seus aspectos positivos, tanto a integracdo quaditerenciacdo podem constituir barreira
para que as pessoas e 0S grupos aprendam. Pomdotoha, em ambos — conflito e
integracéo, garantia de que sejam uma fonte den@dipezlo coletivo (CHILD; HEAVENS,
2001).

Bitencourt (2001) defende a importancia de se @uotitipar insights
conhecimentos, crencas e metas para que o0 colptenvaleca sobre o individual e a
organizacgdo possa aprender e construir uma memueidavoreca aprendizados futuros. E
neste momento, que a autora afirma haver uma trana€ao da aprendizagem individual em
coletiva, onde o conhecimento individual € incogalar &s praticas da organizacdo. Le Boterf
(2008) completa esta afirmacédo quando argui solmmgpartancia da cooperacéao, integracéo
entre os membros e relacdo de uns com os outroe ¢atores preponderantes para o
desempenho coletivo de uma equipe. Segundo eleg aamdos requisitos para o alcance de
uma eficiéncia coletiva, os funcionarios devem capazes, ndo apenas de manter um
emprego, mas também de cooperar com 0s seus colegas

Child e Heavens (2001) destacam a existéncia deogrudiferentes de

especialistas dentro das organizacdes. Juntoss epgtgos podem contribuir para o
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aprendizado organizacional. Mas, para que istops®jaivel, eles devem estar motivados para
oferecerem seus conhecimentos e também se reuemém si de modo que permitam e
facilitem a existéncia de um conflito construtive ideias. Isto significa utilizar as diferentes
opinibes com foco em um sO objetivo e ndo em diregdinteresses individuais que
fragmentem o grupo.

Dentre os estudiosos da area de administracdo, Reaker Follet foi a primeira a
analisar a motivacdo humana do ponto de vista iohai e social. Por esta razdo precedeu
aos seus contemporaneos em termos de pensametitas asoadministracdo e, mais
precisamente, sobre os estudos das relacdées hur@ussestudos consideravam o principio
do grupo pelo qual entendia que a verdade do thdivé a verdade do grupo, contrariando a
ideia de que o homem pensa e age de modo indepentdena das marcas mais presentes da
autora € o pensamento sobre o conflito construtizla defende a importancia das
divergéncias de opinides, as quais sdo passivessldgdo através de quatro caminhos: (a) a
submissdo voluntaria de um dos lados; (b) a vitérdominacdo de um lado sobre o outro,
onde o mais forte prevalecerd e garantira que saiesesses sejam alcancados; (c)
conciliagdo, ou seja, um acordo entre as partete os dois lados podem ceder um pouco,
chegando-se a um meio termo; e (c) integracdo dystivs ou interesses, solucéo
considerada por Follett como a ideal a respostaoadlito, porque implica encontrar uma
solugdo comum ao problema (SILVA, 2005b).

Baseando-se na concepc¢do da tradicdo do conflheyra®li e Nicolini (2001)
acreditam que existem trés maneiras de interpoemna aprendizagem organizacional:

a) aprendizagem organizacional como a ideologia dpagrule poder particulares:
neste caso, a base é a competicéo e a ideologiadee pode estar mascarada,

b) aprendizagem organizacional como uma politica déilmacdo de poder: o
conhecimento é reconhecido como algo de valor eerpogue passa a ser
compartilhado quando transmitido; e

c) aprendizagem organizacional como uma tentativa afeilar a tensao entre
racionalidade substancial e formal: racionalidadglestancial esta relacionada ao
aprendizado adquirido no trabalho, com a exper@recacao e o0 comportamento
e que ndo pode transformar-se automaticamente @rasreou seja, em

racionalidade formal. A aprendizagem pode surgaiusive, da desordem.

Além do desafio em se definir o termo aprendizageganizacional dentro do

contexto da coletividade e de compreender o contdédta aprendizagem, o terceiro desafio
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apresentado por Nicolini (2007) é conhecer quens@jaito da aprendizagem organizacional.
Este € considerado o maior desafio pelo autor didemmgm tentar responder a seguinte
questao: “se o conhecimento fica armazenado nbrédas pessoas, qual seria o sistema de
armazenagem desse conhecimento nas organizacBBSDIL(NI, 2007, p. 77).

Wenger (1998) busca o entendimento da constitidgdoma formagéo social de
aprendizagem, sob uma perspectiva tedrica e pr@dcindo do pressuposto de que existem
quatro premissas vinculadas a aprendizagem. A pendelas € que somos seres sociais e
esta é a concepcao central da aprendizagem. Ada@gsitabelece o conhecimento como uma
questdo de competéncia. A terceira diz que conh&agma questdo de participar em um
processo de engajamento ativo com o mundo. Pordigyarta premissa € o “significado”
como consequéncia da aprendizagem e resultantepd@idade de experimentar o mundo e
envolver-se com ele.

Considerando a énfase do questionamento de Nicebbre o sistema de
armazenamento do conhecimento em nivel de orgad@tzagomo uma coletividade, e
tomando como base a premissa de Wenger de quetro cenaprendizagem € que somos
seres sociais, pode-se obter uma melhor compreemg@tir do argumento tracado por
Gherardi e Nicolini (2001) ao escreveram sobre asddmentos socioldgicos da
aprendizagem organizacional. As autoras apresengancontribuicdo da abordagem
construcionista para o estudo da aprendizagem iaegaonal a partir de dois conceitos: a
participacéo e a refletividade.

Para Gherardi e Nicolini (2001) “o conceito de [ggracdo destaca o fato de que
a aprendizagem ndo ocorre exclusiva ou principaienaa mente dos individuos, mas sim
decorre da participacdo dos individuos em atividageiais”. Neste sentido, aprendizagem
organizacional significa aprender na organizac&mrguye aprendizagem, organizacao e
trabalho ndo séo distintos quando inseridos em amegto de pratica. A refletividade esta
relacionada a participacdo, e € o que transforrpar&ncia em conhecimento e da origem a
institucionalizacdo destes conhecimentos dentreednglos de aprendizagem organizacional.

Tanto a ideia de participacdo e refletividade, beamo os conceitos ja
apresentados levam a compreensao de que o niagrdedizagem individual e o nivel de
aprendizagem organizacional sao interceptadosgpeéndizagem que acontece no nivel dos
grupos ou equipes de trabalho. Assim, pode-se afimue o sujeito da aprendizagem
organizacional, a principio € o individuo, que, mmtanto, aprende e compartilha
conhecimentos dentro de um contexto coletivo. Queia destes grupos especificos forma a

unidade organizacional, com sua identidade de d@agem.
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Silva (2009) argumenta que néo se pode negargritéele dos individuos, mas é
importante destacar que o que eles aprendem refledatexto social no qual aprenderam, e
isso infere a aplicabilidade pratica do que foieapiido. Neste sentido, pode-se dizer que a
aprendizagem € construida socialmente e esta flerdada em situacdes concretas, nas quais
as pessoas participam e interagem umas com as ¢gakONELO et al, 2011). Este é o
ponto que fundamenta a constituicdadeendizagem social

2.2.2 Aprendizagem Social: conceitos e caracteristi

Segundo Elkjaer (2003), a teoria da aprendizagelividual se concentra nos
processos mentais internos, no conhecimento qudiaduo adquire, com foco unicamente
nos aspectos epistemolégicos, negligenciando andi@eeontolégica. Como consequéncia,
analisa a aprendizagem do individuo separado doceatexto. Para o autor, o contexto
organizacional € um elemento fundamental para d@agem, socializacdo e
desenvolvimento do aprendiz. Neste sentido, solagendizagem no ambito organizacional,
muitos autores concordam que aprender é um prodatdnteragcdo entre as pessoas
(ELKJAER, 2003; LE BOTERF, 2003; ANTONELLO, 2006)

O grande desafio € compreender o sentido da apegen social para a
aprendizagem organizacional. Para teoria da aprageln social, aprendizagem e
desenvolvimento s&o processos que seguem juntos participacdo dos processos sociais.
Por esta razédo, pode-se dizer que a teoria dadipagem social engloba tanto questbes
ontolégicas (sobre a realidade que se vive) conistegpoldgicas (sobre o saber e sua
aquisicao). Considera tanto a existéncia humanauedgsenvolvimento, como o0 que as
pessoas vem a conhecer sobre si e seu signifieadmpnundo (ELKJAER, 2003).

Existe a necessidade de se localizar a aprendizageforma contextualizada,
situando-a, de acordo com as peculiaridades spdi@oricas, culturais e politicas, de
maneira que esteja delimitada com o objetivo dedeassociar aprendizagem do locus onde
ela acontece (GUDOLLE; ANTONELLO; FLACH, 2012). Pesta razdo, a aprendizagem
social pode ser também chamada de aprendizageauait®egundo Gudolle, Antonello e
Flach (2012), “em determinados momentos, situamifst@ localizar os pensamentos e as
acOes das pessoas no tempo e no espacgo’. Destaranan@rocesso social, através do
dialogo, determina a aprendizagem dos membrosugmgr

Pode-se dizer que a aprendizagem social se ipetaimitagdo ou modelagem
(JARVIS, 2006) e €& provavel que aconteca como teesdh reflexdo da experiéncia
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(ANTONELLO, 2006). Conforme explica Elkjaer (20033 aprendizagem implica na
aquisicdo de um “curriculo situado”, relacionadmpsrtunidades existentes para os recém-
chegados em seu encontro com uma comunidade @gntoona organizacao especifica.

A aprendizagem e a participacdo estdo relacionadasrnar-se membro da
organizacdo. O envolvimento do conhecimento deméraim contexto de pratica engloba o
conceito de comunidades de pratica e de legitimggidérica. No conceito de pratica,
considera-se que os sistemas da atividade humandifefientes da dos animais, por trés
motivos que se pode destacar: (1) o uso de objesufaturados que intermediam as
interacOes entre as pessoas; (2) as tradigOeaisriguregras existentes nas interagdes entre
individuo e comunidade; e (3) a divisao de trabaljue intermedeia a interagdo entre a
comunidade e as acdes dos seus membros (GHERARIDC®LINI, 2001). Aprender na
organizacdo, no entanto, segundo as autoras, napepas uma maneira de adquirir
conhecimentos na pratica, mas também uma maneirang@dar ou perpetuar esse
conhecimento, para produzir e reproduzir a sociedad

“A interacdo sociale um componente critico da aprendizagem situada; os
aprendizes ficam envolvidos ef@omunidades de Préaticague portam certas convicgoes e
definem comportamentos a serem adquiridos” (ANTONEJ2006). Wenger (1998) afirma
gue todos nés pertencemos a varias comunidadesatieapao mesmo tempo, em casa, no
trabalho e na escola. E nestas comunidades queendigado se torna mais pessoalmente
transformador. Nelas, é possivel identificar que@o sos seus membros, sem,
necessariamente, haver uma lista explicita deriostéde classificacdo pré-estabelecidos.
Neste contexto, podem-se destacar quatro compaenet®eessarios para caracterizar a
participacéo social dos membros (WENGER, 1998, pd)forme apresentado na Figura 2:

Figura 2 - Componentes da participagdo social.

Aprendizagem como
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Fonte - Wenger (1998, p.5)

a) Significado: “uma maneira de falar sobre a nosspaddade (mudanca) -
individual e coletivamente - a nossa experiénciavitia e do mundo como
significativo”;

b) Pratica: “uma maneira de falar sobre o0s recursostOrigos e sociais
compartilhados, estruturas e perspectivas que paglestentar o engajamento
muatuo em agao”;

c) Comunidade: “uma maneira de falar sobre as cordgies sociais em que as
nossas empresas sao definidas como vale a pergpiers a nossa participacao €
reconhecida como competéncia”; e

d) Identidade: “uma maneira de falar sobre como orafizado muda quem somos e

cria histérias pessoais de tornar-se no contex@amdssas comunidades”.

Nicolini (2007) afirma que a aprendizagem é fruaoimteracédo e ndo apenas algo
que acontece na mente dos individuos. E guiadacpelas pessoas sdo, acreditam e fazem.
Assim, os padrbes de comportamento estdo dentuondecultural organizacional vigente e
sao aprendidos pelos novatos por meio de um pmdessocializacdo. Esta percepcéo leva a
definicAo da chamada participacdo periférica legitiPor isto, entende-se que 0s novatos
precisam absorver a identidade socio-cultural dp@mou organizagcdo para que possam ter
sua participacédo aceita socialmente. De acordo Cbild & Heavens (2001, p. 309), “uma
nova organizacao terd uma estrutura social idios#ica e forma que tendem a suportar
através de um processo de institucionalizacdo. iBstducionalizacdo, ou insercdo social,
tem sua dindmica prépria, mesmo que seja uma deepetuacao”.

De forma objetiva, Lave e Wenger (1991) compreengerticipacédo periférica
legitima como o0 processo no qual os recém-chegadosornam participantes de uma
comunidade de pratica. Desta forma, o significaalagrendizagem se da na medida em que o
individuo se torna um participante pleno dentracdotexto social e cultural da comunidade
na execucao de suas praticas. O teperdéricaindica que a participacdo esta localizada nas
areas da comunidade e ndo no centro dela. O satdigheriférica implica, portanto, que ha

um caminho através do qual o novo aprendiz deveirs@gra ser legitimado dentro da
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comunidade (SILVA, 2009). “Além disso, perifericttia legitima é uma nog¢do complexa,
implicando nas estruturas sociais que envolveng@ekde poder” (LAVE; WENGER, 1991,
p; 36).

Na medida em que se torna participante, o individode compartilhar suas
experiéncias e competéncias com o grupo, a0 mesmootem gue novas competéncias sao
adquiridas. Pelo engajamento, é possivel que cémgias comuns a todos sejam construidas.

A secdo a sequir trata da logica das competérsgadp o foco dirigido para a coletividade.

2.3 DESENVOLVIMENTO DA LOGICA DAS COMPETENCIAS

Até o fim da idade média, a palavra competénciavasassociada a linguagem
juridica, indicando a faculdade atribuida a algug&na uma instituicdo para apreciar e julgar
certas questdes (BRANDAO, 2005). Ou seja, no jajgéiadico, competéncia significava
atribuicdo, alcada, aptidao. Este sentido foi &mdpl a partir dos escritos de McClelland
(1973), em seu artigo intituladdesting for Competence Rather Than for "Intelliggnc
(Testando por competéncia e ndo por “inteligénciadnsiderado um dos pioneiros no
movimento da gestao por competéncias. No artigaytor questiona a validade dos testes de
inteligéncia e sistemas de notas realizados natasscomo preditores do comportamento dos
alunos no futuro. Considera que estes testes nésu@m o poder de prever as reais
competéncias dos futuros profissionais, nem se tard bom desempenho ou uma vida
profissional de sucesso e que boas notas escoiwggarantem uma carreira bem sucedida.

Sob esta perspectiva, McClelland (1973) sugere alnoadagem alternativa para
os tradicionais testes de inteligéncia e apresentgue ele chamaria de um teste de
competéncia, composto tanto da teoria quanto d@éca@raonsiderando a possibilidade da
mudanca no individuo por meio de experiéncias, démonstrando apenas resultados
profissionais, mas também aspectos sociais, cateclica e habilidade interpessoal. Assim,
McClelland (1973) desenvolveu um novo sistema pasdiar se alguém pode ou ndo obter
sucesso em determinada atividade a partir das ¢éngas que possui.

A partir dos trabalhos de McClelland (1973), a éafao estudo sobre gestdo de
competéncias passou a receber atencdo na areamémde profissional. Historicamente,
assim como a maior parte das concepcgdes relacioramarecursos humanos, a nogéo de
competéncia aplicada ao contexto das organizag@iesstia génese e desenvolvimento no
setor privado, onde a gestdo de pessoas tem petivobjprincipal assegurar melhor
competitividade no meio concorrencial (HONDEGHEMODRTON e SCHEEPERS, 2006).
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No final da década de 1980, as universidades aamasc da area de administracdo
demonstraram que as organizac¢des com lucros géwanéxpansdo de mercado e perspectiva
de futuro eram aquelas que haviam “aprendido andprg a fim de assegurar sua posicdo em
um mercado volatil por meio da gestdo de compeiénessenciais e da gestdo do
conhecimento (BRITO, 2005).

Dentro da logica da hegemonia capitalista, comp&érode ser percebida como
uma forma de credenciar o profissional ao exeraieisua funcdo (BRANDAO, 2005) com
vistas ao alcance dos objetivos organizacionaita Hefinicdo traduz a ideia de que as
capacidades do individuo possam levar a um deteduninlesempenho na execugédo de suas
atividades. No ambito das organizaces, esta édticemais funcionalista de compreensao
de competéncias, associada ao cargo ocupado eamcex de um conjunto de tarefas.

De acordo com Brito (2005), algumas questdes eciser discutidas com
relacdo ao novo modelo, como a perda de direitolerago da historia, salario, jornada de
trabalho excessiva, qualidade de vida, desempesgee outras. Para a autora, a tematica é
sedutora, mas seus fundamentos estdo a servigm deodo de producao e sociabilidade — o
sistema capitalista. Questiona, entédo, se algursat@possivel ressignificar os conteudos do
novo modelo de gestdo de pessoas em favor do ¢orgarsociedade e da classe trabalhadora
e construir um aprendizado que favoreca aos irgesesociais.

O surgimento da nocdo de competéncia, portanto, itdolo com base nos
principios da légica privada e capitalista. Poré&ntompreensédo do termo, ao longo da sua
aplicacdo no ambito organizacional, gerou difereet@endimentos sobre o seu significado.
O debate conceitual da competéncia e de sua gestése pertinente, na medida em que
permite compreender o0s VAarios posicionamentos e@ca® ao assunto e sua atual

aplicabilidade no setor publico.

2.3.1 Conceito de competéncia

O conceito de competéncias pode ser representaidtups linhas de pensamento,
uma mais funcional e outra social. A linha maiscfanalista admite que competéncia é o
conjunto dos conhecimentos, habilidades e atitudeshecido como CHA, sob uma
perspectiva mais instrumental (DUTRA et al, 200RABIDAO, 2005; BARBOSA, 2003). O
enfoque mais social amplia o conceito para o contealetivo e do ambiente social, onde os
autores participam e interagem na pratica de so@peténcias conjuntas (RAMOS, 2005;
ZARIFIAN, 2008; LE BOTERF, 2006).
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A. Perspectiva funcional

A nocdo de competéncias tem sido dirigida maisamiido da acado, ou seja, da
inteligéncia pratica, numa visdo behaviorista, ondeomportamento se confunde com o
dominio do conhecimento (RAMOS, 2005). Correspandempreensao funcionalista. Nesta,
0 conceito de competéncia envolve aspectos conreit@iprofissional x achatamento da
estrutura organizacional, desempenho x desenvohton& potencial; equidade salarial,
dimensionamento de quadro, entre outros (DUTRA let 2000). Pode ser pensado
tradicionalmente, e sob a perspectiva americananocam conjunto formado por
conhecimentos, habilidades e atitudes em tornarddaterminado desempenho ou resultado
esperado (BRANDAO, 2005; BARBOSA, 2003).

Segundo Bruno-Faria e Brandao (2003), com o advel@oAdministracao
Cientifica e a preocupacdo das empresas em apanfeseus empregados, competéncia era
referida, sob um enfoque operacional de trabalpenas como um conjunto de habilidades e

conhecimentos. No entanto:

em raz8o das pressdes sociais e do aumento daecddaple das relacbes de
trabalho, as organiza¢des passaram a considerprooesso de desenvolvimento de
seus empregados, ndo s conhecimentos e habiljdadesambém aspectos sociais
e atitudinais. (BRUNO-FARIA e BRANDAO, 2003 p. 36).

Branddo (2005) conceitua cada um dos elementos ammenges da competéncia.
Segundo este modelo conceitual, conhecimento impdi “conjuntos de informacdes
reconhecidas e integradas pelo individuo dentroumbe esquema preexistente, causando
impacto sobre seu julgamento ou comportamento7fp.dorresponde asaber em nivel
conceitual. Habilidade significeaber fazeralgo. Esta ligada a pratica do saber e pode ser
classificada como intelectuais — ligadas a processentais — e motoras - relacionadas a
coordenacdo neuromuscular. Por fim, a atitude eefer aoquerer fazer. Trata-se da
predisposicdo em realizar uma agao especifica. rEEtéionada a valores, a caracteristicas
pessoais, a sentimentos, emoc¢des e aceitacao owonaaejeicao a outras pessoas, a objetos
ou a situagoes.

Nesta concepc¢édo, as pessoas sdo competentes dp deonista cognitivo e
também emocional. Assim, o individuo pode ser cderge em uma atividade e em outra ndo

e possuir diferentes dimensdes de desempenho noadelho. Este conjunto considera as
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condicbes do trabalho e a cultura organizaciona¢ gfletem as crencas ou convicgoes,
atitudes e aspiracdes predominantes (SANTOS, 2001).

Apesar da ampliacdo do conceito, com a incorporadg&oquestdes relativas ao
emocional e social, no movimento das competénaiagda, considera-se muito a questao da
validade e da confiabilidade do individuo, resptsando-o pela execucdo de um trabalho
eficaz. No entanto, este pensamento tem sido lhlasf@estionado por expressar uma visao
técnica e positivista e, por isso, € muitas vesgsitado no campo das ciéncias sociais
(BURGOYNE, 1993).

A linha tradicional do conceito de competénciagiai@ balizada no pensamento
taylorista-fordistae sob esta concepcédo é que se fundamenta aulitetadémica sobre o
tema, assim como a pratica administrativa (FLEURYISEEURY, 2001). Neste sentido, o
individuo precisa qualificar-se segundo a sua faregas exigéncias do cargo, seguindo uma
lista pré-definida de tarefas, do mesmo modo comeggva Taylor em seus principios de
Administracdo Cientifica. Assim, segundo Ramos 2208401) “a qualificacdo tem sido
tensionada pela nocdo de competéncia, em razadmfdaqeecimento de suas dimensdes

conceitual e social, em beneficio da dimensao @xpetal”.

B. Perspectiva Social

De acordo com Ramos (2005), os conhecimentos tensantido de $aberes
tedricos e praticos’e concorda que as habilidades correspondem asabef fazer’.Mas, a
estes conceitos a autora ressalta a importancieado®s para as relacdes de trabalho atuais e
gue estdo relacionados asaber ser’em um contexto formado por elementos culturais e

pessoaif\ autora entende que:

Quanto a dimensao social, ha que se considerantoaponto com a caracteristica
individual da competéncia. A primeira valoriza @&tacfes sociais tecidas entre
trabalhadores e entre estes e as geréncias, adwpliseu carater politico. Ao

contrario, a nocao de competéncia, pela conotagdividual que carrega, tende a
despolitizar essas relagdes (RAMOS, 2002, p. 406).

Porém, segundo Santos (2001), na descricdo de tgo, G determinagdo das
competéncias inseridas neste cargo, responde ggsiesao apenas sobre “o que fazer?” ou
“como fazer?”, mas também “por que fazer?”. Sigaifjue ndo basta ter o conhecimento do
que deve ser feito ou a habilidade para fazé-la uez que € necessario ter disposicdo e

motivagdo para fazer. Isto implica a existéncidadieres ndo apenas técnicos, mas pessoais e
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sociais que podem melhorar ou inibir o desempeRbaanto, no enfoque dado por Santos
(2001) a competéncia relaciona-se tanto ao indo/mluanto ao contexto. Segundo o autor, as
competéncias sdo caracteristicas subjacentes asapesujo desempenho no trabalho esta
contextualizado a uma cultura organizacional. Eidese por esta afirmacdo que o
desempenho nédo é responsabilidade apenas daspesbo@ualmente, mas da organizacao
como um todo, ambiente onde elas est&o inseridas.

Contrariando a direcéo conceitual prescritiva, lotelf (2006) afirma que avaliar
se um profissional € competente € avaliar a praiacue ele recorre para interpretar as
prescricdes de um trabalho. Assim, uma pratica aiicesponde, ponto por ponto, a uma
prescri¢cao, pois dessa forma, esta reduzir-sediaa simples execucéo de orientagbes e de
normas. Segundo o0 autor, 0os procedimentos, mesSCEsS@IOS, Mas em excesso, podem
tornar-se contra-produtivos.

Le Boterf (2006) considera ainda que o reconhedionda competéncias leva a
um conjunto de vantagens profissionais para o itdo; como classificagdo, remuneracéo,
construcdo de percursos profissionais, posicdo goamgdo no mercado de trabalho,
valorizacéo social, entre outra. Porém, por tratadeultiplicidade de vantagens, o que existe
€ a busca por um certificado de confianca profiedio Esta visdo revela a clara
competitividade e ameaca de exclusao do contexte operam os profissionais hoje.

E sob o enfoque da adaptagdo do homem ao contexdoSgnnett (1999)
argumenta sobre a existéncia de uma possivel éordis carater, manifesto como uma forma
de se proteger da exclusao, adaptando seu comgmtiai |0gica do sistema vigente, seja na
acao profissional ou na vida pessoal e em fanlEsmo o exercicio da competéncia pode
levar a uma situacdo de conforto ou desconfortant®ida harmonia entre amadurecimento
profissional e ascensao a niveis complexos, hadéteia de um sentimento de bem-estar,
fluéncia e efetividade na tomada de decisao, etquare a desarmonia pode desencadear em
sentimentos de ansiedade, medo e perplexidade eutde, sensacado de aborrecimento,
frustracéo e ansiedade (DUTRA et al, 2000).

Fugindo um pouco da concepcao capitalista que caus@mem o sentimento de
nao pertencimento, ou pertencimento ameacado jpeleoaéncia, concebe-se que, para a
organizacdo, as competéncias devem agregar vatmOedico e, para o individuo, valor
social (FLEURY; FLEURY, 2001). Neste sentido, Fleury e Ufle (2001) definem
competéncia como um saber agir responsavel e recmth que implica mobilizar, integrar,
transferir conhecimentos, recursos e habilidadass @greguem valor econdmico a

organizacéo e valor social ao individuo, confornustma a Figura 3.
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Figura 3- Competéncias como fonte de valor econdmisocial

COMPETENCIAS INDIVIDUAIS
CONHECIMENTOS — HABILIDADES - ATITUDES

INDIVIDUO IMPLICACOES ORGANIZACAO

DA

COMPETENCIA

Agir
Mobilizar
: Transferir Econdmico
Social Aprender
Se engajar
Ter visdo estratégica
Assumir responsabilidade
Agregar Valor

Fonte - Adaptado de Fleury e Fleury (2001)

De modo geral, o conceito de competéncia esta ias®oa saber agir, mobilizar
recursos, integrar saberes multiplos e complexasersaprender, saber engajar-se, assumir
responsabilidades, ter visdo estratégica. Quanemtmdimento de competéncia-chave pode-
se dizer que esta associada a um trabalho espegifia diferenciar as competéncias
essenciais dos individuos (as que possuem e aségquaecessidade) daquelas de menor
importancia (HONDEGHEM; HORTON; SCHEEPERS, 2006japgue possam atuar no
contexto do trabalho.

Ao contrario do setor privado, 0 servico publicontem foco maior no social,
sendo que tanto no que diz respeito ao alcanceobiesivos, a finalidade estara sempre
voltada para o interesse coletivo. Portanto, a imeade gerenciar competéncias sera diferente
para ambos os setores. De acordo com HondeghertgrHorScheepers (2006), no servigo
publico, a concorréncia acontece relacionada aosepsos de recrutamento, retencdo de
talentos, acesso aos recursos, fechamento de tosntiamercado e busca de resultados. Esta
concorréncia € um dos provaveis motivos porquetar ggiblico tem despertado o interesse
pela gestdo por competéncias.

De acordo com Barbosa (2003, p. 287), “com o modklocompeténcia, 0
individuo passa a ser remunerado por sua capacipadeeu desempenho, e nao pelo cargo

gue ocupa”. Esta afirmacdo esta mais associadalidage do setor privado, cujos salarios
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séo variaveis de acordo com a produtividade. Noexdm do servico publico, o vencimento é
fixado por lei e esta relacionado ao cargo ocugsedo servidor. No entanto, transformacgdes
vém ocorrendo no sentido de atrelar a melhoriagdo$fios financeiros ao merito, isto a partir
de programas de avaliacdo de desempenho.

Tirado o foco da lucratividade, proprio das empsepavadas, a gestdo por
competéncias na esfera publica perpassa a légicmmwecer a realidade da organizagéo e
buscar melhorias de gestdo que levem ao alcanceljesvos organizacionais — que em
principio devem estar associados ao atendimento@@esssidades sociais. O mapeamento de

competéncias serve, entdo, como um ponto de padidea Gestdo por Competéncias.

2.3.2 Gestao e mapeamento de competéncias

O Sistema de Gestdo por Competéncias surge cogroalva real aos métodos
tradicionais de se estruturarem as acdes de rechusoanos e como uma tentativa de ajuste a
partir de modelos que proporcionem ganhos orgaoizas e, ao mesmo tempo,
recompensem os individuos (DUTRA et all, 2000; BAFE, 2003). Por esta razdo, na
gestao por competéncias deve-se ter clara a vig@ieséio da organizacéo, porque a partir da
missdo € que se definem as competéncias fundasiediorganizagdo ou core
competencegjue € o conjunto de competéncias essenciais (8 8\2001).

O dominio de certos recursos € determinante pdesempenho das pessoas e da
organizacao, propondo-se a gerenciar a lacunardpeaténcias, também entendida cogap
de competéncias, isto no sentido de reduzir aepdeicia entre as competéncias necessarias a
consecucao dos objetivos organizacionais e agaeglatentes na organizacdo (BRANDAO e
BAHRY, 2005).

A identificacdo dogyap’s esta condicionada a realizacdo de um mapeamento de
competéncias. De acordo com Brandéo e Behry (2p@53, realizacdo desse mapeamento, a
organizacdo pode fazer uso de diversos métodomnidé de pesquisa social, que auxiliam
na realizacdo de um diagnéstico, permitindo ndonagpea identificacdo da lacuna de
competéncias, mas também o planejamento de acO#adasy inclusive, para o

desenvolvimento profissional das pessoas, confetapas apresentadas na Figura 4.
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Figura 4 - Desenvolvimedscompeténcias

| MISSAO/ VISAO/ OBJETIVOS |

FORMULAGAO DE ESTRATEGIA
ORGANIZACIONAL i T

[ INDICADORES DE DESEMPENHO |

COMPETENCIAS NECESSARIAS

MAPEAMENTO DE 5| COMPETENCIAS DISPONIVEIS
COMPETENCIAS )

GAP DE COMPETENCIA

DESENVOLVER COMPETENCIAS
- / INTERNAS
PLANEJAMENTO APOS O
MAPEAMENTO
CAPTAR COMPETENCIAS

EXTERNAS

- RETRIBUICAO DO BOM
77~| AVALIACAO DE DESEMPENHO I _—> DESEMPENHO

Fonte - Branddo e Behry (2005) com adaptacbes

Hondeghem, Horton e Scheepers (2001) entendem qu&geatdo por
competéncias considera o individuo como recursogrdial no seio da organizacdo e como
fonte de seu sucesso ou fracasso”. Brandédo (200@preende que uma competéncia
profissional resulta da mobilizacdo, por parte mtiviiduo, de uma combinacgéo de recursos.
Le Boterf (2008) propde, no entanto, uma mudanda&aha ideia de competéncias apenas
como uma soma dos recursos, mas sim que seja camdpfa como um processo. Para ele,
ter recursos é uma condicdo necessaria para quBSSa agir com competéncia e ser
competente é ter a capacidade de agir com sucessma determinada situacdo de trabalho.

Brandao e Behry (2005) afirmam que, aplicado aorgaiblico, o mapeamento
de competéncias pode nortear, entre outros, ojplareato de carreiras e o desenvolvimento
de competéncias dos servidores publicos, de modotrqiga melhorias na qualidade dos
servicos prestados a sociedade. Os autores recameralitar listas genéricas de
competéncias desprovidas de contexto ou desalishdeta estratégias organizacionais, pois
cada organizacdo possui sua propria realidade @exessidade particular de um conjunto
especifico de competéncias.

2.3.3 Competéncias em diferentes niveis
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No conceito de competéncias, o tripé formado pedtobhecimentos, habilidades e
atitudes, a principio, esta relacionado ao pladividual das competéncias. No entanto, ainda
gue o movimento de competéncias considere a egiatéle competéncias individuais, pode
ser melhor descrito como um conjunto de crencas erdticas sobre como educacao,
treinamento e desenvolvimento pode e deve ser izaghmem um contexto profissional e de
trabalho, com énfase para a definicdo e realizatggropdsitos (BURGOYNE,1993).
Significa que, mesmo considerando a individualidadeconstrucdo de competéncias, esta
acontece em um contexto, que pode ser o ambieritaltl#ho, onde existe a participacao de

outros integrantes da organizagao. De acordo cenry-e Fleury (2001, p. 187):

A competéncia individual encontra seus limites, m@s sua negacdo no nivel dos
saberes alcancados pela sociedade, ou pela poofissdndividuo, numa época
determinada. As competéncias sdo sempre conteddal. Os conhecimentos e 0
know howndo adquirenstatusde competéncia a ndo ser que sejam comunicados e
utilizados. A rede de conhecimento em que se irs@ndividuo é fundamental para
gue a comunicacdo seja eficiente e gere a compaténc

A afirmacéo de Fleury e Fleury (2001) estabelec® ajyratica da competéncia
ocorre, necessariamente, em um determinado corgexé® por individuos separados de seu
ambiente social. Portanto, “ndo existe uma compe&t&em referéncia a um contexto no qual
ela se materializa” (MACHADO, 2002 p. 143). Est¢éemdimento leva a compreensdo de um
nivel mais complexo de competéncia que existe amoplcoletivo.O plano coletivo da

competéncia constitui mais do que o agrupamentadolecimentos individuais, pois surge
da sinergia entre os membros do grupo (ZARIFIAND&QE BOTERF, 2003).

Desta maneira, competéncia pode ser compreendidiisrplanos: andividual ,
cuja nocdo tem sido bastante explorada, tanto mp@académico, quanto no empirico e o
coletivo, encontrado no nivel organizacional e no nivetimmal, estando associado tanto as
atividades da organizacdo como um todo, quanto dudse areas ou funcbes especificas
(RUAS, 2005). Brandao (2006) classifica de outranfn Para ele as competéncias podem ser
profissionais ou humanas, que sdo aquelas relatasnao individuo ou ao grupo, e
organizacionais, ou seja, da organizacdo como dm @a de uma unidade produtiva, sendo
que as primeiras (humanas) originam e sustentaiitiams (institucionais) porque levam ao
alcance dos objetivos organizacionais.

Com base no pensamento de Ruas (2005) associagoBrandao (2006) pode-se

inferir que as competéncias, no ambito das orgedes existem em trés niveis:
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e individual — refere-se ao conjunto de competéndasindividuo em
particular;

» coletivo — engloba as competéncias funcionais,giogos ou equipes que
formam a organizacdo. Origina-se da sinergia dpgruda incorporagao
das competéncias individuais; e

* organizacional — envolve as competéncias da orgeétcomo um todo.

Séo desenvolvidas a partir das competéncias fuaision

De acordo com Zarifian (2008), € a organizagdo mgrenite unir competéncia
individual a coletiva. Para explicar a afirmacéle &presenta duas pistas: a primeira pista
refere-se ao fato de que para compor as suas cémeeet individuais, a pessoa se vale de
diversas fontes existentes na organizacdo. O er@ducativo, neste sentido, esta atrelado
ao percurso profissional, composto de uma muligdde de conhecimentos, especialidades e
experiéncias. E resultado da troca de saberes ex@es entre atividades diferentes. A
segunda pista diz que a competéncia coletiva stog® resultado das interagdes sociais no
seio do grupo, por isso significa mais do que assdencompeténcias individuais.

O desdobramento das competéncias organizacionaisspaco intermediario
resulta no conhecimento das competéncias de gegmulo estas uma classe intermediaria
entre o nivel individual e o organizacional. Assam,competéncias coletivas parecem ser uma
das instancias mais adequadas para andlise e @mfice das competéncias em nivel
organizacional (RUAS, 2005).

2.3.4 Competéncias coletivas

A competéncia coletiva pode ser compreendida camelo chave na gestéao por
competéncias, primeiramente devido ao funcionamealetivo das organizacdes e depois
pela busca das empresas em identificar suas cometé essenciais (RETOUR;
KROHMER, 2011). A principio, nas areas de psicaogisicosociologia e ergonomia, 0
conceito de competéncia coletiva estava associadtendmenos sociocognitivos da
coletividade do trabalho, em especial dos grupegugpes. Ja para ciéncia da administracao,
0 conceito de competéncia coletiva desenvolvelasténada de 1990, com maior expansao a
partir do ano 2000, tendo sua concepc¢do associadprendizagem coletiva na acgéo
(MICHAUX, 2011).
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Michaux (2011) aborda a questdo da rotina orgaimmat como algo
independente das competéncias individuais, poréadds de um fator cognitivo e um fator
cooperativo, baseadas em um conhecimento precistrabalho a ser realizado em um
contexto coletivo especifico, do qual outras pes$azem parte em um processo de interagao.
Para ele, essas rotinas sdo memorizadas pelos/aslet construidas ao longo da atividade
cotidiana por meio de sele¢do de modelos efic#==8m, a rotina coletiva impde limites, ou
dao uma “trégua” (como expressa 0 autor) a diveigénde visdo, aos conflitos e as
estratégias individuais das pessoas da organiz&@opreende-se, entdo, que a rotina é
derivada da aprendizagem coletiva, oriunda do cdiitpamento e interagcdo entre o0s
membros da organizagao. “Por isso, a apropriacdp nf@smo, a imitacdo) de uma
competéncia organizacional especifica exigiria groducdo desse processo de
aprendizagem” (MICHAUX, 2011, p.8).

Retour e Krohmer (2011) em seu artigo intituladoc#mpeténcia coletiva: uma
relacdo-chave na gestdo das competéncias”, apaas@npercepcdo de onze autores quanto
ao conceito de competéncias coletivas. Os concs#todiferentes, porém, complementares.
De cada colocacdo apresentada, pode-se extraggamtes caracteristicas da competéncia

coletiva, como apresentadas no Quadro 2:

Quadro 2- Caracteristicas da Competéncia Coletiva segulgdmsiautores

Caracteristicas da Competéncia Coletiva | Autor

Ndo elimina, mas supde competéncias individyid#ontmollin, 1984
complementares

Esta relacionada a um cddigo genético de uma equiperdhaug, 1996

Percurso cooperativo Wittorski, 1997
Possui um componente indefinivel, que & proprig Bejoux, 1998
grupo

E mais do que um desdobramento de regmabois e Retour, 1999
organizacionais

N&o é a soma de competéncias individuais, mas [uRemartin, 1999
construgado sinérgica

Tem como finalidade atingir um objetivo comum DugtRabasse, 2000

Esta envolvido em um processo de produgcdo em acgaailho@ e Trépo, 2000

Combina recursos enddgenos e exdégenos de |cAdwherdt et al, 2000
membro da equipe

Capacita a enfrentar situacdes que nao poderiam Bataille, 2001
assumidas por individuos isolados

Relaciona-se com saberes e saberes-fazer tacitos chaik, 2003

Fonte - Adaptado de Retour e Krohmer (2011)

Apoés analisarem diversos conceitos de competémbéiva, Retour e Krohmer

(2011) concluem que as definicbes estdo marcadgdicita e explicitamente, de varios
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atributos de competéncias. Conforme descritos nadf@u3, os autores apresentam quatro

destes atributos:

Quadro 3 - Atributos das Competéncias Coletivas.

Atributos da Competéncia
Coletiva

Referencial Comum

Linguagem Compartilhada

Memodria Coletiva

Engajamento Subijetivo

DESCRICAO

A partir do compartiihamento das competéncias e ésf®rcos dos
membros surge uma representacdo Unica e propgaugo. Tem relacao
com o compromisso (DE TERSSAC; CHAUBAUD, 1990) daesmbros e
as informacdes detidas pelo grupo. E resultante cdofronto das
representacdes de cada membro.

Corresponde a um vocabuléario particular da equigepgrmite gerar uma
identidade prépria e distinta de outros grupos. ifeva linguagem
compartilhada os membros conseguem se comunidaantio “meias
palavras”

Baseado em Girod (1995), os autores classificaneradria do grupo em:
memdria declarativa coletiva ndo centralizada @ulgyum novo saber por
meio da interagdo), procedural coletiva ndo cdmtrdh (surge do

confronto do saber-fazer entre membros) e memoéoketica de
julgamento (origina-se do confronto de memorias jdégamento
individuais. Assim, diante de um problema, os merslromparam seus

julgamentos para chegar a uma solu¢do comum).

Tem relacdo com a cooperagdo entre os membros swugéo de

problemas e a capacidade de se organizarem de quelo coletivo

se

torne capaz de enfrentar situacBes de incertezammdividuos tornam-se

responsaveis por suas iniciativas.

Fonte - Adaptado de Retour e Krohmer (2011).

Apdbs descrever os principais atributos da compé&émudetiva, Retour e Krohmer

(2011) especificam a existéncia de dois tipos tteda que permitem o desenvolvimento das

competéncias coletivas: o individual (elementosppododas pessoas) e 0s organizacionais

(elementos pertencentes a organizacao), confornesexgado no Quadro 4.

Quadro 4 - Fatores individuais e organizacionais no deslkeimento de Competéncia Coletiva.

FATORES INDIVIDUAIS

O capital das competéncias
individuais

O desenvolvimento das competéncias coletivas tardsten relacionado a
conjunto de competéncias individuais. Quanto maipotencial destas, maig
a possibilidade de criacdo de Competéncia Coletiva.

Dr

As interacdes afetivas

Possibilita maior disposicdo em realizar o trabaho equipe e possibilita
constituicdo de uma comunidade. A compreensdo deirsportancia, nag
anula a ideia de possiveis ganhos a partir daggdimeias e conflitos n

grupo.

As relacdes informais

Com o tempo, as interacdes informais levam ao debemento de
competéncias, advindas do compartiihamento cotdian da rotina de
trabalho.

D

A cooperacgéo

A cooperacdo, € ndo apenas a comunicacdo, leva pansio dd
desenvolvimento das competéncias coletivas. Vamatie uma simple
coordenacdo, pois refere-se a reciprocidade, as@d@lalos, a identidade dq
objetivos, ao sentido das agbes e a convergénsimdtvacoes.

DS

FATORES ORGANIZACIONAIS
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o

Refere-se a formacéo dos coletivos de trabalhdyusaa pela “combinacs
A composicdo das equipes | mais harmoniosa dos talentos, reunindo perfis eerdmcias variadas,
compativeis com a personalidade de cada um” (p. 52)

E a constituicdo deliberada de unidades ou esasittormais de trabalhg,

B IERIEEES 9 mElE formada por profissionais e que permitem o desemmehto de CC.

O estilo de gestdo pode estimular ou criar basera&ontribuicdo entre um
O estilo de administracdo | grupo e outros grupos (interno ou externo a orggdia), de modo a aumentar
ou ndo o capital de CC, a partir deste compartiéram

A gestao de Recursos Humanos tem participacdo sendelvimento das
competéncias no momento de recrutamento de taJeraegprocedimentos d
avaliacao de desempenho, ao desenvolver as baséicd® da remuneracgo
dos trabalhadores e, especificamente, na elabodagdes de formagéo ou
capacitacao.

[}

Fatores relacionados a
Gestao de RH

Fonte - Adaptado de Retour e Krohmer (2011)

Com base no quadro apresentado, as fontes déi@r@d€ uma competéncia
coletiva séo derivadas de fatores humanos e om@aairis. Ao enfatizar os fatores humanos
considera-se que as competéncias coletivas depedderonstituicdo das competéncias de
cada pessoa, do prazer que possuem em trabalharoatwws membros, das relagbes
informais no dia-a-dia do trabalho e da disposigin cooperar. Quanto aos fatores
organizacionais, ressalta-se no desenvolvimentacaapeténcias coletivas a importancia da
formacdo adequada das equipes de trabalho, desciies e instalacdes de estruturas formais
que favoregcam a dinamica do trabalho em grupo, ddefo de gestdo adotado e, por fim, da
atuacdo dos gestores de recursos humanos, quamerratamento e desenvolvimento de
pessoas na organizacao.

Child e Heavens (2001) argumentam que, a menosagjuwganizacdes sejam
muito pequenas, elas desenvolvem seus grupos alspeos, departamentos e subunidades
gue possuem seu proprio conjunto de competéncisesEyrupos expressam seus valores e
conhecimentos por meio de cédigos particulares.aAirpdestes codigos e linguagem, os
membros encontram um reflexo da identidade socigirdpo do qual fazem parte. Os autores
aconselham que uma organizacdo deve recorrer dredamento especializado e a inter-
relacdo entre os diferentes grupos a fim de obtetribuicdes substantivas iasights
necessarios para a aprendizagem. De modo quergstaemtacdo faz alusdo a possibilidade
de competéncias contribuirem no processo de apemwi aléem da concepcdo de que a

aprendizagem leva ao desenvolvimento de compegncia

2.4 DESENVOLVIMENTO DAS COMPETENCIAS COLETIVAS A LE DA
APRENDIZAGEM SOCIAL
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Antonello (2006) entende que, para definir o qaestitui uma competéncia, é
preciso observar como elas se desenvolvem, coasdieios seguintes aspectos: ligacdo entre
competéncia e acdo, contextualidade, elementos titthn®s da competéncia
(conhecimentos, habilidades e atitudes), adicaweatte por meio da competéncia, interacéo
entre os individuos e praticas de trabalho. Pararautrata-se da capacidade do individuo
pensar e agir dentro de um ambiente particularrelgp a capacidade de aprender e de se
adaptar a diferentes situacdes, a partir da irderagm outras pessoas” (p. 209).

Aqui, a énfase dada a aprendizagem passa da parapeclividual - onde o
individuo aprende e influencia o grupo e onde “pgbao coletivo é descrito principalmente
no sentido de fomentar condicbes para a aprendizage capacidades do individuo”
(ANTONELLO, 2011) - para a perspectiva social, ondgrendizado acontece em conjunto.

No campo das organizacdes, a aprendizagem se fenttanma aquisicao,
conversdo e criagdo de conhecimentos que visanitdaca consecucdo dos objetivos
organizacionais (CHILD e RODRIGUES, 2003). O commento pode ser tacito ou formal e
€ gerado a partir do desenvolvimento de novas sdeligponibilizadas por meio de fontes
internas e externas (RAELIN, 1991).

A aprendizagem - e ndo apenas o conhecimento sittnctonsiderada a chave da
sustentabilidade organizacional no mercado. Istoquy® o saber torna-se rapidamente
obsoleto diante das mudancas que ocorrem externgereamente as organizacdes. Nesta
percepcdo as organizagcdes precisam nao apenassucinhecimentos individuais dos seus
membros, mas promover mecanismos de aprendizagéstivaopara obterem melhor
desempenho advindo da sinergia dos grupos.

Betencourt (2001), em um estudo realizado sobmntibuicdo da aprendizagem
no desenvolvimento de competéncias, argumentar@seprganizacdes a aprendizagem se
refere ao “como” o aprendizado acontece, em seusegs0s de construcao e utilizacdo do
conhecimento. A autora destaca que alguns conadétasm estar associados a aprendizagem
nas organizacgodes, sao eles:

a) Processo- indicando continuidade.

b) Transformacdo— mudanca de atitude.

c) Grupo — énfase no coletivo.

d) Criacao e reflexdo- 6tica da inovacéo e da conscientizacéo e;

e) Acdo - apropriacdo e disseminacdo do conhecimento, rir gke uma visao

pragmatica.
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A estes, Antonello (2005) acrescenta dois conceffps situacao, considerando
que a aprendizagem sempre ocorre em funcdo dadade; do contexto onde estd situada e
(g9) a cultura, pela construcao de significados,@cama forma compartilhada de dar sentido a
experiéncias. Aprender também pode envolver sikgfdrmais e informais (JARVIS, 2006)
e ocorrer de forma intencional e deliberada ouestad (MEZIROW, 1991).

Sadler (2001) expressa que as organizacdes pre@paemder a construir e
manter a coesao interna, como construir e man@ioaamentos com parceiros externos, e
ndo menos importante, sendo a melhor forma de gareseu proprio processo de
aprendizagem. Referente as organizacdes, Sadldrl)(2@essalta que o processo de
aprendizagem é composto pelos seguintes elementos:

» Entradas. Sdo entradas com origem interna ou externa.éntloenarios, desenhos,
resultados de pesquisas, levantamentos de funmendrclientes, mecanismos de
feedback, benchmarking etc;

e Processamento de insumosCorresponde ao ato de processar entradas elditra
fim de aceitar ou rejeitar os resultados gerados,sgrvirdo de base para tomadas de
decisdes futuras;

« Modalidades de armazenamento e recuperacdo de endi@s aceitas Este
armazenamento pode ser na mente das pessoas, emedbas manuais ou em
arquivos digitais;

 Reforco de divulgacdo e andamento do que foi aprem. Corresponde a
transmissdo do conhecimento por meio de canaisadsféréncia de aprendizagem
dentro da organizacdo, como as declaracdes de aniss@rescricdes para o0

comportamento. A tecnologia da infomacéo pode sefoute aliado neste processo.

Nesta mesma ldgica, se for tomada em consideracémpeténcia como objeto,
a aprendizagem sera equivalente ao processo, ay &®j“‘como” da competéncia. As
organizacdées que atentam para importancia da apageen possuem uma estrutura que
favorece a aquisi¢céo e transmissao de novos caonbetms. De acordo com Raelin (1991) a
aprendizagem surge do préprio trabalho. Este psocdsva a construcdo de novos
conhecimentos nos niveis individual, grupal e oigaonal, alicercado na reflexdo e acéao
em situagbes problema e em busca do desenvolvingenmompetencias (ANTONELLO,
2005).

Cabe considerar a influencia que alguns aspectotexioais exercem sobre a

aprendizagem. Fatores especificos como estilod#gealnca, estrutura e cultura corporativa
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podem influenciar a gestao do processo de apregatizaentro das organizacdes (SADLER,
2001). A identificacdo das pessoas com a orgarozgga exemplo, também contribui para a
aprendizagem (CHILD; RODRIGUES, 2003).

Taylor (1991) considera que compreender o contexteolve apreciacdo e
compreensao profunda dos fatores pessoais e sditimais que desempenham influéncia na
aprendizagem. Em sintese, toda aprendizagem iddigi tipos de processo: 0 processo
psicolégico interno de elaboragcdo e aquisicAdo n@8sgos Novos impulsos sdo conectados
com resultados de aprendizagem anterior e 0 prcdss interacdo externa entre o
profissional e o ambiente social, cultural e matefiLLERIS, 2007). O primeiro processo
descrito tem carater cognitivo, o segundo tem easdcial.

Ao tratar da relacdo entre competéncia e apregelzaBrandao (2008) afirma
que aprender corresponde a mudar conhecimentodidadbs e atitudes anteriores, o que
significa promover o desenvolvimento de competéndieste sentido, o contetdo aprendido
satisfaz aos elementos constitutivos da competé&obh a perspectiva das competéncias
coletivas o conteudo do aprendizado é absorvidoap&mas por um individuo, mas pelo
grupo. De acordo com Drejer (2000) o conhecimentgrdpo pode ser considerado uniforme
porgue haverd uma maioria com o mesmo nivel, a@mueé os com menor nivel, ao longo
do tempo, alcancard a média dos demais. Por isaaiaia define o nivel de competéncia do
grupo.

Com enfoque no desenvolvimento de competénciativas, Boreham (2004)
apresenta trés principios normativos:

« sensemakingE a construcdo deentido coletivo dos eventos no local de
trabalho. Estabelece um sentido comum para os nesnalar grupo. Surge por
meio da compreensao do objeto ou objetivo da atked Entanto, pode haver
contradi¢cdes entre os membros quanto ao entendirderbjeto. Para que um
grupo possa ser competente na resolucdo de prahlegrecisa resolver as
incertezas e contradicbes existentes. A comunicacépa papel importante
para que isto possa ocorrer;

» desenvolvimento e utilizacdo de urbase de conhecimento coletivoEsta
relacionado com a identidade da organizagdo. Edtmir@ singularidade
guando alcanca a capacidade de formar uma estd¢uc@nhecimentos que
seja mais duradoura do que a base dos conhecimamosduais dos
membros. Desta forma, quando um membro se sep&d@a, perde o

conhecimento do grupo;
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e desenvolvimento de umeentido de interdependéncieentre os subsistemas
organizacionais. Ocorre a partir da cooperacao.imAsscompeténcias
individuais podem levar a promocao de competérumbtivas e competéncias
coletivas podem gerar competéncias individuais.

Estes trés principios apresentados sao resultdataprendizado desenvolvido no
grupo. No caso do servi¢o publico, a articulac&oeecompeténcia e aprendizagem vai além
de um conceito banalizado, reduzidos apenas ag sahe saber-fazer (SILVA; GODOI,
2006), porque engloba uma responsabilidade pubdian de treinamentos prescritivos
voltados para produtividade e lucratividade.

O Decreto n° 5.707/ 2006, que estabelece a RoN@cional de Desenvolvimento
de Pessoal, ja citada anteriormente, conceitua pacitacdo dos servidores como um
“processo permanente e deliberado de aprendizagmm,0 propésito de contribuir para o
desenvolvimento de competéncias institucionais poeio do desenvolvimento de
competéncias individuais”. Este conceito evidengia entendimento de que h& influéncia
direta das competéncias individuais para a formae&ocompeténcias organizacionais e isto
dentro de um processo de aprendizagem. No entaptesenta apenas dois niveis de
competéncia, o individual e o institucional, seontado, fazer mencgéo da intermediacao das
competéncias coletivas, existentes no nivel furadidia organizacdo, ou seja, nos grupos e
equipes de trabalho. Além disso, inclui apenasrosegsos deliberados de aprendizado que
acontecem por meio dos programas de capacitac&erdiolor. Este lapso no conceito revela
que a implantacdo da gestdo por competéncias migeeguublico precisa amadurecer e
ampliar suas concepg¢fes. A Figura 05, a segutetsia o que foi tratado até o momento:

Figura 05 - Desenvolvimento de competéncias calstavpartir da aprendizagem social
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Fonte - Elaboracédo propria (2013)
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Pela figura acima representada, o contexto sooradtitui parte de todo processo
de desenvolvimento de aprendizagem e, consequemiEnae competéncias, mesmo no
plano individual. Ao iniciar sua participacdo em novo grupo ou comunidade, o individuo
terd que adaptar-se por meio da aquisicdo dos cioméetos do grupo. A legitimacdo
periférica esta relacionada ao pouco conhecimen ajaprendiz tem do grupo e a sua
necessidade de se legitimar plenamente. No grujmaligiduo ira interagir com 0s outros
membros em um processo sinérgico de construcaoaler.sEste processo denomina-se
aprendizagem social. E a partir da coletividade spudesenvolvem as competéncias proprias
da unidade do grupo, conhecidas como competénaligisvas.
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3 METODOLOGIA

Este capitulo apresenta os procedimentos metodo®gitilizados na pesquisa.
Sintetiza, com base nos objetivos propostos pastuao, o delineamento da pesquisa, o tipo
da pesquisa, o método utilizado, o contexto e tegjeio processo de coleta e o0s
procedimentos para analise dos dados.

3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

A pesquisa é balizada pelo paradigma interpretatiegundo a classificacdo de
Burrel e Morgan (1979). De acordo com os autorste #po paradigma “busca explanacao
dentro do reino da consciéncia individual e daetisbflade, dentro do quadro de referéncia
do participante, em oposi¢cao ao do observador da’qp. 18). O paradigma interpretativo,
portanto, permite a obtencdo de uma visdao de muel@cordo com a percepcado dos
individuos envolvidos no fenémeno.

Por seu caréater subjetivo e em funcdo da escollaaapecdo de um paradigma
interpretativo, o estudo corresponde a uma pesqgeigdoratoria e qualitativa basica
(MERRIAM, 2009). Este tipo de estudo esta ligado tanto ao int&fivesmo quanto ao
construcionismo. De acordo com Gray (2012), a geaqyualitativa € altamente contextual,
coletada em um contexto natural, na “vida natuelproduz dados abertos a muditiplas
interpretacoes.

Quanto ao método que foi utilizado, correspondenaestudo de caso por esta
centrado em um evento particular com importancltaga para o fenbmeno de investigacao
(GODOI; BALSINI, 2010).

3.2 CONTEXTO DA PESQUISA E DESCRICAO DOS SUJEITOS

A pesquisa foi realizada no ambito da Universeddderal de Campina Grande
(UFCG). A unidade de andlise € a Secretaria derResuiHumanos (SRH). A delimitacdo do
contexto e da unidade de pesquisa se justifica felm da pesquisadora atuar como
participante deste ambiente de trabalho, com o prgende contribuir, compartilhando os

resultados obtidos no estudo.
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A UFCG é uma entidade autarquica criada, em 2083, lpei n° 10.419 e gerada
a partir do desmembramento com a Universidade BedarParaiba (UFPB). Possui sede na
cidade de Campina Grande, Estado da Paraiba, w@uestmulticampj com unidades nos

municipios de Patos, Souza, Cajazeiras, Sumé é.Cuit
Os sujeitos da pesquisa sao:
» O secretério de recursos humanos;
» Os gestores de cada coordenacao; e

* Os servidores técnico-administrativos componerndeSKRH, localizada na

sede, em Campina Grande.

Atualmente, a unidade possui um quantitativo des@®&idores, ocupantes de

cargos de nivel fundamental, médio e superior.

Os coordenadores que formam a SRH e que fardo pesi& pesquisa sao
ocupantes dos seguintes cargos: Coordenador dstrmaddotacdo, Coordenador de Cargos e
Salarios, Coordenador de Gestdo e Desenvolviment®eedsoas, Coordenador de Recursos
Humanos e Coordenador de Legislacdo e Normas. Qaamnterfil, os coordenadores a serem
entrevistados séo: dois homens e duas mulheratifsacoordenacdes assumidas por uma sé
pessoa), todos sdo graduados (em Letras, Comuai&uéal, Ciéncias da Computacao e
Farmacia), em idade superior a 50 anos e com neis5danos de tempo de servico na
instituicdo. Sem um registro formal ainda aprovaal®@RH apresenta o organograma como

demonstrado na Figura 06:

Figura 06: Organograma simplificado da Secretai&édcursos Humanos — UFCG
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Fonte: http://www.srh.ufcg.edu.br/index.php?opticom_content&view=article&id=2&Itemid=2

A responsabilidade de cada coordenacdo estd @escseguir, de acordo com
informacgdes extraidas diteda SRH:
* Coordenacdo de Cadastro e Lotacd¢CCL): responsavel pelo gerenciamento dos

dados funcionais e pessoais do servidor;

» Coordenacédo de Cargos e Salarig€CCS): 6rgao seccional do Sistema de Recursos
Humanos do Poder Executivo (SIPEC), responsavel gedenciamento da folha de

pagamentos dos servidores da UFCG;

» Coordenacédo de Gestdo e Desenvolvimento de Pess@SDP): responsavel pela
implementacdo da Politica Nacional de Desenvolvimate Pessoal regida pelo
Decreto 5.707/06 e do Plano de Carreira dos Carfgesico-Administrativos em
Educacao estruturado por meio da Lei 11.091/05gelamentado pelos Decretos
5.824 e 5.825 de 30 de junho de 2006;

» Coordenacdo de Recursos Humano€CRH): responsavel pelo gerenciamento da

politica de Recursos Humanos da Universidade;

* Coordenacéo de Legislacdo e Normg€LN): Responsavel pela emissdo de parecer
sobre o0s processos de solicitacdes dos servidmnesbase no Regimento Juridico dos

Servidores Publicos, lei 8.112/90 e na legislagiopgiementar.

3.3 PROCEDIMENTO PARA COLETA DE DADOS

No caso do uso de uma pesquisa qualitativa, gdaddo método de coleta de
dados tende a ser altamente flexivel (GRAY, 2008)dados, portanto, neste estudo, foram

coletados em dois momentos, conforme sintetizaadmqua seguir:

Quadro 5: Descricao das etapas de coleta de dados

ETAPA METODO SUJEITOS
1° etapa Entrevista Semi- | 04 Coordenadores da SRH e o0 Secretario de
estruturada Recursos Humanos
2° etapa Grupo Focal 12 Servidores que atuam na SRH

Fonte: Elaboracéo prépria (2013)
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No primeiro momento a pesquisa foi realizada concazsdenadores da SRH e
com o Secretario de Recursos Humanos por meio tdevestas semi-estruturadas. Merriam
(2009), ao descrever os tipos de entrevistas, eqpi@sas seguintes particularidades da
entrevista semi-estruturada: o guia para entre¥dstena combinacdo de perguntas mais e
menos estruturadas, as questdes sao usadas deflxivel, dados especificos sao exigidos
de todos os respondentes, a maior parte da em&réviguiada por uma lista de perguntas que
devem ser exploradas e, por fim, as perguntas c@woem em uma ordem predeterminada.

Tomando como base as consideracdes de Merriam )(208& elaboracdo do
instrumento de pesquisa neste primeiro momentaoiustruido um roteiro de entrevista, com
uma lista de perguntas feitas a partir do refeednedrico, mas principalmente do modelo de
Retour e Krohmer (2011), os quais descrevem obusiis das competéncias coletivas e os
fatores que influenciam o seu desenvolvimento, hersaos fatores individuais e
organizacionais. Desta maneira o roteiro apresesitseguintes elementos (Verificar roteiro
no Apéndice):

a) Caracterizacao da Secretaria de Recursos HumandsGa;
b) Insercéo do servidor na SRH,;

c) ldentificacdo dos fatores individuais e organizaaie que influenciam no processo de

desenvolvimento das competéncias coletivas.

d) Descricdo do processo de aprendizagem na SecretariB@ecursos Humanos da
UFCG;

Apos realizacdo de uma entrevista piloto, o rotraeformulado e aplicado. O
piloto foi realizado com uma servidora aposentat@mtemente e cuja escolha se justifica
pelo seu notério conhecimento da SRH. Para ef@toperacionalizacdo, as entrevistas com
0s gestores foram realizadas em Unica etapa. Qatosipara agendamento foi realizado via
telefone e depois pessoalmente. Antes da entrefistanviada para cada gestor uma carta
convite por e-mail contendo: convite para particgma voluntéria da pesquisa, roteiro
simplificado da entrevista, uma sintese do estudépia do termo de consentimento livre
e esclarecido. Para sistematica da coleta de dados, neste primemento, foram seguidos

0S passos abaixo demonstrados na Figura 07:
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Figura 07: Sistematica da coleta de dados
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Fonte: Elaboracéo prog2ial3)

O numero de entrevistas realizadas foi determimBedacordo com os principios
de acesso e disponibilidade dos gestores da SRHo sgie todos se dispuseram a participar.
Depois de agendadas e confirmadas por teleforemtesvistas foram realizadas pessoalmente
pela pesquisadora no local de trabalho do enteslostou seja, na Secretaria de Recursos
Humanos. A entrevista foi registrada por meio deguavador, apds serem reapresentados 0s
objetivos da pesquisa e sua importancia paraurggta, bem como ser transmitido ao gestor a
relevancia em que fosse gravada a entrevista petlis@ posterior dos dados. Depois de
gravadas, as entrevistas foram transcritas litenalenpara fins de analise.

Para seguranca do entrevistado quanto ao posicemansigiloso e ético do
pesquisador e também para seguranca da investigaclim o objetivo de que os dados
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fossem utilizados e publicados, foi assinado utmaede consentimento livre e esclarecido
por ambos (Ver Apéndice).

O segundo momento da pesquisa foi realizado pav deegrupos focais. O grupo
focal pode estar associado a entrevista individual, camm@a forma adicional de obter
informacgdes sobre questdes que surgiram na fasetoevista e precisam ser esclarecidas por
possuir pontos ainda obscuros (FREITAS e OLIVEIR®10).

Seguindo a classificacdo de Freitas e Oliveird@2Qpara a realizacdo dos grupos
focais adotou-se as seguintes etapas: planejantemadycao e analise dos dados.

A fase de planejamento teve inicio com a constragdom roteiro para condugéo
das reunides (Ver Apéndice), incluindo a elaborad@@presentacdo em Power Point para
facilitar o entendimento dos grupos entrevistaissa fase foi concluida apos o término das
entrevistas com os gestores da SRH, quando o aoteirgrupo focal pdode ser revisto,
segundo algumas duvidas que restaram do primeiroemim da pesquisa (entrevista com o0s
gestores). Nesta fase do grupo focal foram defmido

a) sujeitos; as pessoas que formaram os gruposlhigkes segundo o critério de
acesso e disponibilidade;

b) local: uma sala adequada para o0 bom andamentudeio, composta de birds
e cadeiras;

c) conteudo final da entrevista com o grupo;

d) contato com os servidores via telefone;

e) envio de e-mail contendo: carta convite, sintiespesquisa e copia do termo de
consentimento livre e esclarecido.

A fase da conducé&o seguiu as diretrizes do plamgjeonmas com a flexibilidade
necessaria a coleta de informacdes em grupo. Buemteunides, que tiveram duracao de
uma hora e uma hora e meia, apos os participamteém conhecimento da gravacdo como
importante etapa da pesquisa, o dialogo foi grav@dwmante a realizacdo, a pesquisadora
tomou nota de impressdes consideradas importaatisdane discussdes dos entrevistados.

Foram realizados dois grupos focais heterogénews, seis servidores cada, e

lotados nas diversas coordenacoes.

3.4 ANALISE DOS DADOS
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A analise dos dados teve inicio apos a transctitéral das entrevistas. “Todo
discurso contém elementos excluidos do campo dhildiade” (GODOI, 2010, p. 391).
Neste sentido, compreendendo que o estudo levaaaanaiise particular de cada entrevista e
pela riqueza do método, optou-se, como método ddisan pela analise compreensiva
interpretativa, proposta por Silva (2005), conforapgesentado na Figura 08. O uso desta
metodologia se faz pela necessidade de ir alénisdardo manifesto, por identificar que nem
sempre as pessoas dizem aquilo que elas realnam&rsou vivem (GODOI, 2010). Segue-
se 0 mesmo ciclo de analise tanto para as en@e\ssimi-estruturadas com os gestores como
para o grupo focaiom os servidores.

Figura 08: Ciclo da Andlise Caegnsiva Interpretativa da Pesquisa

2° Etapa: transformac¢do de um
protocolo de entrevista em um
protocolo codificado com o
relato dos gestores

1° Etapa: leitura e releitura
de cada entrevista realizada
com os gestores

3° Etapa: leitura e
releitura de cada
protocolo codificado
para identificacdo dos

7° Etapa: Analise temas
e CICLO DA ANALISE |
nterpretativa dos DA PESQUISA

Resultados 4° Etapa:

agrupamento dos
relatos por temas

6° Etapa: estruturagcdo dos
resultados em um texto
tomando como base os
quadros tematicos

5° Etapa: preenchimento
dos quadros teméaticos

Fonte: Silva (2005), com adaptacdes

O método de analise proposto por Silva (2005) cesmme um processo
subdividido em seis etapas integradas, dentro desistema ciclico. Para este trabalho,
portanto, foram realizados dois processos paraaisancompreensiva interpretativa: um
referente as entrevistas semi-estruturadas e pateoos grupos focais.

O ciclo se inicia com leituras repetidas do proloaias entrevistas transcritas
literalmente, a fim de obter uma visdo geral dagygdo dos entrevistados em relacdo aos
objetivos da pesquisa. Com base nesta primeira éababorado um “protocolo codificado”,
resultante da selegdo das respostas mais relevamtestudo. Para referéncia das falas, os

coordenadores foram identificados, simbolicameatdeseguinte forma: G1, G2, G3, G4 e G5,



66

incluindo o Secretario de Recursos Humanos, onderifica que a fala é de um gestor e os
nameros 1, 2, 3, 4 e 5 indicam o cédigo para cadtogno protocolo de entrevista. De igual
modo, os dois grupos focasceberam a seguinte identificacédo: F1 e F2, oRtlegfere-se a
fala de um dos servidores participantes de um dssgiupos entrevistados e 0os nimeros 1 e
2 indicam o cddigo de cada grupo dentro do protodelentrevista.

Apoés a codificacdo das falas, a releitura dos pods permitiu a identificacéo e
posterior agrupamento de temas e categorias, skgos objetivos propostos para o estudo.
Desta forma, ao final das falas apresentadas ndsendos dados, as respostas dos
entrevistados no caso das entrevistas semi-estsitboem como dos grupos foc&sam

classificadas de uma das seguintes formas:

* (ldentificacdo do gestor entrevistado. Identificac@o tema/categoria.
Localizacao no protocolo); ou
* (ldentificacdo do grupo focal. Identificacdo do téoategoria. Localizagéo no

protocolo)

O quadro seguinte descreve a classificagcao dostesmgundo suas numeragoes,
do modo como ficaram distribuidos os quadros temsiilos protocolos e a partir dos quais

foi realizada a analise compreensiva interpretativa

Quadro 6: Identificacéo de temas

TEMA Dimenséao Categoria
01 Insercéo do servidor
02 Aprendizagem na
SRH

A. Dinamica das atividades
B. Quadro de pessoal
Fatores C. Caracteristicas e disposi¢coes

determinantes no | individuais
03 desenvolvimento de D. Comunicacao
competéncias | E. Integracdo

coletivas F. Estrutura Fisica
G. Papel do gestor
H. Plano de carreira e PNDP

Fonte: Elaboracgao Propria
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Como se pode observar no quadro, o protocolo dgupsss foi organizado
segundo trés temas, ou trés dimensodes, relativmlgetvos especificos desta pesquisa. O
Tema 3 possui oito (08) categorias, identificadgagpletras A, B, C, D, E, F e G. Por fim, ao
término das analises, as consideracfes finais faramsultado da analise das entrevistas
individuais com os gestores em paralelo com o dpafocal Os resultados da pesquisa sao

apresentados no proximo capitulo.

4 ANALISE DOS RESULTADOS

Com foco nos objetivos propostos, este capitulesgmta a analise das entrevistas
realizadas com os gestores e dos grupos focaiza#@as com os servidores da Secretaria de
Recursos Humanos (SRH) da UFCG e toma como basecamunto de categorias
especificas, delimitadas a partir da fundamentéadaca, e cujo propdsito é analisar o papel
da aprendizagem no processo de desenvolvimentmodgseténcias coletivas.

A descricéo e interpretacao dos resultados estdsidsadas pela percepcao dos
entrevistados quanto aos temas levantados, os lpvaisam a evidéncias que serviram de
base para a analise. As sec¢fes deste capitulo Estmuturadas tomando como referéncia as
categorias e dimensoes identificadas. Primeiramaptesenta-se uma descricdo do processo
de insercéo do servidor no contexto da acao profiss Em seguida, descreve-se 0 processo
de aprendizagem. Por fim sdo dispostos os fatdesgificados como determinantes para o
desenvolvimento das competéncias coletivas no settwrdado. Foram identificados os
seguintes fatores determinantes: dinamica daglaties no contexto profissional; quadro de
pessoal, caracteristicas e disposicfes individeaisunicacdo; estrutura fisica, a integracao
da equipe; o papel do gestor e Plano de carrdialiica Nacional de Desenvolvimento de
Pessoal.

4.1 COMPETENCIAS INDIVIDUAIS E INSERCAO DO SERVIDORO CONTEXTO DA
SRH

Mesmo com previsdo em outras constituicdes, é t& par Constituicdo Federal
de 1988 que o ingresso de servidores publicos passar a partir de concurso publico,

estando este modelo ainda em vigéncia.
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Os processos na SRH funcionam em um sistema deearanto, ou seja, cada
coordenacdao realiza um ou mais procedimentos quedede base para uma proxima etapa
a ser realizada por outra coordenacdo. O processenttada de um novo servidor na
instituicdo exemplifica bem este encadeamento. Mmeagdo dos candidatos aprovados
acontece na Coordenac¢do de Legislacdo e Normas)(Ghbe também acontece a tomada de
posse. A documentacdo do servidor, referente assdaelos pessoais é encaminhada para a
Coordenacédo de Cadastro e Lotacdo (CCL), paratnegies dados cadastrais no sistema
SIAPE (Sistema Integrado de Administracdo de ResuHumanos), e assim ser efetivado
como servidor da Universidade Federal de Campimada. Com o servidor ja cadastrado no
sistema, a Coordenagdo de Cargos e Salarios (C@8lita os procedimentos necessarios
para a remuneracdo mensal deste servidor. A miErtentdo, o desenvolvimento da carreira
sera acompanhado pela Coordenacdo de Gestdo evblgsaanto de Pessoas (CGDP),
responsavel pela execugdo da Politica Nacionaledemvolvimento de Pessoal na UFCG.

A inser¢cdo de novos servidores acontece devido emtifitacdo de uma
necessidade no setor e € relativa ao quadro reddeigessoal e alta demanda de trabalho, de
acordo com os entrevistados. A designacao paraHh &R geral, acontece segundo critérios
de ordem de classificacdo do candidato na insdituau pela formagéo do recém-egresso e as
lacunas encontradas no setor, ou seja, atividades @s quais ndo existam servidores
disponiveis.

Bom, eu creio que no meu caso foi mais a quest@iedsssidad¢F1.1.11)

Quando eu fui chamado, eu fui chamado pra SRH1(FA4)

Eu fui nomeada e ja fui nomeada direto pra o sefrSecretaria de Recursos
Humanos, mesmo porque, quando eu cheguei so timtza pessoa nesse setor,
parece que ja tinham entrado pessoas que néo tisdmadeptado... (F1.1.13)

[...] assim, ndo havia formalmente a necessidadend@ovo servidor, mas quando
eu cheguei aqui eu percebi que realmente haviau ®éo tivesse entrado, realmente
eu acredito que a situacao estava bem pior no eiet $F1.1.17)

As falas demonstram que a busca do setor por nsepgdores parece estar
atrelada a uma urgéncia relacionada as demandaabad¢ho, ainda que néo haja percepcao
de um registro formal das lacunas no quantitatigosdrvidores. A expressao “a situacao
estaria bem pior” sugere que a situacdo atual n@onéiderada ideal pelo servidor. Ao
adentrar em seu contexto de trabalho, ele perastigp, os primeiros desafios que estara
enfrentando, com destaque no processo de aprerdizags funcbes que exercerad. O

servidor, apdés aprovacdo em concurso publico, ssgrecom seu conjunto pessoal de
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competéncias, porém, em alguns casos, de acordasamspostas, ele exercera atividades

diferentes das que supunha realizar e sem um meima ou orientacao previos.

Agora, eu acho dificil os... ouvi os colegas falapra uma pessoa que €&, por
exemplo, ele passa em um concurso na universigadegxercer determinadas
funcbes, ai, geralmente, quando ele chega na sidae€le, as vezes, ele vai exercer
outra funcéo. Exercer outra funcéo. Eu tenho \visso. E muito problematico. E,
como a colega terminou de falar, sem treinamentédgoga: “Vocé vai fazer
isso” E sem uma orientagdo antes. Eu acho muito probilemméE2.1.16)

Olha, a gente teve assim... na primeira sendues horas de aula tedricaAssim,
uma conversa explicando, dizendo: “Vocé vai ter lguéal legislacédo e as contas é
assim”. Pronto, s0 isso. Depois a gente tinha @gamp ler a legislacdo, ai ia a uma
pessoa: “Olha, isso aqui é assim?” “E isso é assifyi?a de um em um. (F1.1.14)

Uma vez que esteja na instituicdo, o servidor podeticitar relotacdo, ou seja,
mudanca de setor. A alteragéo pode incluir outemspie depende de autorizagdo da gestao e
acontece em favor das necessidades percebidasgmulaistracdo em relacdo a cada setor.
Aléem destas modalidades de ingresso, servidoregrodser redistribuidos de outras
universidades ou poderdo ser cedidos de outroo®rd@ servico publico, seja municipal,
estadual ou federal.

Observa-se, de acordo com as formas de ingresssema;o publico e, mais
especificamente, na universidade, que os gestamslesfrutam da possibilidade de escolher
quais serdo os membros da sua equipe de trabalteoyez que, a principio, ndo possuem
afinidade com o novato e ndo participam do procdssselecdo. Além disso, até o presente
momento nao foi desenvolvido um trabalho de dinmm@nento de pessoal na instituigao.
Assim, logo que o servidor seja lotado em deterdunsetor, s6 a partir dai sera possivel
perceber se 0 mesmo possui ou ndo o perfil paliaaeas atividades daquele setor. Quando
este perfil se encaixa com o da coordenacdo, Grasgg como sorte e nao algo
deliberadamente concebido. Além de receber origatdgs colegas e estar pronto a aprender,
o servidor novato possibilita que novas compet@neiaconhecimentos sejam agregados a
equipe por meio da transmissdo de seus conhecisigp isso ha interesse e necessidade
das coordenacfes por novos membros. No entanto,dasa@uestdes ressaltadas entre os
gestores foi a possibilidade do novo servidor n@sspir interesse em permanecer na
instituicao.

A sorte é que quando essas pessoas que chegarseaguocaixam com 0O NOSSO
perfil, sabe? Gracas a Deus, até 0 momento estéeado isso, as pessoas que sao...
vamos dizer, nomeadas pra essa coordenacédo, nanelchega aqui, mas eu nao
tenho afinidade. Eu néo foi eu que solicitei aquela pesspmas, felizmente, s
estd chegando gente boa, pessoas boas que seaenceixperfil da coordenagéo.
(G2.1.3)
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Existe um interesse enorme aqui, ndo s6 na minbedepacdo, mas em todas as
coordenagdes de recursos humanos, de um servidoy éigsangue nové\ gente vé
gue a pessoa vem com um interesse grande de aprendetransmitir. Existe
isso, em torno de 90%.em gente que chega aqui com interesse de saitas tem
gente com interesse de permanecer.[...] (G5.1.5)

Mesmo a formacdo do corpo administrativo da SRHn@oeu conforme as
necessidades iam surgindo no periodo pos-desmembiancom a UFPB. Os gestores
reclamam de que tiveram pouco ou nenhum treinameatmo necessarias horas de estudo e
leituras até compreenderem suas atividades.

Escolhida por livre pressao. [...] chegaram lagsatiam: - a partir de hoje vocé vai
tomar conta desse setor. N&o tive treinamentofivdorientacdo(G3.1.4)

Depois de percorrer as vias legais, como designdeamtacdo, assinatura de
termo de posse, cadastramento no sistema SIAPEgdrriros, o servidor novato € recebido
pelo Secretario de Recursos Humanos e, posteriterpefo(a) coordenador(a) com o(a) qual
estara trabalhando. A recepcao se da de modo iaf@mrefigura uma espécie de orientacao
basica para que o recém-chegado na unidade cordpregumais sdo as atribuicbes da

coordenacao que fara parte.

Normalmente, quando chega um novo membro aqui, avae@qui, o cara era
colocado, muitas vezes, pra desempenhar uma func@o ndo tinha muito
conhecimento. Entéo, isso ja causava um impactalgraQuando eu assurtentei
mudar um pouquinho isso ai.Quando um membro novo chega, eu fago questédo de
recebé-lo pessoalmente aqui. Falo da legalidadetralmalho aqui dentrol...].
(G1.1.8)

O inicio das atividades do servidor no setor gpiaccom uma rapida conversa
com o seu chefe imediato. No primeiro momento, dicada a legislagdo pertinente as
atividades e orientados alguns procedimentos ojpa@s. Esta etapa é considerada pelo
respondente como aulas tedricas, ndo sendo fedkljugr mencdo a questado pratica do
trabalho.

N&o me ensinaram, me jogaram pra ser responsaveinpaetor sozinha. Eu estou
executando a tarefa de trés pessoas. (F2.1.15)

A recepcao do novo membro objetiva passar as irdpbes necessarias para que
possa iniciar seu trabalho. A partir dai, a inserg@ servidor € caracterizada pela imediata
iniciag&o do servidor em suas fungoes.

Apesar do ingresso no servi¢o publico acontecempo de concurso e supor a
entrada de servidores qualificados em determinaias, ha possibilidade de que ndo domine
a atividade que desempenhara, o que significa @&seelade de uma preparacdo ou
treinamento. A principio, o servidor € chamado pare conversa informal, na qual sera

recepcionado e recebera as primeiras informacdes scsetor.
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A chegada de um novo membro na equipe. Foram pqusos). Quando chega um
servidor novo, a gente senta, procura mostrarislég@o, mostrar como o trabalho é
feito, mostrar como os pareceres sao dados, cofaioéo planejamento. [...] A
gente passa adiante e vai acompanhando a pes8oh.9)G

Apoés recepcao, o servidor estara responsavel pocamunto de atribuicdes e

sera acompanhado pela coordenacao, conforme aacétncos gestores. Na medida em que

houver necessidade, o servidor sera chamado, gesyvmdividualmente para discutir sobre

0S processos de sua atividade. A conversa levalaatal e revisdo de conceitos até que uma

ideia seja concebida como um projeto final. E upartunidade para que o servidor expresse

suas ideias com o(a) coordenador(a). No entanto,ver®es, esse momento nao €

compartilhado de maneira formal com os membrogjdgpe.

Bem a gente, normalmente, quando vai aplicar urogsso, vai fazer uma mudancga
no processo, a gente procura fazer uma primeicagidio com... as vezes, nem com
a equipe toda, mas com a pessoa que esta envdivedamente naquela atividade.
A partir dai a gente vai discutindg vai ouvindo, vai dando responsabilidades, vai
lendo o projeto que chega aqui, vai dando opiniabrevendo algum conceito, até
gue a gente chegue em um projeto final. (G3.1.10).

O primeiro més apoés a chegada do novo membro mrdmssiderado como més

de adaptacao, no qual servidores mais experigd@sjuda-lo a aprender suas atribuicbes. O

7

treinamento € informal e representa uma maneiram®o por parte dos colegas e da

administracao.

Esse pré-treinamento. Olha, normalmente, quandocleégia aqui,a primeira
semana, o primeiro més, eu chamo més de adaptac&mtdo, o treinamento é
feito ele sentando e, primeiro,observando como a maquindunciona e depois
comecgando a praticarcom a supervisdao de alguém mais antigo. Eu expetane
isso ai pra tentar ver se o cara nao chegava pa@ pra tentar fazer as coisas e
néo tinha nenhum apoio. (G1.1.1).

Chegando um novo membro aqui, n0s vapmassar os trabalhosque ele vai ter a
executar. Vamos analisar o perfil dele, ver semeate ele vai se adaptar ao nosso
setor, que, gracas a Deus, até agora, todos séaeatape vamos recebé-lo bem e
vamos passar o servico e ensin@omo nds ensinamos aos demais para que ele se
integre a equipe e seja um novo componente daifanNbvo componente da
equipe. (G2.1.2)

Quando a parte que chega tem interesse em absbtagrtem parte que, aqui, foi
uma decepgédo. Foi que essa pessoa tentou delstsoirai foi uma coisa que vocé
num tem... vocé olha pra os olhos da pessoa, v@cé/é o instinto que a pessoa
tem. Vocé, com a convivéncia, € que vocé verifisang é aquela pessoa. Esse é o
perigo do gestor. Que vocé tem aqui ndo como iofial. Porque se fosse s6 como
profissional... “Eu quero que vocé faca isso...5.(57)

No interior de cada coordenacédo, a cooperacamlimiada ao novo membro que

chega na equipe depende de seu interesse em apr@ud®do iSSO ocorre, 0S servidores

mais antigos orientam 0s mais novos, até que sstisniliarizem com o setor e as atividades

que lhes forem atribuidas. Nesta logica, como au&gcia da convivéncia, problemas
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relativos a relagfes interpessoais com 0s novatsnp constituir uma primeira barreira para
gue a colaboracéo dos colegas aconteca.

O processo de insercdo dos servidores na SRHemeode modo informal e ndo
padronizado. Segue-se o0s parametros da lei noggs@x de recrutamento, porém, ndo ha
favorecimento disto para o desenvolvimento das eb@émgias internas. A ideia de que o
perfil do novato se encaixe com o perfil da equipduz a falta de planejamento do processo.
O aprendizado sera influenciado por este formatiaaid pelo setor e, consequentemente,
redundara na aplicabilidade das competéncias.

4.2 PROCESSO DE APRENDIZAGEM NO CONTEXTO DA SRH

De acordo com Antonacopoulou (2001), o contexto qu@al acontece o
aprendizado poder indicar o que e porgue o indovigkcolhe aprender, além de determinar o
modo pelo qual o individuo procura aprender. Assia,indica a importancia de um clima
construtivo para encorajar os individuos a aprendereconhecer suas necessidades e
deficiéncias de aprendizagem, a enfrentar as madareressarias e a estar pronto a aprender.

Com foco neste olhar da autora, ou seja, compesglndas nuances do ambiente
social na aprendizagem, a pesquisa identificou coooore o processo de aprendizagem no
contexto do setor em estudo. O processo é sistadatineste capitulo e ressalta pontos
inibidores e facilitadores do aprendizado, confoenpercepcéo dos entrevistados.

Ao encontrar-se em seu ambiente de trabalhseaddor é designado as suas
atribuicdes, em geral sem treinamento formal especifico parauas atividades. Diante da
responsabilidade que lhe é confiada, devera detdesuma série de conhecimentos que nao
possui, 0 que o faz sentir-se sem direcdo ou meemthdo. “Ser jogado” pode indicar que o

servidor ndo é direcionado sobre 0s procedimergosssarios para executar suas obrigacoes.

Quanto a maneira que eu fui inserido, eu vim, niasa® tive nenhum treinamento
formal sobre as minhas atribui¢cdes. fHujogado. “Faca isso, faca aquilo”. Nao
tive nenhum treinamento formal. Fui aprender a rmaauo SIAPEa marra. [...]
Consegui aprender bastante, mas apoio da Secré®@rRRecursos Humanos da
universidade formal, eu ndo tive ndo, mas conherenelsmo, estudando a SRH,
como funcionava, ai eu fui desenvolvendo. Consegsblver os problemas que
foram designados pra mim. (F1.2.13)

Observa-se que o desenvolvimento se da por uma llssservidor ao mesmo
tempo em que ele compreende que alguns problemas fitesignados a ele individualmente
e ndo a uma equipe ou a coordenacdo onde estéddinsEm relacdo a expressdo “ser
jogado”, hd uma quase unanimidade deste termo alas, fdemonstrando um sentimento

homogéneo dos servidores ao ingressarem no cordaxdRH. Também ha um consenso no
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sentido de “aprender na marra”, ou seja, aprendenaneira ndo sisteméatica, forcada pela
urgéncia da necessidade.

a gente é meio qyegado na instituicdo. Nao houve treinamento formal, egiste

um processo de socializacdo do servidor com alitgd, com as atividades que ele
vai fazer. Vocé é meio qyegado ali, naquele ambiente, e ai tem uma tarefa: “N&o,
faca isso aqui, acesse a internet, entre nesssnaisii e faga isso”. Ai vocé faz.
Terminou, faz outra tarefa que também é jogadacé ¥em que aprender fazendo.
N&o existe um treinamento dizendo a sequencia qué #eve seguir. N&do existe
nada disso. (F1.2.15)

Fui nomeada para Secretaria de Recursos Humamety gra o setor onde eu me
encontro, [...] Porque sé tinha uma pessoa negese aeeles precisavam colocar
mais gente. Eu sei que tinham ja passado outrasgesgue nao tinham se adaptado,
nao sei qual o motivo real. Ndo tive nenhum trei@atm formal.Eu aprendendo
tudo na marra mesmo. Chegava e ia pra um perguntava o que era aquilo.
Perguntava aquele outro e assim a gente desenyeig.14)

Antonacopoulou (2001), depois de analisar uma séee estudos sobre
aprendizagem, concluiu que, pela pesquisa existestmdividuos ndo podem ser forcados a
aprender contra a sua vontade. Knowles (2011)y gui® trata da aprendizagem em adultos,
considera que um dos fatores importantes para cg@randizado ocorra é a existéncia de
motivacdo no aprendiz. Nesta mesma logica de pergamé provavel que a expressao
“aprender na marra” nao indique que o servidorirsa ®brigado a aprender sem querer. Ao
contrario, a pesquisa demonstra a existéncia deesdge dos servidores pelo aprendizado
eficaz, ou seja, que possibilite a execucéo codetauas atividades. Desta forma, “aprender
na marra”, possivelmente revela o modo como o@aprendizado.

“Ser jogado” e “aprender na marra” parecem indigar processo sequencial.
Primeiro o servidor é inserido em um cargo com rda® funcdes, exige-se dele agilidade e
rapidez pela urgéncia daquela atividade que, emnalgasos, 0s entrevistados indicaram
estar atrasadas. Depois, ele se depara com pideste sentido, ele devera responder com
fluidez ao que Ihe for solicitado, o que o obriga@mender rapidamente e sem qualquer
sistematizacdo desse aprendizado. “Aprender naaim@mbém pode estar relacionado a

responsabilizacao individual na busca pelo conhecim

Entdo, a gente estava fazendo, mas ndo conhe&dahanterior, que sistema era
aquele, qual o objetivo, nada disso. Era pra fazatividade. [...] A gente foi
aprendendo fazendo. Quando tinha alguma duavidalast nés éramos novos na
instituicdo... entdo a gente, sempre que possivahtinha contato com pessoas
daqui [...], no sentido de tirar as dlvidas que a gémteendo. Nisso a gente foi
aprendendo e fazendo(F1.2.16)

A urgéncia em que as atividades sejam iniciadasd®jgue o servidor se apodere
do conhecimento que envolve o contexto em geralogcgor exemplo, 0s objetivos e o

histérico ou, em outras palavras, o sentido queladcatividade possui. Inicia-se, portanto, o
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trabalho sem que o servidor domine os conhecimemtosssarios a operacionalizacdo do
Sservico.

Eu acho que @&obranca esta vindo primeiro que a preparacao. Vocé jagado
logo ali: “Eu quero isso”. Isso ai vocé nao temmana preparacao. (F1.2.23)

Eu acho que a gente é cobrado antes de ser prepffad2.24)

Aprender se torna um processo imposto pela neeslsidsem uma prévia
construcdo e direcionamento. Neste sentido, cabeseawidor gerenciar seu préprio
aprendizado, segundo as falas, de acordo com asangals e 0s prazos. Assim, a
aprendizagem na Secretaria de Recursos Humanosspodaracterizada, de acordo com 0s
entrevistados, como um processo individualizadototano caso dos gestores como dos
demais servidores.

Em gerala aprendizagem dos gerentes acontece de forma istdae sem contar
com um trabalho de integracdo entre as coordenacOgss atividades sdo consideradas
complementares, devido ao fluxo dos processosnpdigtintas. Os gerentes tem se colocado
na posicao de condutores da equipe, o0 que faz emrbgsquem a informacdo sozinhos e

depois repassem para 0s outros membros da suaequip

[...] Entdo, eu estou tomando o pé da coisa. Deguuseu tiver o conhecimento da
coisa, eu passo pra os demais. (G2.2.4)

(risos)Processo de aprendizado no setor publia® wdo tem quem buscar. [...] Eu
tive que estudar bastante. Entdo, aqtergativa e erro e uma busca intensiva, ta
certo, de informacdes. (G1.2.3)

Na&o tinha condiges e, aqui, € o famoso te virmmdsa te vira. (G5.2.6)

No contexto da aprendizagem, conforme as falag @aktacar a presenca de
aspectos como: as particularidades do servico guldi pouco discernimento por parte dos
novatos, a falta de uma capacitacado formal aprefd@da auséncia de uma metodologia que
propague o treinamento conjunto no servico e, sothoe a falta de orientacdo, encontrada na
realidade do “Famoso te vira”. Os gestores podemeter diversos erros até dominarem 0s
processos de trabalho como um todo. A aprendizagege a partir das experiéncias do dia-
a-dia, incluindo as que deram certo e as que n&amdeerto. Deste modo, foram
identificados trés métodos principais utilizados oontexto da SRH no processo de
aprendizagem. Segundo Zarifian (2008), para conmagosuas competéncias individuais, a
pessoa se vale de diversas fontes que existengaaizpacao e que estao atreladas ao percurso
profissional e educativo advindo da multiplicidade conhecimentos, especialidades e

experiéncias.
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O primeiro mecanismo de aprendizado identificadofakas é @uestionamento
informal aos colegas na medida em que as duvidas vao surgindo. Odeerviai fazendo
suas atividades e tirando duvidas com os colegasatieira quase paralela. Deste modo, com
o tempo, ele aprende suas funcbes a partiprdtica profissional. A responsabilidade e
comprometimento gera a busca pelo conhecimentmtdueaacéo no trabalho, o que leva os

servidores a recorrerem a seus pares a procujadkeeorientacao.

Ninguém foi apresentado formalmente, no sentidadtpuiirir novas atribuicdes, no
sentido de aprender. A nossa aprendizagem foi uoiga dmposta, sem base
nenhuma. Nos aprendemos por interesse proprip porque temos uma
responsabilidade em executar um trabalho. As nossgésacias cotidianas sdo de
perguntar ao colegaque tem uma suposta experiéncia ou outros queaenima
comprovada experiéncia, no sentido de muito maigpdena universidade. Entdo
vocé se recorre a um outro colega para fins delwiortc seu trabalho. Entdo, com
isso vocé vai adquirindo uma experiéncia paratgla, € a de aprender de verdade o
seu trabalho, executar a atribuicdo a que vocédsignado e também vocé precisa
escolher a pessoa pra poder perguntar se aqublhimaesta sendo feito correto.
(F1.2.17)

O colega escolhido para que se possa buscar aéxalipele com mais tempo na
instituicdo do que o novato e é considerado potgueuma maior vivéncia das situacées de
trabalho. O objetivo é voltado para a conclusdatildadade individual, ndo havendo uma
percepcdo quanto ao impacto que tera no todo osentido de alcancar um objetivo em
comum com a Secretaria de Recursos Humanos. Destaa,f quanto a troca de
conhecimentos dentro da SRH, hd um reconhecimeatdalla de formalidade e da
necessidade de que mais reunides sejam feitasamaratequipe para que se possa debater
ideias. A auséncia desta formalidade culmina ndraleracdo das responsabilidades, que
passam para o(a) coordenador(a) e impede que peecuinpreenda e participe da resolucao

de problemas mais complexos.

Ha necessidade da formalidade, de reunides pratigroblemas, de reunides

onde a gente possa crescer determinadas respaiedds que sdo de determinada
unidade, mas que, pelo fato da proximidade sergténde, entdo, o processo de
discussédo inexiste diante de determinado problemagente termina resolvendo a
parte dificil [...]. A dificil termina ficando pasonta da gente. (G3.2.11)

Com a falta de formalidade nas questdes que eswola disseminacdo de
informacdes e a solugcéo de problenassrelagdes informais (ou a comunicagao informal)
passam a ser o veiculo de difusdo de conhecimeptwsmeio docontato pessoal Ao
realizar um treinamento, o servidor passa a teregponsabilidade de repassar 0s
conhecimentos adquiridos, atuando como um mulddbe, mas também de modo né&o

sistematizado.

Olha, eles perguntam muito a pessoa, ficam pergdataomo é. Se o servidor tiver
fazendo um curso de capacitagdo fora ou tiver tizemm trabalho que é novo pra
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equipe ali, eles fazem muita pergunta. “Como fajue é que ta acontecendo?” Que
ja houve isso, né. ‘O que foi que houve em releg@sse tipo de trabalho? Tem
novidade?”. Eles querem saber das novidades. “Tandade?"[...] E, geralmente,
assim, desde o inicio, eu coloquei isso na cabelgsdda seguinte forma: quando
vai fazer um curso é importante que, ao chegagssgppara o pessoal, porque ele
pode ser um multiplicador. Entdo, nem precisa maiges mesmos fazem isso,
guando um chega, querem logo saber como foi. Edegga contando as novidades.
“Sabe aquela portaria que era assim, ja tem uma, jé@chegou essa, ja passaram
por isso, entdo tem essa novidade, ndo sabemoai skavcerto” [...] O dialogo
ajuda muito. (G4.2.12)

Esta transmissdo apO0s um treinamento formal naoecde maneira planejada,
mas informalmente, no dia-a-dia das atividades.aBado com 0s gestores entrevistados,
conforme a necessidade, apenas alguns servidorgsipaen de treinamento, fato que foi
atribuido a impossibilidade de treinar todos os bres, em decorréncia da escassez de
recursos da instituigao.

Os fatores que mais facilitam a difusdo do conhentm é o contato pessoal e o
treinamento. O contato pessoal e o treinamente estservidores. [...] Um vai fazer
o treinamento, é obrigado quando retornar repagsaros outros, porque, por
limitagdo orcamentaria, ndo tem dinheiro pra treiodo mundo. (G1.2.9)

A conversa pessoal. Ta certo? No caso, a transmiss&onhecimento via oral. O
pessoal, normalmente, 0 mais novo se acosta no ve#tis, o mais velho vai
passando um pouco de experiéncia. [..] E assimégpassado o conhecimento
entre os membros da equipe. (G1.2.10)

Desta forma, os servidoremprendem com 0s colegas que possuem mais
experiéncia, e isto a partir da difusdo verbal do saber. Esteleto de aprendizagem se
assemelha com o que Antonello (2011) classificacc@aprendizagem incidental, ou seja,
aguela que nao é intencional ou deliberada e densis um subproduto de outra atividade,
por isso é dificil de ser avaliada. Acontece naedgpcia da pratica diaria, no ambiente do
trabalho. Neste caso, o servidor ndo esta totabnaahte do que esta aprendendo em cada
acdo que realiza. E, portanto, resultado do quéaele do contato com os gestores, colegas e
usuarios dos servigos que presta.

De modo inconsciente, ele aprende ao observar gaenseus colegas, quais 0s
mais qualificados a ensinar, como funciona seu emtdiprofissional, quais as atitudes dos
gestores, quais as necessidades e problemas doGestmdo ele percebe o que precisa para
fazer suas atividades, neste ponto, ele ja termeigdo um processo de aprendizagem, sobre
o qual é possivel que ndo tenha refletido. Nest¢idee o contato humano exerce papel
importante na construcao do saber.

O percurso da informalidade na aprendizagem delati®RH parece representar a
saida encontrada pelos servidores para que obtenb@wmnhecimentos que necessitam para

concluirem suas atividades. No entanto, em um gttnt®mmo o de uma universidade federal
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€ necessario seguir o principio da legalidade,tieslis 0 risco de que os conhecimentos
repassados de um colega para outro estejam delsdosuda lei. Portanto, cabe considerar
aqui a importancia de que haja supervisdo do tnabdbs servidores e de que existam
atividades deliberadas de aprendizagem a fim d&aaar o aprendizado incidental com os
ditames legais e exigéncias institucionais. Assimyganizacao evita a ocorréncia de erros,
gue possam comprometer seu bom desempenho e imagamte a sociedade e 6rgdos
fiscalizadores.

Observa-se, particularmente entre os gestoresgal@vipouca interacdo entre as
coordenacOes e, ainda, pelo foco nas competénsidsdas de cada uma, a busca por
estabelecer vinculos com pessoas de fora da ig@tte com outras organiza¢cdes que possam
ajuda-los quanto as suas duvidas e problemas qgensuUma das fontes tem sido o

Ministério de Planejamento, Orcamento e Gestéo (BRPComo apresentado a seguir:

Foi sacrificante. Foi sacrificante porque [..] weg um treinamento que,
infelizmente, o treinamento que eu tive foi muitgpeno e que aprendi gracas aos
meus empen... primeiramente a Deus, segundo aasaafarcos apoio de alguns
amigos que possuoEsses amigos ndo sédo daqui, sdo de Brasilia,s&emipe,
Jodo Pessoa. Entdo, bastava telefonar que essgssagstavam sempre dispostos a
me socorrer nos problemas que eu sentia no monuentmperacionalizacéo [...].
(G2.2.7)

Entéo, aqui eu aprendi mais no dia-a-dia. Eu litopydesquisei muito, procurei sair
daqui. Porque se eu tivesse aqui, fixado aqui,cbo gue ndo ia sair nada néo. Eu
procurei me distanciar de recursos humanos da UR{L@,tava comecando, e
procurei entidadesque tinham alguma coisa para oferecer. Ndo s&s toélo, mas
cito uma que eu me espelhei muito, que hoje é elkenpBrasil, € a Universidade
Federal do Rio Grande do Norte. Excelentes pessbagspelhei muito 1a. Eu me
espelhei no Ceara. Procurei buscar na de Santair@atdenho varios amigos Ia.
Quer dizer, juntei alguma coisa disso ai e comeceaiplicar. Acho que fui
reconhecido um pouco. Um pouco. (G5.2.8)

Além do contato com os colegas e pessoas de forssti@icdo, o servidor pode
fazer uso de instrumentos precisos e formais dendragem. Assim, o segundo mecanismo
utilizado pelo servidor € pesquisa Em geral, esta relacionada aos textos da legslacao
site de busca Google. O advento da Internet foisidenado, inclusive, como um dos
instrumentos que facilitam a aprendizagem no anwiete trabalho. Por meio desta
ferramenta, os servidores pesquisam modelos eblem, como realizam procedimentos de
trabalho.

A gente se esforca, pesquisa a legislacdo, mas msitezes nem as legislacdes

sédo claras.A gente tem a base que é a lei 8.112, mas toddm®a gente se depara
com situacdes novas que requer um conhecimento mais apurado, queerequ
pesquisa e isso exige tempo, que requiflogo com outros colegas pra discutir

aquele assunto e ver pra que ponto converge. §0).1.
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Um dos desafios enfrentados no momento da peséujsa a legislacdo torna-se
de dificil compreensdo devido a sua linguagem. Rpra 0 conhecimento possa ser
aprofundado, a leitura exige tempo e debate coma®ytessoas sobre o assunto estudado,
inclusive pelo fato de ser algo diferente, umauatgio nova”.

No caso dos coordenadores e secretario de rechtsnanos, a iniciacdo dos
entrevistados como gestores representou um morderitopacto com a realidade do servi¢o
publico e com os desafios referentes a gestdoadesms humanos, até mesmo para aqueles
que ja tinham trabalhado em empresas privadasreiéae cargo de administrador. A pouca
experiéncia no setor publico e os problemas adsgimiitodesmembramento da UFCG com a
UFPB caracterizaram 0s primeiros passos destegrgestomo um processo individualizado
de aprendizagem, onde a pesquisa representou usn@rid@ipais fontes na busca pelo

conhecimento.

E eu tive que ler muita coisa, ler coisas voltadaso da parte legal como da parte
de administracdo publica, pra poder tentar entendepouquinho disso aqui, pra
poder administrar, mas foi muito dificil. (G1.2.2)

Autoaprendizado, muitas horas estudando, lendo,capde caminhos pela
legislacdo, por trabalhos publicados, por pessoastigham trabalhado na gestao
publica dentro dessa area. Nao foi uma literaticd fle encontrar [...] (G3.2.5)

O autoaprendizadg bem como o sentimento de nao ter pessoas quertern e
esclarecam suas duvidas, sugere a existéncia deaixm nivel de cooperacdo na SRH nos
niveis da gestdo. Neste sentido, o conhecimentoddquiredo por meio de leituras,
principalmente, da legislacdo ou de literaturasublipacdes. Outras pessoas que também
trabalham na area de gestdo de pessoas tornamasecp® para estes gestores, por meio da
observacéao.

E possivel compreender que, a semelhanca de umdigado autodirigido, existe
nos servidores que compdem a SRH uma noc¢do deoautomo ato de aprender. No
momento em que eles tomam decisfes e medidas aeasst aquisicdo do saber, estdo se
enquadrando em um dos principios fundamentais waprendizagem. Contudo, ndo se pode
perceber intencionalidade nos procedimentos utiiganem pode ser vista como uma pratica
planejada. Brookfield (1986) especifica a aprergkpna autodirigida como deliberada e
intencional, que se refere a atividades de aquisigihabilidades e conhecimentos com um
minimo de assisténcia profissional.

Compreendendo o pensamento do autor, observa-seo gevidor na SRH
apresenta independéncia e interesse pessoal emdepreo entanto, o faz na légica das

necessidades. Nao ha um procedimento pensado parasgtécnicas de autoaprendizagem
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sejam conscientemente concebidas. Provavelmerdspaco para reflexdo critica € minimo

ou nenhum, o que impede a construcéo de signifcadaprendiz e dificulta a existéncia de

uma forma plena de aprendizagem autodirigida. Mo cla SRH ela € apenas autbnoma e

independente.

O terceiro modelo de aprendizagem, em geral, acemer‘tentativa e erro”. O

servidor realiza seu trabalho, na medida em queobles a maneira correta de fazé-lo. A

exigéncia para que as atividades sejam executaslagapidez impede o preparo prévio e

efetivo do servidor. Isso pode ser causado pelozidd quadro de pessoal, como apontado

pelos entrevistados, e, paralelo a isso, 0 acumdeloatividades e a responsabilizacédo

individual do servidor em tarefas isoladas.

Porque a gente faz uma coisao. principio muitas coisas dao erradasté vocé
aprender a fazer o certo e depois la na frenteeé/qecé vai ver que o que voceé fez é
errado, realmente por pura inexperiéncia, por réngpassar nada do que vocé tem
que aprender. Entdo, vocé assimprara entre aspas, vocé tem que ir atras buscar
pra ver se vocé consegue fazer aquilo. E fora ss@iceque vocé tem de vocé ser
responsavel pra conseguir aquileacé se vire pra procurar alguma pessoa que
entenda, e-mails, internet, essas coisas, telefopea vocé procurar. (F1.2.19)

E a necessidade. O cara é jogado naquela fungéajue resolver aquele problema.
Muitas vezesa gente erraporque o limite € dado por um sistema. Por exemplo
vocé vai até onde aquele sistema permite. Se engspermitir de forma errada,
entdo vocé acaba errando e... (F1.2.22)

Em nome de uma necessidade emergente, é evidente aprendizado aconteca

durante e apods a atividade e a partireféexdo sobre a acédo e nao da reflexdo na acgéao,

com a possibilidade de ocorréncia de errosAs atividades sao realizadas e, apenas

posteriormente, 0 servidor analisa e estuda arpdetileituras e pesquisa, como descrito

anteriormente no segundo método de aprendizageSRHa

Porque, vamos supor que eu faco o meu trabalhitadineas alguém nao fez, entédo
aquilo ali passou. Por conta disso eu ndo vou fazeeu. As vezes a pessoa até
volta e a pessoa ndo quer ajeitar, ai continuas adiuele erro continua sendo feito
porque nao existe uma cobranga da coordenacao mnngsse sentido. S6, como

ele disse, so0 14 pra frente, quando alguém vemameol.. a pessoa que foi

prejudicada, se perceber, que as vezes nem pernebmo assim ndo vai corrigir o

primeiro erro. (F1.2.32)

Na verdade vocé@prende fazendo Vocé aprende porque existe uma necessidade.
Quer dizer, tudo € em nome a&cessidade Vocé esta fazendo em nome da
necessidade e isso vai se prolongando, se proldogam preciso fazer, mas as
pessoas ndo se preocupam em que Vvocé, trabalhasda dbrmayocé pode
cometer mais erros, a instituicdo pode ser mais aildda. Por que? Porque vocé
esta fazendo porque tem que fazer, porque € unessidade, porque é pra ontem,
porque as coisas surgem muito pra ontem e quareksas coisas pra ontem, na

maioria das vezes, 0 que é que aconteceBiga@gdes novas(F1.2.28)
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Um ponto relevante da reflexdo € conferir se ofquéeito esté certo e, caso néo
esteja, ha a tentativa de refazé-lo, com a poskidié de que o erro ndo seja percebido pelos
requerentes ou mesmo que sejam criadas barrecagetdo destes defeitos. O risco de a
universidade ser auditada torna-se maior, tant fadtla de treinamento, como pela possivel
orientacédo inadequada dos colegas.

Quanto a expressdo “Na verdade vocé aprende fazamidzada em uma das
falas, cabe considerar aqui a diferenca entre f@izagem durante a acao”, que acontece no
caso da SRH da UFCG, e “aprendizagem em acao”. dabguque na primeira o
conhecimento é adquirido de modo incidental, naisgg o aprendizado é deliberadamente
produzido, ou seja, é planejado. “Aprender fazenmaotaso do setor em analise ndo redunda
na “aprendizagem em acao”, pois, como Antonellol{20argumenta, na aprendizagem
incidental a reflexdo néo existe ou € minima derancdo. De acordo com O’Neil (2007), o
desejo de produzir resultados tangiveis e o recimieato da motivacdo das pessoas podem
ser considerados razfes importantes para que aizagao decida-se por implantar a
aprendizagem em acao. Nesta, o individuo compreepdecesso e seus possiveis resultados.
Ele reflete sobre o que faz e extrai dai seus chmieatos.

O que acontece na SRH difere desta modalidade, pegundo indicam os
entrevistados, a demanda de trabalho e a prestimelesida pelos prazos impedem que o
servidor reflita durante a acédo. Cabe ao setomsgpeseu processo de aprendizagem e buscar
remodelar de modo dinamico e planejado a aquisi@doconhecimento, ndo apenas
individual, mas também em equipe.

Em sintese, os métodos de aprendizagem acontezsgumd® a realidade do
contexto social onde sdo gerados, o qual induzseabpessoal por aprender, ou seja, nao foi
identificada nenhuma acdo conjunta de aprendizagangrupo. Observa-se, ainda, que as
necessidades de atender rapidamente as deman&&Hdambém impedem que o servidor
sejaalocado segundo seu perfé competéncias ou que 0 mesmo crie seu préptanssde
trabalho no inicio das atividades, no sentido de &gl e proceder corretamente, com

aproveitamento e potencializacéo de suas habilgdade

A gente se esforca ao maximo, mas como vocé nao. iemacho que uma coisa...
as coisas sdo muito determinadas, chega pra Vdogé“vai fazer isso aqui”. Mas
ndo pergunta pra mim, por exemplo: “esse traballfeité dessa forma, vocé tem
alguma sugestdo, de que outra forma poderia sa?feiOu entdo, eu chego pra
fazer uma atividade que ele faz, mas a gente sabagipessoas sao diferentes, tem
habilidades, tem aptidées Entdo, muitas vezes eu me adapto melhor numa tal
atividade que é diferente daquela. Isso ndo é.\istmuitas vezes o trabalho néo
flui por qué? Porque a pessoa esta em um lugadcerfastd exercendo uma

atividade que, na verdade, deveria ser feita pooH isso ndo existe. (F1.2.20)
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Assim, mediante este fato, o servidor precisa eaomfo conhecimento de outras
pessoas, a respeito das quais ouviu que possudmeatorento sobre o assunto ou que ele
mesmo percebe com uma maior experiéncia. O objétifazer corretamente o que lhe foi
solicitado. No entanto, isso gera inseguranca datde ao que esta fazendo e, em alguns
casos, o levam a execucéo errada de suas atividddeseve, entdo, retornar a fazé-las com
as correcoes devidas. Como conclusao do procesaprdedizado, 0s consecutivos erros e
acertos, bem como as constantes leituras e catat®s seus pares, o fazem perceber e criar
um modo mais eficiente de trabalhar, ou seja, &éersatiza a atividade de modo
independente do colega, quando finalmente se segt@o em relacdo aos conhecimentos e
procedimentos. As falas a seguir sistematizam cacoatece esse processo:

a gente vai atras de outras pessoas, que por édende outras pessoas que ja
disseram que tem um conhecimento mais apuradm,emtgente acaba recorrendo
aguela pessoa com o intuito de evitar que a gesitbava cometer erros , embora
gue isso ndo impede. Aqui ou ali erros sdo comgtid@as a gente tenta se esforcar
ao maximo para evita-los. (F1.2.21)

vocé tem que aceitar o conhecimento que é do ayeyocé nao tem nenhum, nédo
tem condicdo de julgar se aquilo ali esta certoestd errado. Entdo, vocé vai
escolher uma pessoa que vocé acha que ela realsa@nteo certo e, naquele
momento... e se vocé fez errado, sé depois vocéongertar. (F1.2.25)

Vocé faz porque vocé precisa resolver aquilo nagmeimento. S6 depois vocé vai
estudar, ler e ver direitinho... pode ser que ehadeito errado, porque eu tive que
fazer com base no conhecimento que eu adquiri faquemento ali, passado por
uma pessoa. (F1.2.26)

E aquela coisa. “Aceite, vocé vai fazer do jeite @u vinha fazendo até o prazo”, a
partir do momento que vocé aprende, entre aspaio agpcé vai buscando outras
maneiras pra fazer aquilo mais rapido, fazer de maneiraetay fazer de uma outra
forma, da forma que vocé acha que é certa, ndordafque a outra pessoa fazia,
porque vocé... as vezes, vocé continua o que ao@elx, mas vocé pensa
totalmente diferente. “Ah, essa pessoa esta fazdadse jeito, entdo eu vou fazer
dessa maneira que pra mim é mais rapida, é malis&anais pratica”. (F1.2.27)

Como resultado do uso dos diversos métodos dendipeglo, com o tempo, o
servidor adquire o que se pode chamar de sabeinsgiiido, cuja existéncia esta prevista
em lei. De acordo com a Lei 11.091/ 2005, a gesi@® cargos do plano de carreira
obedecera, dentre outros, ao principio do reconmtetb do saber nao instituido, como
resultado da acgéo profissional na dinamica do engesquisa e extensédo (art. 3°, V).
Segundo um dos gestores entrevistadgsber nao instituido:

€ aquele saber que o servidor adquire pela prqgala, sua experiéncia e que ele,
necessariamente, nao precisou realizar cursosadieagdo, nem pds graduacao, pra
adquirir aquele conhecimento. S6 que eu precisalifgg isso. [...] Vocé atinge
porque, com o tempo, foi adquirindo conhecimentocé/ praticando, vocé foi

fazendo mudangas, vocé foi fazendo pessoas mudareo& foi resolvendo
problemas, vocé tornou o seu saber superior aquéosocé recebeu. (G3.2.1)
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O saber néo instituido pode ser compreendido pddaaicima como 0 conjunto
formado pelo conhecimento mais as experiénciascpsajue tornam o servidor capaz de
solucionar problemas e realizar mudancas. Nestéideena aprendizagem, ainda que
processada pelo servidor individualmente, teriguimcom um fazer transformador ao longo
do tempo, com resultados voltados para a instiuigaum saber atrelado as ac¢des do dia-a-
dia e adquirido no exercicio do cargo, no ato derager fazendo e, desta forma, ndo esta
relacionado a aprendizagem em sala de aula, masnaente de trabalho. O saber néo
instituido recebe este nome porque nao esta vihew@aducacao formal, como nos cursos de
graduacgdo ou pés-graduacdo. Apesar disto, podamsgrovado por meio do desempenho do
servidor, na medida em que este se torna capamplkaa os conhecimentos que recebe na
instituicdo. Por seu carater transformador, a tev§ a construcdo deste saber. No entanto,
cabe ressaltar que o0s incentivos estabelecidos eme |que favorecem o servidor
financeiramente ainda estéo direcionados apenapraadizado formal, pois, quanto ao saber
nao instituido, apesar de previsto legalmente, exd@ste regulamentacdo sobre o tema até a
presente data.

Apoés a conclusdo de um ciclo de aprendizagem, el@strdesafios enfrentados
pelo servidor estdo as constantesdancas de procedimento®xigidas pelo governo por
meio das legislagcbes, regulamentacdes e portariggie faz com que os conhecimentos

adquiridos, formal ou informalmente, se tornem ¢dies, como demonstra a fala a seguir.

Eu tive duas semanas de treinamento. S6 que lega,.eisso que ele me passou
representa, no maximo, trinta por cento do que bojéaco. Porque sempre surge
alguma coisa nova. A pessoa tem que pesquisarf sabeealmente esta certo...
(F1.2.18)

Tem diversas situacdes. As vezes acrescenta, s aiera totalmente. A partir de

tal momento ndo é mais isso... é isso. Entdo, sopea partir de tal data, ja tem que
se adaptar a nova situacéo. Entao, vocé vai teapunder a fazer aquilo, comecar
do zero. As vezes uma situacéo totalmente novaé quea coisa que manda... vocé
tem uma semana pra fazer. Por exemplo, vocé tero dias pra fazer, entdo nao da
tempo. Entdo vocé continua fazendo errado até aprénder a fazer o certo.

(F1.2.31)

O surgimento de novidadesno servigco prestado pela SRH pode representar
mudanca em todo o procedimento ou em parte deland@uisto ocorre, o aprendizado se
reinicia, porém, segundo 0s entrevistados, nactemisistemas de promoc¢do dos novos
modelos dentro do ambito do trabalho, o que faz @istam novamenterros nos
procedimentos dentro das coordenagdes.

Situagbes novasportanto, indicam o recome¢o do processo de d@yem

com o mesmo formato de quando o servidor entrounsiiuicdo, sem treinamento, por
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iniciativa pessoal e individual e em carater deéooja. O servidor sente-se sozinho neste
processo, uma vez que cada pessoa € responsavehpatividade especifica e fragmentada.
Com apenas uma pessoa por funcéo, dissipa-se ibilidade de se gerar novas ideias por
meio do debate e compartilhamento de experiénGasalmente, o servidor ndo divide

responsabilidades com outrem dentro do que realzd. surge uma inseguranga Como
alguém que ndo tem um suporte, ou seja, sem tem queiente ou ajude efetivamente, como

expresso na resposta a seguir:

Pra o cotidiano é muito facil, vocé sabe daquetmaode trabalho, mas quando

surge uma situacao nova, que nao foi vivenciadaaaiica dificil. Vocé vai recorrer

a quem?/océ ndo tem um suporteNo entanto, vocé tem um prazo pra fazer. [...]
Vocé tem que fazer baseado no conhecimento de pessoa. Vocé ndo tem nem

com quem dialogafF1.2.29)

O ciclo demonstra ser repetitivo. A cada novaradi@o dos procedimentos, 0
servidor aprendera a partir do autoaprendizaddizarido os métodos de consulta aos
colegas, pesquisa e ptantativa e erro, corrigindo posteriormente as suas falhas em um
contexto marcado pelas pressdes dos prazos. t@ttege tanto para os gestores como para 0s
demais servidores. A Figura a seguir representacepso de aprendizagem no contexto da

Secretaria de Recursos Humanos da UniversidadedrelgeCampina Grande.



Figura 9: Processo de aprendizagem da SRH/ UFCG
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CONSULTA AOS
‘i’ COLEGAS

Fonte: Elaboracéo Prépria (2013)
Em sintese, de acordo com os entrevistados, oggode aprendizagem acontece

no préprio ambiente de trabalho (onde?), por maiseflexdo sobre a acdo. O aprendizado
acontece de modo individualizado (como?), a pddimteresse do servidor em executar suas
atividades. Os principais mecanismos utilizados parendizagem séo: consulta aos colegas,
pesquisa em legislagéo e a partir de sites de lmusompreensao por tentativa e erro. O foco
do aprendizado do servidor (o que?) esta voltada s procedimentos de trabalho, ou seja,
para a operacionalizacéo das atividades. Ele apremo realizar suas fungdes corretamente,
desenvolve mecanismos proprios para agilizar sgadssa conhece seus pares e aprende a
utilizar eficientemente as relacdes de afinidadea pabter informagbes importantes e
promover a fluidez em suas atividades.

Na realidade dos entrevistados, em torno do qaetace em seu aprendizado, o
servidor é capaz de analisar criticamente as lacgna emperram seu desenvolvimento e de
seus colegas no aspecto profissional. Em geralnhé&onsenso nas ideias apresentadas e as
insatisfacdes pairam em razdo dos mesmos aspacits aspectos semelhantes. Embora os
servidores tenham apontado os principais problermssentes na questdo da aprendizagem,
da insercdo dos novatos e da integracdo da equépejedida em que as opinides foram
expressas em relacdo ao tema, eles definiram aotaapmm um conjunto de solugdes que
acreditaram ser pertinentes para melhoria dasdatles. Dentre estas solucbes podem ser
consideradas as seguintes:

» Padronizacao dos processos de aprendizagem ezagaal dos conhecimentos;
* Realizacéo de reunides frequentes que envolvametedaipe;
* Definicdo de um tutor para cada novato, a quem @s$sa recorrer quando estiver

com duvidas quanto ao seu trabalho;
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* Realizacéo de treinamentos e envio de servidorassgaem treinados pelos 6rgéaos do
governo;

 Promocao de confraternizacbes e cursos que properoi maior integracdo da
equipe;

* Maior fiscalizacdo da chefia em relacdo as atiwdado servidor, a fim de evitar
erros;

» Distribuicdo dos servidores de acordo com o pe€ditada um.

A legitimacao do servidorocorre na medida em que 0 mesmo consegue adquirir
0s conhecimentos para efetuar o seu trabalho eosepreendido pelos seus colegas como
alguém que ira contribuir sem se aproveitar dososytomo demonstram em suas falas. Eles
comentam que, pela forma como sdo jogados, adquirgmostura de individualistas, se
retraem e sao tidos como antipaticos ou incompetemelos servidores mais antigos. Este
fato faz com que os mais experientes tenham reseiotransmitir seus conhecimentos,
temendo que o novo servidor recorra sempre a eterpaolver seus problemas. No entanto,
guando as atividades véo fluindo e o novato demmmgte consegue e busca cumprir suas
responsabilidades, esse receio vai sendo minadande a legitimacdo do servidor, a qual
pode estar relacionada a trés pontos principais.

O primeiro ponto é a aquisicdo dos conhecimentosssarios para a realizacao
das atividades, ou seja, o servidor deve conhexpraressos de trabalho. E a partir dai que
ele demonstra sua capacidade de se “virar soziahpalém das limitagBes encontradas no
inicio, quando foi inserido no contexto da acaofipsmnal. Mas ndo basta conhecer, ele
também precisa aprender a pesquisar sempre que ituacdes surgirem e enfrentar
problemas emergentes. Assim, ele evidencia pessige colegas seu compromisso com o
exercicio de suas fungdes.

O segundo ponto € o dominio total ou parcial dzslecdo pertinente as
atividades a serem realizadas, pois é a partie desthecimento que sera possivel aplicar as
competéncias individuais no trabalho, uma vez quica o comprometimento com a
legalidade, principio que rege a conduta do serpigalico. Quando o servidor conhece as
leis, hd um indicativo de que realizara sua furd@onaneira correta. Talvez seja esta a razédo
por que, ao ser inserido na SRH, o servidor é ldggmado a conversar com sua chefia
imediata, a qual Ihe indicara a legislacdo que dewdhecer. A legitimacéo esta relacionada a
capacidade em compreender esta legislacdo e momrhecimento aplicavel.
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O terceiro ponto é a integragdo com os colegase das relacdes de afinidade.
Wenger (1998) ressalta que a aprendizagem acomteeagajamento em acoes e interagdes.
Quando consegue integrar e criar lagcos de amizadervidor pode, entdo, sentir-se como
parte do grupo e aceito pelos colegas. A afiniddife as portas ao aprendizado, pois facilita
0S processos de cooperacdo e difusdo do conheoim@ituserva-se, portanto, que a
legitimacao do servidor esté relacionada a prékicaaber ndo instituido e a socializa¢cdo com
0s membros da equipe.

A aprendizagem, como uma construcdo social, € fatambiente onde ocorre, 0
qual determina a forma de aprender e o conteudapdendizado. Este ambiente envolve
caracteristicas da organizacdo, dos grupos e da®ge A eficdcia do processo depende,
entdo, de uma série de fatores que facilitardoifozuldardo que esta aprendizagem redunde

no desenvolvimento de competéncias no contextgaia arofissional.

4.3 FATORES DETERMINANTES NO DESENVOLVIMENTO DE CORETENCIAS
COLETIVAS

Esta secdo apresenta os principais fatores id@wtifs no contexto da SRH e que
podem facilitar ou dificultar o processo de desénmento de competéncias coletivas.
Identificou-se a presenca de dez fatores considsraglevantes na andalise compreensiva
interpretativa. Sao eles: dindmica das atividadesamtexto profissional; quadro de pessoal;
caracteristicas e disposi¢des individuais; inteyyasta equipe; comunicacado; estrutura fisica;

papel do gestor e Plano de Carreia e Politica Natae Desenvolvimento de Pessoal.

4.3.1 Dinamica das atividades no contexto profissial

A dinamica das atividades diz respeito a forman@oas atividades sao
distribuidas no contexto da acao profissional enado das equipes realizarem seu trabalho.
Dependendo de como as competéncias séo aplicadatiadiaria pode ou nao favorecer a
troca de conhecimentos e o desenvolvimento das e@mgas coletivas. Raelin (1991)
analisou a aprendizagem baseada no trabalho e hexm®nque a aprendizagem esta
relacionada a situacbes especificas. Em um detadmircontexto, os conhecimentos
preexistentes podem ser considerados como praysseéripassiveis de serem substituidos.
Aprender, portanto, tem ligacdo com a pratica, aslpessoas se tornam capazes de resolver

problemas e improvisar. O autor considera esteggsacnatural e relativo ao instinto humano.
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No ambito da SRH, os servidores aprendem de fanaigidual provavelmente
porque as atividades séo distribuidas para serenutadas isoladamente. Geralmente, a cada
servidor € atribuido um conjunto especifico defsareApesar do exercicio do trabalho dos
servidores ser considerado satisfatorio pelos gEstoa separacdo das pastas e
responsabilizagcdo individualleva a personalizacdo do cargo. O servidor €, icdamente,
responsavel por determinada atividade, ndo havemtoyavelmente, conhecimento
aprofundado quanto ao trabalho referente a outraslenacfes e a Secretaria de Recursos
Humanos como um todo. Segundo as respostas, este €ultura que tem raizes desde o
desmembramento da UFCG com a Universidade Fedef@arhiba, como pode ser visto nas

respostas a seguir:

E o que eu falo, aqui, os cargos sdo personaliz4gddsQuando eu cheguei, essa
politica, essa pratica era, extremamente, arraigaado, hoje, eu ja me dou o luxo
de mexer um pouquinho pra tentar despersonaligarag Mas, é o que eu te falo, é
a cultura que j& vem desde 2002. Pra vocé romganade uma vez, € complicado.
(G1.3A1)

Procurando... comecei o0 seguinte: periodo de féiasomecei a botar... a preparar
as pessoas antes das férias pra substituir. Conmmgoisso ai, né. [...] Ai eu ja
pegava e indicava alguma pessoa. [...] Entao,dmmvgiuando vai tirar férias aqui,
normalmente, tem outro que antes ja se aproxima pi&... entdo ja comecei a
diversificar um pouquinho essa personalizacdo dehewmmento, tentando
despersonalizar o cargo. (G1.3A.2)

As falas indicam a busca de ac¢les de resolucawm ssfetbadas no sentido de
despersonalizar estes cargos e possibilitar o conbato compartilhado das atividades,
tornando possivel a substituicdo de servidores @sp ade auséncias e, portanto, a
continuidade das atividades do setor. No entardgocamtexto das atividades internas, eles
ainda se percebem isolados uns dos outros.

Devido ao isolamento dos servidores, ha dificuldade compartilhamento dos
conhecimentos entre os membros das equipes. Ipedena construcdo do envolvimento das
pessoas com as competéncias uns dos outros a fikevde ao desenvolvimento das
competéncias do grupo como um todo. Uma vez queermaadda de trabalho € alta,
caracteristica que os entrevistados colocam comenie a gestdo de recursos humanos,
entdo nao se tem muito tempo para que ocorra adipagem em equipe. O foco passa a ser,
entdo, a operacionalizacdo das tarefas, mesmo i@ssimeles, e a solugcdo de problemas
emergentes. Este é um dos aspectos que dificuhtercao, formal e informal, entre os

membros de cada coordenacao.

Uma pessoa sO fazendo o trabalho, cada, como se tws setor. Entdo, ndo tem
como, porque ou vocé esta fazendo a sua tarefaood esta fazendo a do outro.
Entdo, assim, essa interacdo pra tornar a competdaccoordenacdo mais forte,
com o numero reduzido de pessoas que eu tenhoehojaefiro trabalhar com elas
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individuais. Ndo tem como, porque se eu for...sspessoas forem colaborar com a
outra pessoa, ela vai deixar a tarefa dela e néfazer. Entdo, assim, processo de
discussdo, como sdo assuntos diversos, sdo asssptadficos. (G3.3A.7)

A questdo de numero reduzido de funcionarios, &0 aen numero reduzido, pra

poder o funcionario fazer... ter mais tempo de rfamuele trabalho, com mais

tranquilidade, aplicar melhor aquele trabalho deefaz. Se tiver um nimero maior

de funcionarios... eu acho que a demanda de t@éaifio grande que dificulta esse
aprendizado, digamos assim, porque ele faz rapaldazendo outra coisa, ta com
trabalho acumulado, ele vai fazendo... E ai, tabfen tempo, a experiéncia, com o
tempo ele va fazendo aquilo, mas as vezes, umapaqeoisa deixa a pessoa de
aprender ou de fazer, pelo fato da pressa, de sio tmabalho, tem a ver com o

guantitativo, é o caso especifico que eu vejo nouRes Humanos, onde eu

trabalho. (G4.3A.8)

Existem muitas situacdes em que ndo ha um conflefgessoas em uma mesma
atividade, com as quais se possa compartilhar cé@mgas em prol de um Unico objetivo
especifico. Por forca da necessidade e pela fatgpabsoas disponiveis no setor, os
coordenadores podem optar pelo ndo compartilhamgstofuncées a fim de evitar que
algumas atividades paralisem em detrimento de @utha pesquisa revela, porém, na
percepcdo dos gestores, a preferéncia do servidorealizar seu trabalho sozinho. Desde
modo, € possivel que ele crie um modelo de indalidade tanto no aprendizado — especifico
a sua funcédo — quanto na execuc¢ao do trabalhcoc& tle conhecimentos surge a partir da

necessidade e entre pessoas que possuem atribdigiiEss.

Vai pela necessidade. Se for possivel fazer sogjnbles fazem. Individualistas
demais. Ainda sdo muito individualistas. Mas, cdmoela necessidade de concluir
o trabalho, ai eles interagem. (G5.3A.4)

Dentro do grupo... Cada setor, cada setor tem wBaop que toma conta da sua
pasta [...] (G4. 3A.3)

De modo mais amplo, a SRH como um todo funcional qum sistema
interdependente, onde cada coordenacdo dependeedass. No entanto, apesar desta
suposta coletividade, ha evidencias de que as eoagdes executem e compreendam suas
competéncias também de modo isolado. Assim, nalagi@ das coordenacgdes, a cooperacao
existe minimamente e devido ao comprometimentoadia @quipe no sentido de permitir a
operacionalizacdo dos fluxos de processo. Nestealdogo concluir sua participacdo na etapa
de um processo, cada equipe busca passar o trgimihi@ proxima fase com o minimo de

erros ou corrigi-los caso seja necessario.

Sao meus colegas de SRH, mas ndo aprende ndogepegusao de coorde... Nos,
assim, por exemplo, convivemos dentro da SRH, mdassaomos coordenadores de
coordenacdes totalmente diferentes [...]. (G2.3A.6)

A fala acima indicgue os coordenadores ndao aprendem em conjuntapunes

outros, de maneira socializada. Ao contrario, destram existéncia de uma visao individual
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que impera no exercicio das atividades nas coogesague compdem a SRH. Apesar da
convivéncia no mesmo setor, a percepcao é de qumoasdenacdes sdo totalmente diferentes,
ou seja, exercem papeis independentes. Outrodaecorrobora com este fato é o volume de

trabalho no setor como um todo.

Porque assim... por exemplo, em determinadas éplacano, 0 n0Sso servigo aqui,
ele se avoluma demais. Entédo, normalmente, a gente a dificuldade, porque, por
mais que nos trabalhemos em equipe, sempre hasexdestrabalho a realizar.
Entdo, quando a gente vai pedir socorro ao nossie émediato, a gente sente um
pouco de impacto, por que? Porque ja o quadrouimidissimo na SRH e ele nédo
tem como nos socorrer. Entao, sente esse impasse tado. (G2.3A.5)

Pode-se considerar, portanto, que o desenvolvindmtmompeténcias coletivas e
da aprendizagem em grupo, no ambito da SRH, é inegente influenciado pela forma
como as atividades séo distribuidas. Isto tem leadacumulo de trabalho, principalmente
em determinadas épocas do ano, e ao hao compaiiita do saber. Esta realidade pode ter
como causa principal o reduzido quadro de pessoal apmpbe a SRH, dificultando a
composicao dinamica de equipes.

4.3.2 Quadro de pessoal

Este fator tem relacdo com as competéncias ingwsd dos membros, o
quantitativo de pessoas no setor e a alocacéo gl @n cada coordenacdo. O potencial
individual de cada membro, em uma equipe com um endnmadequado de pessoas
distribuidas nas coordenacbes de acordo com subsidhdes, pode favorecer o
desenvolvimento das competéncias coletivas noltraba

O quadro da Secretaria de Recursos Humanos da @RG@ado por servidores
com ensino fundamental e médio completo ou, aicala, formacdo em Engenharia Quimica,
Administracdo, Letras, Contabilidade, Comunicaca@eid@®, Geografia, Engenharia Civil,
Engenharia Elétrica etc.

A SRH possui um conjunto de servidores qualifisadéo entanto, um fator que
cabe destacar € a existéncia de pessoas em cargogetimédio e com formacao superior de
relacdo indireta ao exercicio das suas funcbedeNeso, observa-se o ndo aproveitamento
da formacéo para o exercicio das competénciasvedahao cargo ocupado, pois o servidor
possui um conjunto de competéncias superior aoagle exige para o exercicio de suas
funcoes.

Existe, portanto, a possibilidade de que os cadgosivel médio sejam ocupados

por servidores com escolaridade superior as natassA Lei 8.112/1990, no entanto, ndo
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admite realizacdo de concursos internos, o quesdsilpitita a instituicdo realizar um melhor
aproveitamento potencial humano para progressaesdentpenho organizacional. Até mesmo
porque, quando um cargo € disposto em concursonaalacuna no setor quanto aquele
cargo especifico. Isto pode levar a insatisfacdo pdoprio servidor porque possui
competéncias individuais que ndo sado potencialzadatrabalho ou mesmo sem qualquer
ligacdo com as suas atividades ou de seus colegas.
A legislacdo reforca esse tipo de aconteciments ponforme a Lei 11.091/

2005, que estabelece o Plano de Cargos e Carasr&ervidores Técnico-Administrativos
(PCCTAE), h& incentivo financeiro para o servidoe gpossuir formacgéo superior ao exigido
para o exercicio do cargo para o qual fez concimsluindo a formacao com relacéo indireta,
ou seja, que desenvolva competéncias que nao eté@mnadas ao que a organizacao, de

fato, necessita, como apresentado a seguir:

Art. 11. Sera instituido Incentivo a Qualificac@io servidor que possuir educacao
formal superior ao exigido para o cargo de quéuati na forma de regulamento.

Art. 12. O Incentivo a Qualificacdo tera por bgm¥centual calculado sobre o
padrdo de vencimento percebido pelo servidor, namdodo Anexo IV desta Lei,
observados os seguintes parametros:

| - a aquisicdo de titulo em area de conhecimeato relacéo direta ao ambiente
organizacional de atuacdo do servidor ensejararnpgocentual na fixacdo do
Incentivo a Qualificagdo do que em area de conhadioncom relagédo indireta;

Observa-se, com relacdo a isto, o paradoxo da iprdé@r quando a mesma
institui, de acordo com o artigo 1°, V e lll, quagestdo dos cargos do Plano de Carreira
observara, dentre outros principios, “0 desenvaviton do servidor vinculado aos objetivos
institucionais” e a “qualidade dos processos death®”. Ao incentivar a educagéo formal
desvinculada ao cargo e a gestdo por competérids, permite 0o desenvolvimento de
competéncias individuais incompativeis com a reakessidade do cargo ou mesmo do setor
no qual o servidor esta lotado. Desta forma, ossp@ostos legais induzem ao crescimento
pessoal e individual do servidor, nédo justificamdimvestimento financeiro a ele atribuido na
forma de incentivo, que termina por ser apenagidaiao servidor e ndo ao desenvolvimento
institucional. Além disso, essa realidade podecerdiqgue mesmo o elevado potencial de

competéncias individuais pode néo representar rocajmtal de competéncias coletivas.

[...] a0 mesmo tempo em que a equipe crescia, wdrqlespecializado de pessoas,
todas com um curso [...] essas pessoas terminggdorrsando uma ilha dentro da
propria instituicdo. [...] tive que aceitar deteradas atividades dentro da
instituicdo pra ajudar a proépria instituic@iesvirtuando, muitas vezes, aquilo que a
gente deveria fazer dentro do préprio trabalh E.a histéria do que eu dizia

anteriormente, as atividades sao colocadas, ndu@a unidade administrativa é
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responsavel pelo desenvolvimento destas atribuigGedestas competéncias e sim
porque as pessoas que estdo em determinados luglredem capacidade para
desenvolverem e ir além. (G3.3B.1)

Em contrapartida, as benesses que o servidor adgyiartir do desenvolvimento
pessoal, a contar do incentivo por qualificacaoa gde o0 desenvolvimento de competéncias
individuais pode representar acumulo de atividaglesiclusive, implicar na absorcdo de
tarefas que caberiam a outros setores ou a owrasiares. Este fato, portanto, pode ser uma
das razbes que levadesmotivacdo para a aprendizagemuma vez que aquele que sabe

mais, provavelmente, sera convocado a fazer mais.

Delicado. Ha uma... h4 um conceito de ndo querés m@ender, pra nao ter que
fazer mais. Entdo, #m conceito que comeca a pairarPor isso ha pouco disse que
vocé chega numa hora que vocé tem que sentir que oocé ja fez daquele ponto
nao passa (G3.3B.4)

Um novo conceito que comeca a ser difundido (“aapgié a ideia de que quem
sabe mais faz mais, ou seja, 0 servidor com maimhecimento sera acumulado de
atividades, ndo apenas por sua capacidade coricei@as por suas habilidades e atitudes. O
temor de acumular atividade de responsabilidadeutt®es servidores pode ser um fator que
conduz o servidor a ndo aprofundar seus conheaisieobmo visto na expressao “daquele
ponto ndo passa”, o que pode referir-se ndo amagprendizado, mas também a execucao
do cargo. Este saber estaria atrelado ndo apenasnaecimento técnico advindo de uma
graduagdo, como administracdo e comunicacdo, ounde pos-graduacdo, mas também a
habilidade de aprender coisas novas, de ter aCdgue para desenvolverem e ir além” das
proprias atividades.

Vé-se, portanto, que a conclusdo de cursos forrpade ndo implicar,
necessariamente, na aplicagdo dos conhecimentasriddg. O servidor pode limitar-se
apenas a aquisicao de certificado ou diploma guepowve sua nova formacgao, evitando
reciclagem, exposicdo e, consequentemente, o ctlnparento de seus conhecimentos.
Cabe destacar que, ao metaforizar um grupo de gessono uma “ilha”, compreende-se a
percepcédo do entrevistado quanto ao desnivelantarsacompeténcias de algumas pessoas
dentro da instituicdo. Em outras palavras, sigaifeco agrupamento de servidores com maior
capital de competéncias individuais e aos quaiemoser atribuidas atividades que diferem
das que sao de sua obrigacdo no setor onde tralddima da desmotivacdo em aprender, o
servidor pode sentir-se também desmotivado a pe&teama instituicdo, como ilustra a fala a
sequir:

Agora, 0 que ocorre aqui em Recursos Humanos queden@, como gestor,
altamente atabalhoad®d queos servidores novos que entram nao tem interesse
em permanecer na instituicdo Até porque, uma, se vier pra Recursos Humanos, o
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volume de trabalho é muito grande. O interessesatwidor que entra hoje na
cabeca do servidor, € o que? E um mestrado, umgrpdsacdo, um doutorado. E
isso demanda tempo, demanda afastamento e o B#eedsda do servidor ao
concluir é ir embora. E pra se preparar pra coodans. [...] (G5.3B.10)

A universidade tem o ensino, pesquisa e extensam @iividade fim. Mas, eu so
posso fazer acontecer a atividade fim na instityisé eu oferecer com competéncia
0s meios. Mas como o objetivo, até da propriatirnigfio... se vocé pegar o PDI da
instituicdo, a misséo da instituicdo, os objetivid® séo claros, ndo tem como vocé
chegar também pra o pessoal novato e colocar elamas. Inclusive porque had uma
alta rotatividade dentro da SRH, nédo fixam, vocé ndo consegue fazgressoas
entender qual é o valor do seu trabalho. Agora éssoolocaria até de uma forma
mais abrangente, ndo é s6 dentro da SRH ndo, eod#mtinstituicdo. As pessoas
ndo entendem, elas entram com um objetivo e, muéass,até se surpreendem
guando sdo pegas pra determinados setores que sdwigadas a trabalhar, e
trabalhar muito, e trabalh#gito relégio que a gente ndo da cordaDu seja, vocé
pode ter hora pra entrar, mas vocé ndo tem horsgmaG3.3B.3)

Neste sentido, ha uma confusdo evidenciada quastalgjetivos individuais e
aos objetivos institucionais. Apesar da qualificaggeletiva decorrente de concurso e,
consequentemente, o ingresso de servidores comdel@apital de competéncias individuais,
0S novos servidores, ao entrarem, possivelmentegrmercem dispostos a realizacdo de novos
concursos em outras instituicbes, ocasionando Utaadatividade dentro da Secretaria de
Recursos Humanos. Uma das provaveis causas paf@dat a auséncia de divulgacédo e
conscientizagéo da universidade quanto aos seeswvalsj e metas.

Sem a conscientizacao da importancia social deetsidade e da participacao de
cada servidor, 0os novos entrantes ndao compreendewalay do exercicio de suas
competéncias e do compartilhamento com os outrasbmes de seu grupo de trabalho. Ha
evidéncia de que a percepcdo quanto ao valor dpeténtia esta associado ao crescimento
profissional e individual. Destaca-se a colocagéemtrevistado de que as pessoas entram na
instituicdo com uma visdo a respeito do servigolipdibe se surpreendam ao terem de
trabalhar “feito um reldgio que a gente ndo da &jrexpressao que indica alta demanda de
trabalho em determinados setores da universidadeosSivel que a imagem do servico
publico perante a sociedade possa levar os novegl@®s a entrarem sem 0 desejo de
aplicar, desenvolver ou compartilhar suas compe&téncdividuais com foco na melhoria do
desempenho institucional, possivelmente por egt@orae surpreendam ao se depararem com

setores onde exista alta demanda de trabalho.

Isso daria até um estudo mais profundo. Existe difieeenca muito grande entre o
objetivo pessoal e o objetivo institucional. Quamldopessoas fazem concurso, elas
fazem porque elas querem uma seguranca no empr@gochegam com a ideia de
gue elas vao ganhar, ndo precisa trabalhar mujteegpodem escolher o lugar para
ir. O objetivo institucional é outro. (G3.3B.2)
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Observa-se, pelo relato dos entrevistados, qudeexisy elevado capital de
competéncias individuais. Segundo Retour e Krohi@@t1), a formagédo das competéncias
coletivas depende das competéncias individuaisaatqumaior o potencial dos servidores,
maiores as oportunidades de desenvolvimento dea@mgas em nivel coletivo. No entanto,
no caso estudado, as falas demonstram que os @ewictntram na instituicdo bem
qualificados e com alto nivel de conhecimento, peréom poucas possibilidades para
aplicacdo de todo seu potencial, 0 que pode prgudiua motivacdo no “querer-fazer”. O
desenvolvimento de novas competéncias esta maisiads ao alcance de objetivos pessoais
do que a melhoria do desempenho do setor. O fate éa subsidio e estimulo legal para tal
realidade, além da imagem desvirtuada propagadalrsente e que pode produzir a ideia de
gue o servico publico € um meio do individuo senlsemunerado e trabalhar pouco.

O desempenho de novos servidores em realizar nos@ICUrsos e,
consequentemente, a alta rotatividade do quadneedsoal pode diminuir a capacidade da
equipe em aprender coletivamente. Ha possibilidieue isto ocorra também devido ao
desconhecimento do servidor em relacdo ao valaeddrabalho para a instituicho como um
todo, podendo levar a falta de comprometimento.

Além da questdo do potencial dos membros que formaanpo de trabalhadores,
outro ponto a considerar € o quantitativo de seresl no setor. H4 uma percepcao unanime
de que o quadro de pessoal da SRH é bastantedediezcomparado com as necessidades do
setor. Foram relatadas ocasifes em que o goveonangio do Ministério do Planejamento,
solicitou informacgcBes em relatorios, cuja elabovaedigia a presenca de servidores com
conhecimentos especificos, 0s quais a secretaigpimha no momento. Em situacdes como
estas, as competéncias sao buscadas fora do aetoque se possa suprir uma necessidade
emergente. Desta forma, a aprendizagem acontecengoessidade e as lacunas de
competéncias internas leva a procura de competéagtarnas, quer sejam em outros setores

ou outros 6érgédos publicos.

Procura buscar fora. Procura buscar fora a infofimaf..] Entdo, n6s corremos
atras de alguém la fora, solicitamos a possibikdade era possivel vir pra aqui nos
esclarecer como fazia, e essa pessoa que foi dalioea fazer esse trabalho, teve
esse treinamento e fez e, por sinal, muito bemadod...]. (G5.3B.12)

Outra questdo decorrente do baixo quantitativo elesgal é que, quando um
servidor falta ao trabalho, ha sobrecarga dos demaaprendizagem em relagcéo ao trabalho
do colega, portanto, tem o0 objetivo de nédo paraatasdades do setor caso haja uma
auséncia. Nao se evidencia uma orientacdo pawballio em equipe ou o desenvolvimento

de competéncias coletivas.
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[...] somos um pra cada atividade. E uma equipeigreay [...] Entdo, quando falta
um membro da equipe, hd uma sobrecarga dos oMess.ninguém da equipe vive
também faltando por irresponsabilidade. Sdo pessdasmamente responsaveis e,
guando faltam, tem as suas raz8es. Nao vou dizenga haja alguns vicios. Ha.
Mas ndo é um vicio que traga um prejuizo desagoegad trabalho de equipe.
(G3.3B.8)

Ai a gente ja coloca uma substituicdo. Acimulordbdlho, mas pega um servidor
qgue ndo tenha tanta... ndo é que ele ndo tenhattabalho, mas é que ele possa
acumular aquele servico, dividindo com a coordemagdia que a coordenacéo,
dando as informag8es, a coordenacédo geral e ofsgtaro trabalho e procurando

suprir a necessidade daquela lacuna. (G4.3B.9)

Nés temos um quadro muito reduzido. A substituigiggndo temos falta de um

servidor, é muito complicada. Muito complicadasol® uma coisa que a gente tem
gue tomar decisao na hora. E muita gente ndo @qgerrar. To nessa situacdo hoje
(G5.3B.11)

Um desafio com que os gestores por vezes se degaagnossivel reducédo da sua
equipe ja formada. Tal fato se deve a uma sérfatdees, tais como: adoecimentos de alguns
membros, licencas diversas, afastamentos pardigagdio ou capacitagdo, exoneragao, que
geralmente ocorre quando o servidor € aprovadowtra ooncurso, dentre outros. Percebe-se
que em todos estes aspectos apresentados enardrasmparo legal, por meio da Lei
8.112/90. O modo, portanto, de composicdo da egugsgundo a percepcdo dos
entrevistados, ndo tem facilitado o aprendizad@guipe, causa diminui¢do da produtividade
e, pode ser compreendido como um fator limitantedesenvolvimento de competéncias
coletivas. Desta forma, fica evidente pela pesqqisa, as fases de recuperagdo de uma
enfermidade, bem como, os longos periodos de afasta do servidor, podem prejudicar a
frequéncia das reunides e do desempenho da eqaipe,um todo.

Como destacam Retour e Krohmer (2011), quanto mee o capital de
competéncias individuais, maior o capital de coé@pahs coletivas. Boreham (2004)
compreende que as competéncias individuais e wadeido mutuamente constitutivas e que
no comportamento individual podem ser encontradgsliicacdes sobre os processos
construidos pelo grupo. No entanto, no contextSKEl, o perfil apropriado para cada setor
nao é definido no momento da formacéo das equifmsesta raz&o, o servidor que chega vai
se encaixando as necessidades daquela coorderspgidfiea, na qual sera lotado. Designar
as pessoas segundo suas competéncias e habiljppladieser considerado, hoje, como um
desafio para a SRH no sentido de possibilitar gsecampeténcias coletivas sejam
desenvolvidas, dentre outros aspectos, a partipalancializacdo das competéncias das
pessoas que a compde.

Cabe considerar que, devido a descontinuidade d&ageublica, os novos

gestores tém que encarar uma equipe ja formadaestiiey anteriores, tendo que se adaptar
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aguela equipe. A partir dai o que poderao fazeusedr qualificar seu grupo de trabalho
conforme o modelo de gestdo que ird utilizar. Quanservidores cedidos ou redistribuidos
ou mesmo relotadas, a sua nova lotacdo poderéegeorstegundo suas experiéncias em outro
orgao ou setor. Desta forma, ao saber que um servaia chegando a instituicdo, os gestores
poderdo solicita-lo para sua coordenacdo, nao s@aantido o deferimento de tal
solicitagéo.

Com relacdo a competéncia dos membros, os gestefesdem a qualidade e
integracdo da sua equipe, considerando-a comotatuaresa e dinamica ou atribuindo-a o
carater de exceléncia no contexto da SRH. Ao lothg® anos, devido aos processos de
entrada, movimentacdo e saida de servidor, a equapsa por modificagBes, as quais 0s

gestores buscam adaptar-se.

E a tendéncia nossa da coordenacdo é se torna, veamd mais, essa ilha de
exceléncia [...] (G3.3B.7)

Gracas a Deus, a minha equipe de trabalho é a mglleoexiste na SRH, é uma
equipe coesa, € uma equipe integrada, uma equig@,ague um auxilia ao outro

nos momentos precisos, que, gracas a Deus, é a coicdenacdo que funciona a
todo vapor aqui na SRH. (G2.3B.6)

Como se pode notar, ha uma demonstrada satisfasd@spondentes em relagcéo
ao conjunto das equipes de trabalho, as falas aoon@ntanto, dizem respeito ao contexto de
coordenacdes especificas e ndo da SRH como um Edosintese, observa-se que a
composicao das equipes ocorre, principalmente,cpocurso e posterior lotacdo segundo
necessidade dos setores e com participacdo minimagestores, a ndo ser em casos de
relotacdo, quando € possivel um conhecimento pdviperfil dos servidores. Deste modo,
nao se pode falar de formacao de equipe segundteaqgial de competéncias individuais. O
concurso permite apenas uma selecao no nivel difiGago técnica dos candidatos.

Apesar dos conhecimentos que ja possui ao adeatraniversidade como
servidor, o individuo necessitara desenvolver n@easpeténcias que tenham relacdo com a
atividade que desenvolvera. Uma vez que seu pa&ibl condiga com a coordenacao, o
mesmo podera ser movimentado para outros setol@sbilfizando minimamente os
processos de composicao das equipes da SRH. Atanp@ da formacéo correta do quadro
de pessoal em um setor, de modo que favoreca andégienento das competéncias
coletivas, esta relacionado ndo apenas aos contr@tisnde cada membro do grupo, mas

também a disposicdo em colaborar uns com 0s owto®) descrito na proxima secao.

4.3.3 Caracteristicas e disposi¢des individuais
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Este fator esté relacionado a disposi¢do dos seesem aprender e ensinar, bem
como sua capacidade de integracdo e de comuniacagfioa equipe. Le Boterf (2003)
argumenta que “ndo ha competéncia coletiva se odeeh conhecimento compartilhado para
coagir e co-produzir. A coordenacéo das atividaig®e colocar a disposicdo da equipe as
competéncias individuais”. A existéncia de um epicolaborativo é condigcdo para a
construgdo de um saber coletivo. As pessoas une® diferencas em um sentido de
complementaridade, além de buscarem obter juntosowBecimentos, como um conjunto
integrado. A fala a seguir evidencia que, segungdereepc¢éo do entrevistado, cada servidor

possui competéncias diferentes de acordo com smesse pessoal em obté-las.

As competéncias individuais de cada membro da mighepe, elaséo préprias

da atitude de cada pessod&las fazem a diferenca pelas atitudes que terdoEati
posso desenvolver uma capacidade especifica, e jposcar desenvolver uma...
um saber-fazer um querer-fazer, mas eu ndo posso dar pra todas as pessoas o
mesmo grau ddiscernimento. Minha equipe é exatamente isso, ela é bem ezlétic
nesse sentido. Ela é bem heterogénea em termoditddeal...] Entdo, sdo
capacidades muito especificas e que, assim, a sresao inerentes da natureza

de cada uma dessas pessods.] Entdo, isso pra mim sdo habilidades muito
pessoais e que nao tem como fazer essa troca.nBa teais é que unir essas
habilidades pra fortalecer o ponto mais fraco. 3G3)

Porque nés nédo temos sO servidores é... nivel isupeapacitados, que tenha
chegado a esse patamar de compreensdo. Ndo é ejumdel entendam, essas
pessoas entendem, mas eles entendem de uma fderen@di. Entdo, até chegar a
um entendimento do que realmente a instituicdo, qereéo, ele tem que ter uma
certa experiéncia de conhecimento, no sentido deezdmento. Entendeu? Mas séo
pessoas que dao a sua contribuicao de forma combpéte]. (G4.3C.3)

Neste sentido, ainda que seja uma acado relativagagamento das pessoas, a
cooperacao pode ser considerada um fator individoi@ue depende da atitude de cada um,
da disposicdo pessoal em fazer a diferenca. Newstpdssuem o0 mesmo discernimento
quanto as atitudes que devem ter no contexto ¢oletem a compreensdo das necessidades
institucionais. As competéncias individuais saadenreforcadas em detrimento das coletivas
e isto pela visdo de que, pelas indisposicfes pssse torna inviavel efetivar uma troca de
competéncias entre os membros.

A razdo apresentada para que haja diferentes $odeacompreensdo sobre o
sentido do trabalho € que, apesar dos servidotegrem na instituicAo com conhecimento
técnico, uma vez que o ingresso ocorre exclusiveamnda concurso e, apesar de exercerem
com competéncia o seu trabalho, é a experiéncia pgumite o entendimento do real
significado da SRH para a instituicdo. Chen e Ch@0d0) explicam que competéncia em

algum grau é pessoal, enquanto que uma organiesgaeificamente alcancar vantagem no
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mercado. Neste sentido, do conceito de compet@ac@ntexto de trabalho para o contexto
organizacional € alterada a ideia e independérasi @ de dependéncia. Esta transicdo muda
a visdo de “empregabilidade individual” para “vagm competitiva organizacional”. O
argumento dos autores traz a compreensdo de quaceito de competéncia no ambito
organizacional alcance uma visdo mais ampla, quedisge do individual para o
organizacional. Quando isto acontece, ocorre docdgao e as pessoas passam a dispor seus

conhecimentos em uma construcao coletiva.

O conhecimento das pessoas ajuda no processoatissiie, de construcéo coletiva.
(G3.3C.1)

A necessidade de compartiihamento com a equiperatalbho pode passar
despercebida, devido as diferencas entre as pegsoamis propriamente, quando suas
competéncias individuais sdo vistas isoladamerdpemas de maneira complementar. E na
integracdo entre os membros que a troca de conbets se torna possivel. Porém, nédo
existe metodologia de socializacdo na SRH, de nmpoo acontece pela necessidade e de
acordo com alisposicao individual de cada servidor e € a pddirque as experiéncias e 0s

conhecimentos sao compartilhados, como mostraafatguir:

No caso dasocializagdo,da minha parte, pra conhecer as pessoas aquildaesR
nem fui formalmente apresentado. Eu me lembro guielieconhecendo as pessoas
assim: “O, vocé tem isso pra fazer, quem sabe faFedano”. Ai eu ia até Fulano e
conhecia essa pessoa, mas ndo fui apresentadch&uae teve pessoas que eu sé
fui conhecer depois de um més que eu trabalha@Ri§ mas pela necessidade eu
fui conhecendo as pesso#&toje eu conheco a SRH toda, mas puramente por
necessidadeNunca fui apresentado a ninguém formalmente. E5)3

Olhe, foi dificil porque ndo existe muito uma prepacdo da SRH emgproximar

as pessoa® tdo pouco com o treinamento com as atividadesvagu fazer. Nao
existe. Essa preocupacdo ndo exifie.é que sou um caraque gosto de me
aproximar das pessoas e acabei me aproximandote/guesorte de ter uma pessoa
gue me recebeu, que foi me ensinar o trabalho enso solicita, ser uma pessoa
que... tinha muitos defeitos, mas pra ensinar as funcdes, ela realmente tinha
uma habilidade fantastica. Me passou tudo com nagiéncia, ndo se ofendia,
nem se incomodava com as minhas recorrentes bastagara ajudar. (F2.3C.6)

Observa-se que o conhecimento entre os membrosqdipe pode acontecer
lentamente, como em um més, por exemplo, e segasdmecessidades de entender
determinado processo de trabalho. Encontrar a pessta para receber dela a necessaria
orientacdo passa a ser uma questao de sorte ungaueezservidor ainda ndo conhece como
sdo os colegas em relacdo aos seus conhecimentnkdddes, temperamentos ou mesmo
atribuicdes. A prontiddao em ensinar por parte das rexperientes ou daqueles que detém um
conhecimento especifico torna-se elemento detent@ngara o aprendizado do novato ou

daquele que busca aprender algo novo.
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Pelo que ja foi tratado, no ambito da SRH, obsseva@ue as pessoas estdo
dispostas a aprender e a ensinar ao colega na anedidque surgem as necessidades do
servico. No contexto geral, nem sempre é percedsida prontiddo ou disposicdo em cooperar
no sentido de obter melhor desempenho organizdciimazao dada a este fato esta inerente
as particularidades do servico publico que torn@p@ssoas menos preocupadas com a
realidade institucional, conforme ressalta a fadaguir:

Olha, no servico publico, a coisa que mais funcioparque, por exemplo, no setor
privado, uma coisa que pesa, dada a facilidadeaggente tem, é vocé vestir a
camisa da instituicdo. Ou vocé veste ou vocé & dar instituigdo. Aqui, vocé nédo
tem essa facilidade. Té certo? Porque, se o cidad@ese o medo de ndo deixar
bem a desejar, comprometer o desempenho da ig&ttude ser demitido... no
publico essa facilidade nao existe. Entédo, vocégeencomecar a agir com relagfes
até familiares, tratar as pessoas, tentar puxpessoas pra o seu lado, como amigo,
como aliado, ta certo? (G1.3C.4)

A diferenca colocada com relacéo ao servico privada a ideia de que no setor
publico, de modo geral, exista um menor comproneiimcom o desempenho institucional.
Isso pode ser visto na expressao “no setor privanh@ coisa que pesa [...] € vocé vestir a
camisa da instituicdo”, atitude considerada umlifador para gestdo devido as maiores
possibilidades de cobranca. Desta forma, segunder@epcido do respondente e de modo
generalizado, compreende-se que n&o existe o meddeidar o servico sem qualidade,
diferente de como acontece na empresa privada, ortlesempenho organizacional pode
afetar a empregabilidade do funcionério. Nesteckgio contexto da SRH, cultivar amizades
e fazer aliados passa a ser a forma de garantir oquebalho aconteca com maior

comprometimento com a instituicdo, como detalhecds que segue.

4.3.4 Integracéo da equipe

A integracao entre os membros da equipe refereespacidade que o grupo tem
de interagir e compartilhar experiéncias. Estadiégas interacbes formais, bem como as
relacdes de afetividade. A aprendizagem “impliaadao-se capaz de se envolver em novas
atividades, para realizar novas tarefas e fungcpasa dominar novos entendimentos.
Atividades, tarefas, fungdes e entendimentos n&tesx isoladamente, mas sdo parte de um
sistema global de relagbes em que eles tem unfisago” (WENGER, 1998, p. 53). As falas
evidenciam que, na SRH, o relacionamento amigawdk pser compreendido como um
determinante no sentido de que as exigéncias essidades do servico sejam atendidas,
COMO expresso a seguir:

E isso ai, por um lado é bom, porque vocé se desencomo uma pessoa
carismatica e ai o pessoal passa a néo fazer mmpossivel, mais um pouquinho e
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te comunicar algumas falhas evitando que vocé cometa erro, porque o0 erro €
sempre do gestor, ndo € do... vocé é quem respaosle@drgaos fiscalizadores.
(G1.3D.1)

Entdo, ai o que é que acontece? Isso ai gera umladb também, que € o lado da
promiscuidade, porque vocé passa pra isso ai. hemelacionamento mais familiar
e ai, o que é que acontece? Vocé da margem pra caaecar a ter um nivel maior
de liberdade com vocé e ai vocé perde seu poderedsdo pra algumas coisas.
Entdo, o gestor do servigo publico, ele tem quersdbsar isso ai. Saber dar grito,
qguando é necessario dar grito. Ta certo? Saber fimxoso, quando é necessario
ficar nervoso, que € pra vé se faz pressdo. Voc&dsr vocé ficar calmo, vocé
cobrar. Isso ai pra mim é um desafio constanteT oo dia € um desafio para mim.
(G1.3D.2)

Deste modo, a busca pela melhoria das interac@iwesf tem relacdo com a
elevacdo da produtividade, pois o servidor pas$azer mais do que o minimo exigido.
Também tem relacdo com a busca pela ampliacdopdeidade de comunicagdo e da troca
de informacgdes que circulam na SRH, tornando pekaideteccéo de falhas nos processos de
trabalho. Ha, portanto, proeminéncias de que ag;det afetivas sejam vistas como um
mecanismo que possibilite o bom andamento daglatles no setor e maior integracéo entre
0s membros de cada equipe. No entanto, por oudm Ema interpretacdo das relagbes de
amizade pode levar a insubordinacdo dos servigmnesausa da proximidade que passa a ter
com o gestor. Assim, surge a necessidade de eaquills relacdes afetivas, de modo que os
vicios sejam evitados e favoreca a organizacao.

A constituicdo de afetividades representa um degefra 0 gestor no sentido de
manter a qualidade dos servicos e evitar acomodagdentificada pela palavra
“promiscuidade”, que seria um desvio real da irdienga construcdo de relacdes afetivas.
Além de ser constituida conscientemente como ummemafode alcancar 0s objetivos
organizacionais, existe a ocorréncia espontaneataacoes, fruto do cotidiano e da rotina
do dia-a-dia. Pode, portanto, ser identificada,usdg a percepcdo dos entrevistados, a
existéncia de coesdo e amizade entre os membrosqdgses de trabalho dentro de cada

coordenacgao, como visto nas falas a seguir:

Eu acho que aprendalgo novosempre é... esse algo novo é facil de ser aceito p
equipe. Como eu te falei anteriormente varias vegegjue ela é muitcoesa
muito amiga, muitodinamica. E facil deassimilar. (G2.3D.3)

[...] € uma irmandade, sdo amigos, entdo a fadéidagrande. (G2.3D.4)
Bem, as afetivas, apesar de ser uma relacéo dehoalela se da muito bem. Eu, até
hoje, ndo vi, ndo vejo problemas na interacdousieé de quem passou na equipe,

de quem saiu por um motivo ou outro, de quem retarA gente costuma fazer os
encontros anuais, todo mundo participa. (G3.3D.7)

N&o apenas no ambiente de trabalho, na relacaoadm-dia, as interacbes sao

ampliadas também por meio de encontros anuais, s podem participar e gerar um
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maior vinculo entre os servidores. O ciclo de adezaonsiderado como uma irmandade,
permite a dinamicidade da equipe e favorece a ig§oise assimilagdo de novos
conhecimentos. No entanto, como colocou Retour ehider (2011), citando Pemartin
(1999), o excesso de cooperacdo pode levar asgsessonaginarem que sO existe uma
maneira de fazer as coisas. Por isso, faz-se rg@easdissonancia em um sistema para que
ele evolua e isto de maneira equilibrada para oeooorra esfacelamento no todo.

E necessario estabeledeade-offsno processo de aprendizagem, de modo que
haja um equilibrio, privilegiando a unificacao digersidade, uma vez que, se por um lado o
compartilhamento de ideias, valores, objetivos aenym papel fundamental no alinhamento
das organizacdes, por outro lado é a partir darsldede que gera a inovagao.
(BITENCOURT e AZEVEDO, 2006).Analisando sob esse prisma, identifica-se a exi&én
de conflitos e pensamentos opostos dentro da S&éativos ao trabalho em si e as pessoas

gue o envolvem.

Conflitos tem, porque existem pessoas que nao @emgmao querem, as vezes nao
qguerem, acham que ndo vai dar certo, tem pensandéetente, ndo € contra a

minha pessoa, mas € contra a coordenagdo, a cadatanno sentido, mas com o

tempo ta havendo aquele... o tempo foi passandgessoas foram vendo que tava
dando certo [...]. (G4.3D.8)

As vezes a gente ndo quer dizer, mas eu digo megeavista, porque isso é uma
coisa que acontece. Nao vive de amores, qualgter rs&o vive de amores. Cabe,
ndo s6 ao gestor, mas cada um que tem o seu taloalieu setor, procurar viver
bem no seu ambiente organizacional, procurar.qyeor gente vive, praticamente,
mais no trabalho do que em casa. (G4.3D.10)

Apesar da possibilidade da construgéo de ideiasnear do conflito construtivo,
marcado pela multiplicidade de pensamentos condidgnas palavras dos autores citados,
as respostas demonstram a existéncia de conflgosrietntes das discordias e da falta de
compreensao, e refere-se ndo a um unico setorispemas as coordenacdes de modo
geral. Surge dai a necessidade de que cada memlaguige busque a harmonia com seus
colegas, em prol da constituicdo de um ambientgad@lho que seja saudavel a todos, ou
seja, onde todos possam se sentir bem, uma velzaque reconhecimento de que, durante a

jornada de um dia, se passa mais tempo na uniadesib que em outras atividades.

Entdo,a gente tem que formar um ambiente saudaveinesmo que vocé nao tenha
tudo que quer fazer ou tudo que vocé queira, maygcé respeite o colega do lado,
o colega vai lhe respeitar. Entdo, ja € uma coisaonboa vocé ter o seu espaco.
Entéo é isso ai. Eu acho que é nesse sentido.34.8

Vocé veja que vocé... 70% da sua vida é dentrovidemte de trabalho. O que vocé
s6 faz? Almocar e dormiE o dia todinho aqui Entdo, a Unica coisa que a gente
tem é fazer o ambiente um ambiente extremamentap @ que eu posso dizer?
Extremamente saudavel. Porque dai vocé extrai(c5.3D.17)
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A pesquisa revela que a ocorréncia de criticataaiegativamente as relagdes
entre as equipes de trabalho e mostra-se comocalgwario aos objetivos do servico, €
considerada como um desservico e de cunho destruimto para o setor como para o
proprio servidor — autodestrutivo - e que dificidgatividades.

Elkjaer (2001) compreende que, entre os intetagendo pode haver isolamento.
O individuo nédo pode ser visto como uma entidadiads, pois participa e forma um uma
sociedade, sendo ele mesmo um ser social. Commestana visdo do autor, uma vez que
prejudique a integracédo no setor e a harmonia enc@aexto social, as ideias conflitantes e
posturas contrarias entre 0s servidores podem sami@ um fator limitantes ao
desenvolvimento das competéncias coletivas, paddioelltam a conexao entre os membros
do grupo, tanto no que diz respeito a producaonti aprendizagem social, como na atuacao
conjunta do trabalho.

Além da interacdo entre os membros das equipesoguam cada coordenacao
individualmente, foram levantadas questfes refeseatinteracdo entre as coordenacgfes da
SRH. Percebe-se que, neste ponto, ainda existaerg@ade nas relacdes intergrupais, mesmo
com a evidéncia de melhoria ao longo dos anossin@ ao se evitar intermediacbes como
elo de comunicacao entre os membros. Ainda assimse pode falar, pelos relatos, sobre a
existéncia de afetividade, mas sim sobre o compioreato dos coordenadores e membros
da equipe com a execucdo do seu trabalho, denttadéecoordenacdo. As provaveis causas
deste fato, de acordo com as respostas que foratasda&xpressas a seguir, sdo 0
distanciamento fisico de uma das coordenactes$er@¢a de visdes em relacdo ao trabalho,
bem como a impossibilidade de realizar reunides wamns frequéncia.

A interacdo € precaria[...]. (G2.3D.6)

Tem, tem. Tem seus deslizegie nada é perfeito no mundoVamos logo ao que
realmente éNada é perfeitono mundo, mas existe um bom relacionamento. [...]
N&o existia isso. Por isso que era um caos. Padquotegracdo entre os servidores
deixava muito a desejar, porque fulano num fez, issoerrei porque veio daquilo.
As coordenacdes estao se interagindo mais. (G%3D.1

Eu sempre disse o0 seguinte: - me bota como potgonediario entre ninguém nao.
Vocé faz o seguinte, se vocé precisa... € se easid@r aqui? [...] (G5.3D.16)

As visdes, elas séo diferenciadas. Ndo ha vis&al.ifu faco o meu, vocé faz o

sey ele faz o dele. [...] o processo, ele tem in&cwd finaliza quando ele ta [...] na
folha de pagamento ou na pasta, no arquivo do dearvEntdo, € um projeto
multifuncional. Eu dependo de diversas pessoasqmarseguir atender os objetivos
da minha coordenacéo [...]. (G3.3D.9)

Além da minha coordenacéo, eu tenho que interagir &s outras coordenacdes, pra
qgue a coisa va fluindo[...] Aquela historia dasaseque eu disse, pra todas as
unidades, todos os setores, a informacéo da mielhoa possivel, pra as pessoas |4,
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a gente ndo sabe quem vai receber as informag6ssa gaptar da melhor forma
possivel. Entdo, passar para os seus servidaie§34.3D.13)

Essa interacdo é interacdo via documento. E eag#ie pessoal, a gente ta sempre
dentro da SRH, ta sempre se encontrando [...]3(&44)

Cabe ainda notar que a interacdo entre as coof@enaem sido realizada pela
necessidade do encadeamento das atividades. Odisxprocessos tem relagcdo com diversas
coordenacgdes. Alguns envolvem todas elas. Para quabalho seja executado em todas as
etapas é necessaria a colaboracdo de todos. i@ poide ocorrer em qualquer coordenacgéo
da SRH, mas o encadeamento termina, geralment€poaenacdo de Cargos e Salarios e
posteriormente segue para a pasta do servidoue/angento. Isso sugere que ha um caminho
a ser seguido e qualquer barreira pode quebrardaiagaprejudicando as atividades.
Provavelmente, seja esta a razao para que hagdoedanistosa entre os coordenadores, 0 que
permite o fluxo continuo dos processos, revelanéaisténcia de comprometimento com a
instituicdo e seu desempenho.

Desta forma, a afetividade e integracdo na SRElaese mais presente entre 0s
membros de cada coordenacédo separadamente do tpepea®rcoordenacbes. Como afirma
Retour e Krohmer (2011) o fator afetivo permiteoenrfacdo de uma comunidade. Portanto,
convém encontrar um equilibrio justo. Assim, peecsb a necessidade de nivelar as relacdes
externas das coordenacdes, tanto quanto se apmesariernamente a cada uma delas. Em
geral, as relagbes séo constituidas pela necessathwinda do fluxo dos processos, 0 que
configura uma interagdo mais formal do que afetdscontatos ocorrem mais via documento
do que relativo a existéncia de lacos de amizadeemManto, dentro de cada coordenacéo
evidencia-se a presenca de vinculos fortes quadesm a aprendizagem e o desafio de

aprender algo novo.

[...] Como a equipe é uma verdadeira familia, irmy@mt&o a gente sabe o problema
do outro e tenta aconselhar, dar opinido e mostaminho certo pra que ele saia
daquele problema, se caso ele tiver um problemae EEaso ndo tiver a gente

aconselha a como ele deve caminhar pra ndo quelrabeca mais na frente. Ndo

guebrar a cara. (G2.3D.5)

As interacOes afetivas... O pessoal cumprimentayogprimentos, a forma de falar,

€ um povo formal. Mas ai, quando eles estdo desddas, eles brincam, tem

aquela coisa mais afetiva, ajuda um ao outro,8| problema de salde “Va assim,
existe tal médico”. [...] Entdo, sem querer, sanuorma carinhosa. Entdo, € uma
coisa espontanea [...]. (G4.3D.12)

A pesquisa revela que a boa relacdo diaria pod@regrdicada por problemas
pessoais do servidor e por problemas relativog@arip trabalho. Assim, ha uma tendéncia a
se reservarem, evitando didlogo com outros colggasngajamento com o lado pessoal, no

sentido de ajudar uns aos outros naquilo de quenem@ssidade, como na area da saude, por
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exemplo, enseja na geracdo espontanea de interaféiesms, apesar da adocao de um
comportamento formal entre eles.

A integracdo no ambito da SRH ainda € consideragizdpga. Observa-se que ela
surge da busca individual pela execucdo das atieglde cada membro que forma o setor.
Configura-se mais em uma interacdo com objetivpe@fcos do que visando ao alcance dos
objetivos da equipe de modo geral. A visdo é deaqula um faca a sua parte. A pesquisa
demonstrou ndo haver uma consciéncia de coletigidad interacdes. Apesar de o trabalho
ser realizado e das responsabilidades serem cuaspeith cada coordenacédo, as interacdes
nao se apresentam como facilitadores na formacammpeténcias coletivas. A dificuldade

encontrada tem relagdo com a forma como a comuincagpntece no setor.

4.3.5. Comunicacao

E a partir da comunicagdo que se torna possivebmigar os conhecimentos
individuais e compartilhar as experiéncias vividasum contexto social. Esta secao retrata a
forma como as informacgfes sdo difundidas no comtest SRH e como a comunicacao
influencia no processo de aprendizagem.

A pesquisa mostra que, no aspecto da comunicagacomtexto da SRH, ainda
existem falhas no didlogo entre os membros e afgpexjuAs criticas, em destaque, se
evidenciaram como elementos desfavoraveis a ca@strula coletividade e de répida
disseminacdo. Portanto, constituem um desafio darial da comunicacdo na SRH e a
unicidade da visdo dos membros que a compde, de el se tornem incentivadores das
atividades realizadas. Ha, contudo, pessoas bdaresdas quanto a esta questdo, como se
pode perceber na expressao “tem gente de cabetGavista na fala a seguir, e representa a

necessidade de um nivelamento da equipe com retagsie fator.

E muita gente, técnico- administrativos, que eu s&igporque que... eu fico muito
chateado, mas é que se autodestréi. Porque um sbikgado uma piada, outro, né.
N&o existe aquele incentivo, mesn gente de cabeca bod& ndo é poucos nao.
(G5.3E.3)

Quer dizer, criticas que ndo sdo construtivaspedata um desservico e ela corre
ligeiro, ndo so fica ali, ela corre como agua mocorrente, a critica desconstrutiva,
[...] que a gente tem que ajeitar, que é normpérsamento humano é assim. Entéo,
a critica desconstrutiva, ela nao facilitou, ndegdu a facilitar os trabalhos,
entendeu? A critica, ela € muito ardua nesse serf#.3E.1)

[...] eles tem conhecimento, sdo pessoas compsieteen suas competéncias
comprovadas, entdo [...] inclusive ajudam até dsosyquando € uma coisa mais
especifica parecida com o dele, ou entdo portajada muito e 0 que ndo ajuda é
guando acontece o0 que eu ja disse, a questdo dandasicdo, que uma critica,
guando algum tem uma raiva, tem alguma coisa qtieagrai deixa truncado o
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ambiente, deixa truncada a resposta e ai fechaygue € uma coisa muito ruim.
N&o é bom. (G4.3E.4)

Entéo, eu acho assim, as vezes ele ta com prolgessaal e ndo quer compartilhar,

nao quer compartilhar com a equipe, ndo se sentenbesentido de falar. Entao, ele

fica trancado, ele fica chateado. As vezes é pnobldo proprio trabalho, as vezes

ele pode ter problema comigo e ndo quer dizergassvele tem problema com um

colega de trabalho, com outro colega [...] Entégyém da equipe ta chateado e ndo
quer... fica daquela forma, chateado, fica fech&mtdo, qual é a reacdo? E calar,
gue a gente sabe que didlogo ajuda tudo. Entém,wainto [...]. (G4.3E.2)

Ao defender seu posicionamento critico com relag@&estao por competéncias,
Brito (2005) ressalta que a aprendizagem decorgmteabalho, e formada por pessoas com
habilidades complementares, consiste na interagéwiddes, pelo confronto das ideias, ndo
sendo necessaria afinidade pessoal para realizégaon projeto, mas sim a convivéncia
como um exercicio continuo de comunicacdo, didlogmociacdo, gestdo de conflitos e
motivacdo. Em outras palavras, a interacdo diriggdea o0 aspecto pessoal ndo seria,
necessariamente, essencial para o desenvolvimanapréndizagem no trabalho, desde que
0s membros da equipe saibam construir um ambientegpeito, onde se possam apresentar
as diversidades de pensamento entre eles e ondsumnicacdo possa fluir sem barreiras.
Cabe lembrar que a autora, de forma critica, aptesssa questdo como a que é propagada
na visdo da gestdo por competéncias e que, se@lmdesta dentro de um contexto referente
as diversas formas de exploracéo ao trabalhadlars Rgas dos entrevistados, observa-se que
a reagdo do servidor mediante um problema pessoaleotrabalho pode constituir uma
barreira contraria a comunicacao.

Um fator que cabe, ainda, considerar com relacfiniclez da comunicacao esta
relacionado ao corporativismo, o qual prejudica laxd de informacfes. Existe uma
percepcdo de que 0s novos servidores ingressamvéoos, antes atribuidos apenas a
servidores antigos. Neste sentido, ndo se podedal&xisténcia de um engajamento eficaz
em favor do desenvolvimento institucional, porquec@peracdo confunde-se com o
corporativismo, que assume o papel de limitadaamgtendizado pela falta de conscientizacao
e cobranca pelos proprios colegas. Assim, aindadigo®rdem uns dos outros em algumas
praticas, até mesmo prejudiciais ao desempenhouwtoss colegas, existe um acobertamento,
como um coédigo de ética, mantendo o siléncio epgrenembros da equipe. Tais praticas
comprometem a qualidade do servi¢o prestado pélensidade e desfavorecem que a acao
dos gestores corrobore com a disseminacdo do domdr@o, conforme demonstram os

discursos a seguir:

Entéo, ele recebe... de primeiro, se pensava gueague o servidor mais antigo
ndo tinha entrado aqui com os rigores que a labetceu... é... questdo de
concurso. E ai a gente sempre culpava o servidis anéigo como aquele culpado
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pela ineficiéncia da administragcdo. Mas o servitlmro ja esta entrando com esse
vicio, porque vé que ele tem a benesse da lei @mp@tivismo dos colegas, que
ndo procuram agir ajudando, tanto na conscientizagéno até cobrando do colega
um empenho maior. Entao, o servigo publico no Bezsnpre é transformado num
servico de segunda e a prestacao do servico fidta endesejar. (G1.3E.5)

Primeiro tentar se arrumar uma forma de acabaress®corporativismo dentro da
instituicdo. O colega passar a cobrar do outrode,Nor que vocé num vai?... O
cara... Porque... Por exemplo, eu indico um cidgataofazer. Se esse colega néo
chegar pra mim e ndo disser que o cara ndo estamuis as informagdes, eu ndo
vou saber jamais. Entendeu? Entéo, eu acho qua pesseiro por essa quebra de
corporativismo. O préprio colega ter o compromideachegar pra o colega e dizer:
- Olha, vocé foi fazer o curso, eu estou precisateltal informagéo. E vocé chegar
e comunicar pra o gestor: - Olha, infelizmente, Fulano foismete ta fazendo corpo
mole pra passar isso ai. E a gente passar a c@natimeiro ponto € isso ai e 0
segundo ponto seria uma ampliacdo rdeursos pra que todos fossem treinar,
porque eu acho que se todos treinassem o lucra gestédo, a administracao, teria,
seria muito maior. (G1.3E.7)

O corporativismo leva os servidores a nao cobradenseus colegas um bom
desempenho e implica no siléncio perante a gespd®,passa a desconhecer as lacunas
referentes a disseminacdo das informacdes, induisdconhecimentos que sao adquiridos
por meio de treinamento formal. Assim, mesmo qeejre eles, alguns ndo se disponham a
transmitir seus conhecimentos e disponibilizar aforinacbes que retém, tal fato,
possivelmente, ndo sera comunicado a gestdo, aagreetara auséncia de acdes corretivas.
Uma das provaveis causas para retencao do conlrgoinsegundo as falas, € o uso do saber

como fonte de poder e barganha, uma forma de coindmmesses.

A falta de compromisso com a instituicdo. Muitageseo cara treina, ta certo, passa
o0 minimo possivel de... algumas pessoas, ndo gas.topassa o minimo possivel
pra os colegas e passa a usar aguele conhecimemim moeda de troca, como
barganha. Entédo, a falta de compromisso com duiitéto € o que mais compromete
essa difuséo do conhecimento. Infelizmente, issma realidade. (G1.3E.6)

O corporativismo representa a falta de compronisso a instituicdo e impede o
foco na difusdo do conhecimento e que medidas Seja@adas para facilitar essa difusdo. Os
colegas protegem uns aos outros perante a adragéisir ainda que discordem de
determinadas atitudes ou mesmo necessitem dasmaxgées detidas por um de seus
companheiros. Como a falta de recursos ndo perguie todos sejam treinados, o0

conhecimento pode ser dominio apenas da pessqedigipou do curso ou treinamento.

Porque, se todo mundo trabalhar integrado e consetemtar desenvolver artificio
pra se romper esse corporativismo, o conhecimeatosgr disseminado com
facilidade. A questdo € o seguinte: infelizmente, @iou uma cultura da
centralizacdo da informagéo e da administracdo. déprejudicou demais... de ver
setores da universidade que séo extremamente empsipela concentracdo demais
na méo de uma pessoa. (G1.3E.8)
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Por uma questdo cultural hA uma aceitacdo de qaeraocentralizacdo das
informacgdes, sem, contudo, haver reacdo contraripgrte das pessoas que necessitam desta
informacé&o. Essa realidade parece ter abrangéraiar mlo que apenas no ambito da SRH,
compreendendo o contexto que envolve outros setlaresstituicdo, conforme a percepcéao
dos entrevistados.

Pode-se considerar, ainda, nesta l6gica de cemsttalh das informacgdes, que a
auséncia de reunides traduz o arquivamento indwido conhecimento, até que alguém
necessite dele e venha ao encontro do servidoo quassui, caso descubra com quem este
conhecimento se encontra. A obtencdo do conhecingergsultante das préaticas do trabalho,
por vezes acontece de modo nao intencional, o gueowistra a falta de padronizacéo e

formalidade da comunicagéao no contexto da SRH, damstra a resposta a seqguir:

SO dizer que, realmente, o processo é fragmenéadasual. A gente aprende uma
ou outra informacao. Outro dia eu aprendi... esozinho. Estava la que o GEMAS,
a gratificacdo agora estad incorporada no vencimbagico. Entdo ta la. [...] Eu

aprendi sozinho, quando eu fui olhar a tabela. Qmer, ninguém me disse. Se
tivesse a gestdo compartilhada da informacao, nfamdo alguém, claro que nao,
mas é questdo do fluxo da informag&ocdmunicacao (F2.3E.9)

Em sintese, o que se pdde observar na pesquise,éngumedida em que a
comunicacao entre as coordenagdes ocorre maislfoanie, por meio de documento, entre
0os membros de cada equipe, ela acontece mais @mifoente. De acordo com Le Boterf
(2003), o conteudo da competéncia coletiva envtlwe saber comunicar-se”. Refere-se a
uma maneira particular da equipe dialogar e sedarpartir da experiéncia profissional. Dai
surge uma linguagem natural pertencente ao grummnepreendida por cada um dos
membros. Segundo o autor, “o cddigo compartilhathiar e sinal de integracdo. Ele reforca
a coesdo da equipe por diferenciacdo com aquelesngo fazem parte dela” (p.236). A
pesquisa identificou a presenca de jargdes e esg@esomuns entre as pessoas e facilmente
compreendidas, tais como: “tem que ter jogo deudit “vocé aprende na marra”, dentre
outros. No entanto, a falta de integracdo entrecspes e de fluidez da comunicacéo,
adicionada a estruturas de trabalho consideradaiedguadas, impedem a socializagcdo do
saber e estabelece barreiras ao desenvolvimentordpeténcias coletivas no contexto da
SRH.

4.3.6 Estrutura fisica

Esta secdo busca analisar a influencia do espaigm fjue acolhe a SRH na

aprendizagem e desenvolvimento de competénciasivesle Trata dolayout tamanho e
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distribuicdo das salas, além da separacdo entceaadenacdes e entre chefes e equipe de
trabalho. Jarvis (2006) ressalta que o ambienteofi& um dos principais constituintes em
todas as nossas experiéncias de aprendizagem,épaigartir dos nossos sentidos que
aprendemos. Quando acontece alguma alteracdo nerdaelo aprendiz se conscientiza da
influencia do espaco fisico nos continuos proceds@prendizado.

No caso da SRH, a composi¢éo da estrutura fisigdentificada como um ponto
que emerge negativamente no desenvolvimento dapeténtias coletivas. O arranjo das
salas e birds representa um aspecto desfavorargerganioes e realizacdo de encontros na
equipe, 0 que compromete a constituicdo de relagfi@svas e a troca de experiéncias. A
partir da pesquisa é possivel diagnosticar que exisiem, ainda, acdes deliberadas para
construcao de maiores vinculos entre as coordes&cSeus membros.

Entéo, recurso pessoal aqui da UFCG ta precisadon avanco em termos de
estrutura fisica, pra deixar mais a vontade, prardas tranquilidade nesse sentido
de... entendeu? Entdo, ele precisa dessa pada &spra que haja uma difusdo dos
conhecimentos, ele precisa de... eu acho que ardoiservidor se capacitar mais,
de dizer o que quer fazer pra ele se sentir bengupoele se sentido bem, ele vai

botar pra fora tudo que ele... ele jamais vai ditérE s6 o que tem de bom mesmo!
Essa coisa de fechar é quando a pessoa ta ruiniipra ele mesmo. (G4.3F.4)

De modo geral ndo. Eu acho que existe entrosamemi@ algumas pessoas.
Pessoas que, como eu disse, tem essa facilidadtedmgir. Esse tipo de pessoa que
tem essa facilidade, que busca e consegue. Mas gaentem, ndo consegue,
porque a estrutura ndo é pensada para isso e algi3F.8)

[...] Precisariamos também de mais espaco prafigagho dos servidores nas
diversas rotinas da SRH, precisariamos fazer mwdéitre os servidores pra
despersonalizar as a¢des aqui dentro da SRH. Batimuitas a¢des. Modernizar a
SRH em termos de infra-estrutura mesmo. Fazertesirmais moderna em termos
de acabar com essas paredes, ta certo? Que vicsarvidor a ndo se envolver
muito com o trabalho dos outros. [...] (G1.3F.1)

As divisbes estruturais por meio de paredes impemiemvolvimento do trabalho
entre os membros das equipes, entre membros eagestentre as coordenacgdes. Diminuir as
“paredes” representa, portanto, uma forma de dsspelizar as atividades, ou seja, acabar
com a ideia de que cada pessoa € responsavel gueadsua’ atividade. Para tal também se
faz necessaria a implantacdo de um ambiente adeqead capacitacdo dos servidores de
acordo com a realidade da SRH e de um sistema gean@atacdo de pessoal, para que as
competéncias sejam inerentes ao grupo e nao apgredsoas isoladas.

Como solucdo para falta de espaco fisico na SRid papacitacdo, o que
consequentemente dificulta a aprendizagem em gmupm melhor desenvolvimento de
competéncias coletivas, estd sendo criado o anebiénitial de aprendizagem, que tem como
objetivo oferecer cursos a distancia com algunsmnas presenciais. O modelo corresponde
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a um sistema de autogestdo do aprendizado e tendmpdiar significativamente o
guantitativo de servidores capacitados. No enta@ms cursos ndo forem administrados no
sentido de incentivar debates e troca de expedénoi método pode tornar a aprendizagem
ainda mais individualizada. Compreenda-se, porfaqe a construcdo de conhecimentos em
coletividade néo esta atrelada, necessariamente, lagar fisico. Merrian e Brocket (2007,
apud Silva at al, 2012) destacam trés dimensdasnbeente para aprendizagem: (a) ambiente
fisico, relativo ao espaco onde acontece o apraddjzb) ambiente psicoldgico, relacionado
as emocoes e reflexdes e que permite a criacaonddima favoravel ao compartilhamento
das experiéncias; e (c) ambiente social, onde a@st®ridos 0s aspectos culturais. Nesta
l6gica, o ambiente virtual pode conter aspectosofEjicos e sociais, desde gque haja
interacdo entre os participantes.

Foram identificados trés formatos de estruturadisia SRH: aquele em que ha
separacdo entre coordenador e equipe de trabailde, @ contato minimo pode levar a um
menor compartilhamento da chefia com seus colabogack dificulta a aprendizagem social,
mas ao mesmo tempo permite espaco para que 0 gestsa realizar pesquisas e,
posteriormente, transferir informagcdes consistenqiasa a sua equipe. Outro modelo é
conhecido como ilha e corresponde a um conjuntbides separados apenas por algumas
divisérias. Neste caso os servidores tem seu eg@aadrabalhar e ao mesmo tempo estar em
contato com seus colegas de trabalho. Quanto digstge ambiente a opinido dos servidores
diverge entre a compreensdo de que a estruturangropa vantagem ao colaborar com a
integracéo da equipe e o entendimento de que aanesmesponda apenas a um instrumento
de fiscalizacdo por parte da gestdo. O terceirmdtw é aquele onde o gestor e seus
colaboradores trabalham em uma Unica sala, comagmuaenhuma divisdo. Neste modelo, o
contato entre gestor e colaboradores € diretoe@ahento ao publico, seja presencial ou por
telefone, permite que todos tomem conhecimentdatos e da maneira como os problemas
sao resolvidos por cada colega. Também permitenpadilhnamento dos conhecimentos das
atribuicdbes de cada membro, o que facilita a amagdm em grupo. A dificuldade
encontrada neste ultimo modelo e ainda nos demaqiggdevido ao pequeno tamanho das
salas, bem como a inexisténcia de salas especiticaa-se inviavel a realizacédo de reunides
que levem a discusséo de temas referentes a cadienacédo. Assim, o aprendizado entre 0s
membros segue mais a ldgica da informalidade.

Salas muito pequenas, salas curtissimas, pequedeblando birds, driblando o
local pra o servidor colocar as coisa pra queerbda passagem, pra que ele possa

passar, o pessoal possa chegar, os candidatogjosesvque venham solicitar
alguma coisa e tomar conhecimento da gente de afgtorgue ele queira, possa
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caminhar. Estruturalmente eu to falando em caminBatdo, sdo salas pequenas.
Existe até o projeto ja, mas ainda ndo entrou €in acprojeto. Mas que possa da
uma guinada maior, no sentido de abrir as alasoppassoal passar. Entdo, isso
sufoca, quer queira quer nao sufoca, no dia-atalita hora, todo instante, sufoca o
servidor que ta trabalhando muito processo, muitsac Entdo, € um sufoco muito
grande. Precisa realmente de espaco. (G4.3F.5)

[...] j& que nés ndo podemos agregar muita geat® essas pessoas terem horario
de trabalho onde elas pudessem fazer os levantasnéotseu trabalho interno, seus
levantamentos de problemas, e a gente tivesse taridipara discussao e, somente
em outro expediente a gente passasse pra o ateridiaee publico. Mas n6s somos
uma pessoa pra cada atividade e essa pessoa nde atepublico é quem tem que
pensar, € quem tem que executar. Primeiro foca ssse, depois disso sim, a gente
veria como equacionar a diferenca de conhecimentabilidades em determinadas
pessoas. (G3.3F.2)

Da mesma forma como a sala ndo permite que a g@megue novas pessoas,
porque ndo ha espaco fisico. Nés ndo temos. Quaes@otodo mundo na sala,
inviabiliza a concentragdo dos outros. Entéo, $@mentos que dificultam e que a
gente so pode ir tratando do problema, da consegué&taquele resultado. A gente
ainda nao pode fazer um trabalho atacando as c4@8F.3)

O servidor se sente sufocado pela quantidade deisygessoas e atividades. De
igual modo, por conta do tamanho das salas, njmode adicionar pessoas a equipe de
trabalho, considerando que ja existe acumulo dédexes se comparado a adequacao do
espaco fisico as necessidades das coordenacdds. fDesa, h4 prejuizo no sentido de
agregar novas competéncias na equipe, como resultadhegada de novos membros. Neste
mesmo sentido, quando todos se encontram reunal®sla, a concentracdo e, portanto, a
execucao do trabalho é afetada.

A gente ta ali junto o tempo todo. (G3.3F.6)

E uma sala s6 onde os servidores conversam, pargur€hega um servidor

pergunta uma coisa, a pessoa discute, quando wvidaesai a pessoa vai fazer uma
analise, ai pergunta ao colega. Entdo, isso aiegu muito entre eles. Eu acho
importante eles conversando sobre isso, porque ajuito a equipe. (G4.3F.7)

Como ponto positivo, no ambiente de trabalho, aipridlade entre os membros e
a dinamica diaria do trabalho permitem o compatiiento de informacdes. O interesse em
conhecer e questionar e a disposicdo em respgoateparte dos servidores, transformam o
didlogo entre os colegas um meio para que idejamsgiscutidas.

Resumidamente, a estruturacado fisica da SRH temcsidsiderada como fator
limitante no processo de aprendizagem e na pronag@onhecimento em equipe. Prejudica
nao apenas a circulacdo das pessoas e a concenmteaefecucao do trabalho, mas, sobretudo
a utilizacdo de mecanismos de integracdo, troca&xgperiéncias e aprendizagem social.
Portanto, a ampliagdo do espaco fisico e a imgjaotale um ambiente especifico para

realizacdo de cursos presenciais sdo aspectodamprazer melhorias no sentido de tornar
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viavel o desenvolvimento de competéncias coletidasgestdo tem papel relevante na

ocorréncia destas mudancgas.
4.3.7 O papel do gestor

Esta secdo objetiva apresentar o comportamentogdstores em relacdo ao
processo de aprendizagem no contexto da SRH, umawe o modelo de gestdo pode
influenciar, positiva ou negativamente, o complaatihento de competéncias individuais e
colaborar ou dificultar o desenvolvimento de cor@peias coletivas.

Na Secretaria de Recursos Humanos da UFCG e, de meaderalizado, no
servico publico, segundo revela a pesquisa, meddiladministracéo é limitado pelas nuances
da lei, cujos mecanismos de controle e fiscalizatgidesempenho ainda sé&o ineficazes, uma
vez que o0 gozo de estabilidade no emprego limitef@isos das cobrancas aos servidores. As
benesses da lei induzem ao individualismo e isgoctan que o trabalho se torne uma
alternativa para alcancar objetivos pessoais, émato dos objetivos institucionais. Desta
forma, ao contrario do que acontece nas empresasdas, 0 gestor publico ndo possui
autonomia suficiente para requerer do servidor mpiodutividade e maior qualidade no
servico prestado. Consequentemente, ndo conseguenedr o aprendizado ou melhorar o

desenvolvimento de competéncias no ambiente orgeinizal.

Infelizmente, isso € um mal da gestéo publica resiBr[...] o papel do gestor aqui
na Secretaria de Recursos Humanos desempenha @emguutk a prépria lei limita
esse poder. Entdo, o que € que acontece? Dadfaeiisade que a lei oferece para
gque o servidor ndo desempenhe a sua funcdo tend d@ndeira maior a
instituicdo, o que é que acontece? Ele individaaftwito as coisas, faz 0 minimo
necessario, diferente da empresa privada. Pra emprévada, o servidor, ele tem
gue vestir a camisa e trabalhar bem na institui&gai, o que a gente vé, o servidor
trabalha pra si mesmo, a instituicéo é colocadaegundo plano. [...] (G1.3G.1).

[...] 2 gente tem que trabalhar com muita caumague tem toda uma legislacdo
pra gente analisar e vé toda essa forma, pra pmmeseguir trabalhar com esse
pessoal que faz... tem suas atribuicbes, de foemattanquila. (G4.3G.9)

Dentre os principios da Administracado Publica, oonk estabelecido pelo artigo
37 da Constituicdo Federal de 1988, encontra-seritte® principio da legalidade como
forma de protecdo do servigo publico, para que sjteexercido segundo um aparato legal e
ndo aleatoriamente guiado por vontade de partesilaApesar do idedrio de justica e
equidade previsto por este principio, o estilodiaiaistracao que se limita pela lei pode levar

a falta de engajamento, pois tende a favorecemnviase em detrimento da prépria instituicao.

Quando vocé tem uma equipe muito pequena, se vae2dom esse pessoal de
frente, entdo ele comega a criar subterflgio ptarfanuitas vezes com a benesse
de lei, de alguns setores aqui que ndao tem compsominuito grande com a
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administracdo e comeca a complicar o seu trabajbodentro. Entdo, é melhor -
isso & uma prética do servigo publico, infelizmenteocécomecar a tentar fazer
um meio de campgra administrar esses problemas também. (G1.3G.2)

Quando o conformismo gerado pelo amparo legal staly a falta de
compromisso complica o restante do fluxo de trabhaMa busca por eficacia, o estilo de
gestdo na SRH passa a ser como um tipo negocexjmesso pelo termo “tentar fazer um
meio de campo”, ou seja, encontrar um equilibribeeautoridade e liberdade concedida.
Desta maneira ndo ha possibilidades de impor cohsapara gerar melhorias. Considere-se
que, devido o encadeamento dos processos e aepés@Encia entre os setores, ha uma
necessidade de que exista responsabilizacdo deuoadkestes setores, bem como um bom
relacionamento inter-setorial, a fim de que o titabado seja prejudicado.

Com o pequeno quantitativo de pessoal e este adpam leis que induzem ao
individualismo e ao comodismo, os respondentessaptam um meio de driblar as barreiras
e alcancar os objetivos organizacionais, é o ggenaldeles chama de “jogo de cintura”, ou
seja, saber lidar com as pessoas e as situacGasdie estratégico, a fim de que o trabalho

flua e as pessoas mobilizem suas competénciaalzaiho.

A maioria € um pessoal preparado, competente. Temntro lado, o lado humano,
gue a gente tem que tggo de cintura para que essas pessoas se soltem melhor,
pra trabalhar melhor com a gente, mas ndo sao toslaervidores. Mas a gente
tenta tratar, eu, pelo menos, trato todos da mésme e se entender. A linguagem
da gente é bem compreensiva, bem clara... E targp spndo uma forma muito
clara...as vezes tem os conflitos, mas a genta tinar esse conflito da melhor
forma possivel. Pelo menos, na minha coordenagimm fazer isso. (G4.3G.10)

Além do sistema legal que cria muitas barreiragraiistracao publica e reduz a
discricionariedade, as relacdes interpessoais faxpmsentadas como um dos principais
desafios a serem enfrentados pela gestdo na SRblg@®de cintura” também diz respeito a
saber administrar conflitos internos entre os geres, incluindo a propria administracéo, de
maneira que as pessoas se envolvam mais com dhtvabaser realizado e desenvolvam
melhorias em seu desempenho na execucao das désida busca por uma linguagem clara
e apropriada de palavras de valorizacdo do serglj@tiva gerar uma comunicacéo eficaz,
de modo que as pessoas compreendam, assimilem & dit@ e se sintam motivadas. No
entanto, as caracteristicas pessoais e o0 nivelidodi de comprometimento, diferente em
cada servidor, exigem uma administracdo tambémediéeada em relagdo aos membros das

equipes, o0 que torna a gestdo ainda mais compléasadiadora.

[...] @ maquina esta se tornando pesada demasg, tarnando... sdo coisas demais
pra barrar vocé. Vocé ndo tem jogo de cintura, va@é tem... ta certo? Eles

amarram onde ndo deveria, solta demais onde né&ridefntdo, a coisa... estdo
agindo em direcdes que eu ndo considero, ta aatam... direcfes que um gestor
tenha que ter pra administrar a coisa publica.3GX)
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A coisa foi melhorando mais, porque eu jogavaahaimeu jogo de cintura, de falar
com um, com outro, servidor com raiva do outrodenteu tentava controlar a
situacao, e eu ia la conversava com aquele oufio, h&o assim, no sentido de ele
acalmar, “ndo sera dessa forma ndo que Fulano ,peos& tem que pensar dessa
forma, vocé é uma pessoa que tem futuro, uma pessoa congpee e ele
também’ Entdo, essa forma de trabalhar cada cabecantbmtajue a gente nao
consegue, masa gente tentar trabalhar cada cabecaE muito complexo. [...]
(G4.3G.11).

Pode-se perceber, a partir das falas, que a maeigerir as pessoas dentro da
SRH varia para cada membro, segundo seu nivel mgrometimento e responsabilidade.
Assim, “trabalhar cada cabeca” sugere que a adimrzig& deve ser mais rigida para uns do
que para outros, a fim de impulsiona-los a exevcgue sabem, a executar suas atividades e
também a aprender o que precisam para o exera@oiargo. Na medida em que o servidor
apresente-se mais comprometido e consciente ddadade delegada & administragédo, pode
ser favorecido com maior grau de liberdade, o mresentaria menor fiscalizacdo ou

cobranca por parte da gestao.

Cada um tem uma maneira de vocé tratar. Como vat£Tem gente que vocé trata
num tom. Tem gente que vocé trata com um tom msimeé ndo pode tratar como
um todo. Bom, como um todo vocé tem uma maneiraadar, individual vocé tem
gue saber tratar. Tem gente que se der liberdasa per cima de vocé. Tem outros
gue quanto mais liberdade vocé da, mais ele faasdioas. (G5.3G.12)

Outro aspecto considerado pelos entrevistados edigeito a centralizacdo das
decisbes e mesmo da execucdo das atividades, msa @afazer parte do estilo de
administracdo, ndo apenas por causa da realidadezida pela lei, mas também devido ao
quadro reduzido de pessoal e a percepcado de na daem delegar. A descontinuidade
administrativa e a centralizacdo das decisfes gassde uma gestdo a outra dificultam o
aprendizado em equipe, pois induz a solucdo inedlat problemas transferidos entre as
gestbes, 0 que obrigada os gestores a deixar degde#anejamento em segundo pleno, devido
a falta de tempo e necessidades emergentes no-diia-aAlém dos considerados
emperramentos legais, as greves causam interrupeSes;oes da gestdo. Adiciona-se a isto,
segundo os entrevistados, a falta de apoio ingiitat e as cobrancas dos sindicatos diante
das alteracOes da lei. Na medida em que alguns roerdb equipes enfrentam adoecimentos,
inclusive os gestores, 0os numeros de reunidesrsanmomenores, reduzindo assim a difusédo
do conhecimento.

[...] eu fui obrigado a agir. Entéo, coisas diveragui dentro que eu tive que parar
pra resolver eu mesmo, porque eu nao tinha pra giedegar. [...]Jporque Brasilia
também é uma lentiddo muito grande, infernal.Y/oté ndo sabe como fazer. A
lentiddo é muito grande. (G1.3G.3)

Brasilia demora trés, quatro, cinco, seis mesasaatla, porque o reitor nao assinou
o termo de acordo, onde ja tem um de acordo qe&ar deu la dentro. S6 que ele
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expressou que era de acordo com essa reforma, ssarbearocracia. Vocé prepara
tudo de novo, manda. Ai demora, demora, demoregpinte falta outra coisa, isso
demora, demanda um ano... e a CGU cobra a gem@r@ isso ai. Infernizam a

vida da gente com isso ai como se a gente tivedse, né. (G1.3G.4)

Acrescido a estas dificuldades encontradas pel@mesa queixas dos gestores
quanto a falta de rapidez na operacionalizacdo ptosessos em Brasilia, ou seja, no
Ministério da Educacédo e no Ministério de PlanejatmeOrcamento e Gestdo. A insatisfacéo
fica ainda maior mediante a cobranca do propriceguy por meio da Controladoria Geral da
Unido (CGU). Em outras palavras, na medida em @eexiste resposta agil dos 6rgaos do
governo, os 6rgados de controle cobram o que ndendepdos gestores da SRH. Os
problemas se tornam emergentes e exigem solucles;é que faz com que a necessidade
urgente represente prejuizo no exercicio das c@nges e protele acdes deliberadas em
busca da aprendizagem coletiva.

Em contrapartida, ao tempo em que ndo conseguenejptae padronizar um
processo de aprendizagem eficaz, o quadro reddeig@ssoal impossibilita uma distribuigéo
de tarefas equilibrada, causando descontentamen® gervidores que se sentem
sobrecarregados. Na medida em que a demanda déhtralumenta, parece ficar ainda mais
complicado gerir as atividades internas dentro RE,Seja por falta de pessoal, de estrutura

Ou de recursos.

Entdo, assim, eu ndo posso obrigar as pessoas@ifaas coisas. Ela tem uma
atividade que ja tem um grupo de tarefas, ndo étarefa. Elas tem um processo
pra ser feito do comego ao fim, um processo, covergas atividades, muitas
tarefas. Eu ndo posso querer impor [...] Ndo pads@ar ninguém a trabalhar o
triplo, porque nao é justo, porque existem, dedas outras unidades, pessoas que
também ndo querem fazer. Entdo tem setor que tesoae que ndo fazem quase
nada. Trabalha com tarefa. Nao posso esta, entagnado que as pessoas facam
mais do que aquilo que podem ou que acham que ((&3G.8)

Entdo, a vida de um gestor de recursos humanos éfermo, € um inferno. Eu
mesmo to com problema de saude. Entrei aqui coaidesmuito boa, estou com
problema de gastrite, estou com problema de prets&erto, ja tive periodos que
eu tive que tomar remédio pra poder dormir, porigge aqui tira o sossego de
qualguer um (G1.3G.5).

Mediante as constantes cobrancas e 0s entravedogepalo préprio governo,
além das limitacbes do proprio sistema publico & dandicbes de trabalho ainda
inadequadas, o gestor pode ter sua saude compdanpela ansiedade. A sensacdo que tem é
de emperramento da maquina publica, o que faz ecmosg problemas perdurem ao longo do
tempo e passem de uma gestao para outra. Esspetesgs de ver mudancas acontecerem
gera um sentimento de frustragdo nos gestores lqugaan transformacéo e melhoria do
desempenho da instituigc&o.
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Eu sinto hoje como se [siléncio e reflexdo]... caam pogo tivesse secado... é.... a
gente vai se envolvendo tanto com os problemasada-dia, que chega uma hora
gue vocé acha que nao tem mais contribuicdo. Ea qub esse momento chegou
pra mim, eu acho que eu contribui até onde eu pddg eu fico tentando achar
solucdes, resolver problemas que ndo sdo pons#&osinstitucionais e vem e bate
um desadnimo [...] Entdo, nés fizemos muita cois& d¢germinamos deixando
inacabado e que vieram outras pessoas, concluirpra esta |la o nome delas como
responsavel pelas a¢cbes. Exatamente porque a gentedo ter estrutura, por ndo
ter as condi¢cdes humanas pra fazer, a gente comeanag ndo tinha como terminar
[...]. (G3.3G.7).

€ 0 que eu digo, essas empresas, onde... deviadaarti, recursos humanos devia
partir daqui pra empresa privada “O modelo é egsé’s&E a gente esta fazendo o

contrério. [...] € a minha frustracéo. E eu tendideza como isso vai mudar e eu ndo
vou participar. (G5.3G.13)

O exercicio diario das atividades, sobretudo, nas@w da resolucdo de
problemas emergente, gera o sentimento de gquems@omovendo pouca ou nenhuma
contribuicdo para a instituicdo. Observa-se naasfal desejo dos gestores por acdes
transformadoras que possam causar impacto na SRldnfdnto, apresentam um sentimento
de desanimo por ndo verem possibilidade de ques estadancas acontecam ou que
acontecam no momento em que n&o estejam mais fEeseatuantes na instituicao.

Constata-se, assim como no servi¢o publico em ,ggual o estilo de gestdo da
Secretaria de Recursos Humanos da UFCG é demapeda® limitacdes legais, as quais
influenciam o comportamento do servidor e seu ndeslengajamento. As estratégias de
gestdo sdo relacionadas a negociacdo e as reletégsessoais para que 0s objetivos da
organizacdo sejam alcancados. As acOes gerenai@simpulsionem o aprendizado e
desenvolvimento de competéncias sao limitadas §ias €uestdes, que precisam ser revistas
no ambito da SRH.

Identificou-se pela pesquisa que o papel do gestocontexto da SRH esta
limitado pelas imposi¢cdes que a legislacdo estabede servico publico e os vicios que cria
no comportamento dos servidores. A analise dagestias demonstrou haver interesse da
gestdo por transformacdes no setor em estudo. kmten além das barreiras legais, os
administradores se sentem limitados pela faltaedeirso, apoio institucional e estrutura
fisica. Compreende-se, a partir dai, a necessidadgue a legislacdo federal e também a
institucional possibilite maior liberdade de ac@s gestores de RH nas instituicOes federais
de ensino superior.

Considerar as competéncias como uma alternativa pastdo de recursos
humanos é compreender que elas um dia deverdaistitgidas por outro conceito que
estabeleca novas praticas (THEVENET, 2008). Poruamg a Politica Nacional de

Desenvolvimento de Pessoal estabelece que a gestdpor competéncias.
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4.3.8 Plano de carreira e Politica Nacional de Dasslvimento de Pessoal

Esta secdo busca analisar a maneira como o Prrgardeira dos servidores
técnico-administrativos e a Politica Nacional desd@wolvimento de Pessoal influenciam no
desenvolvimento das competéncias coletivas nataeerde Recursos Humanos da UFCG.
Como ja ressaltado no item anterior, a gestdo dergses humanos esta delineada pelos
ditames da lei. No caso da UFCG, bem como das damaiersidades federais do pais, a lei
gue estabelece os parametros para a execucaoldaapale carreira e de gestado de pessoas
€ a Lei 11.091 de 2005, regulamentada pelos decte824, decreto 5.825 e decreto 5.707,
vigentes a partir de 2006.

De acordo com logica da lei e o que estabelecenstuicdo Federal de 1988, o
recrutamento de pessoal ndo se da segundo as émuipstevidenciadas pelos candidatos,
mas conforme aprovacdo em concurso de provas auimnde provas e titulos, podendo
incluir provas préticas de habilidade. O proces®o inclui entrevistas ou outras formas de
detectar o perfil dos aspirantes aos cargos, nemhena participagdo dos gestores das
unidades que sao contempladas com o0s novos seawidGomo ja apresentado no item
“quadro de pessoal”, as equipes sao formadas, @déroncursos, por meio da movimentagcao
do servidor, a qual permite melhor alinhamento ddilpdas pessoas com o setor onde irdo
trabalhar. Mesmo assim, essa distribuicdo ou rduligtdo limita-se ao quadro de pessoal
existente na universidade.

Ao entrar na instituicdo o servidor estara sujadqgeriodo de estagio probatorio,
no qual seu desempenho sera analisado no prazésdanos, ao fim dos quais sera ou nao
aprovado. Na SRH da UFCG os procedimentos ainddédsede modo manual e sofre
interrupcdes pela descontinuidade administrativavimentacdo de pessoal ou por falta de
conhecimento do sistema pelo servidor. Assim tamhbsmorre com a avaliacdo de
desempenho. No entanto, esta ja acontece por ngtal @ com abrangéncia a todos os
campi da universidade e a todos os servidores efeti@ss.resultados da avaliacdo de
desempenho seriam um dos instrumentos utilizadas pdaboracdo dos planos de
capacitacao, pois identificariam as necessidadespiiEnoramento nos pontos onde o0s
servidores apresentassem menor desempenho.

No entanto, segundo evidenciou as entrevistas, mporativismo leva 0s

servidores a avaliarem seus colegas e a se autwawalcom notas altas, a fim de garantir o
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que a Lei 11.091 denomina como “progressao portoigdevida ao servidor que alcancar
um bom desempenho no trabalho. Desta maneira,stsinmentos de avaliacdo tornam-se
ineficazes, apresentam resultados distorcidos alalaele e dificultam, consequentemente, o
desenvolvimento de a¢cbes de aprendizagem promop&dasSRH. Relevante, ainda, observar
que a “Progressao por mérito”, definida pela ) relacdo com o desempenho individual do
servidor e ndo com a performance de toda a eq@peatalho. Assim, ainda que houvesse

eficacia neste instrumento do governo, seu focozrad individualismo no servidor.

No geral, a Politica Nacional de DesenvolvimentdPdssoal? Eu acho o seguinte,
ainda ta aquém, porque hoje em dia a gente temtedsdho aqui na instituicao,

digamos a gente ta aqui nesta instituicdo, nealmltno, individuais. Todo mundo

esta crescendo individualmente suas competénadiasunando crescer. Entao, eu
acho que assim, deve ter agora... deve, além gasi@oes, além da abertura do
Decreto 5.824, 5.825, o programa de capacitacdooggeverno dé, eu acho o

seguinte, que tem que abrir mais, porque eu ackocqohecimento ndo so pode
ficar... ndo ter limite [...].talvez, de uma formda incentivo. Eu ndo posso dizer a
vocé que seja incentivo financeiro, incentivo :aénceiro, se € um incentivo que
entre 0s psicélogos, os assistentes sociais, unradpu de um incentivo de

valorizagéao [...]( G4.3H.4)

Outro formato de incentivo a aprendizagem advinddeil € a progressédo por
capacitacao, concedida ao servidor que obtiveificagdo em cursos de curta duragéo e com
a carga horaria minima estabelecida legalmenteatel@ com o cargo e nivel escolar exigido
para seu exercicio. No ano de 2007 foi realizaddiF@G um mapeamento de competéncia
em todos oscampi Sua realizacdo se deu por meio da aplicacdo dequestionario
distribuido entre os setores. A partir de entdajepfe diagnosticar algumas lacunas de
competéncias na instituicdo como um todo, serviheldase para a elaboracdo do Plano de
Capacitagdo do ano de 2008. Porém, devido a falestiutura adequada e a corrente busca
por cursos por parte dos servidores, os cursog@flers tiveram que dispor de conteudos

generalizados que pudessem alcancar o maior nijpossivel de servidores.

Porque o servidor sabe que aquela qualificacdo elaefaz aqui dentro, do

PCCTAE, isso implica em pecunia, aumento de salAfico que é que acontece? A
gente ndo tem condigao de oferecer curso pra tudotg é servidor. Entdo, aqueles
gue nao fazem se sentem prejudicados e comecgudipage seu proprio trabalho na
administracdo. Entao, sdo essas acdes que pressdomadas de apoio. (G1.3H.1)

As necessidades especificas de cada servidor agéoed aprendizagem podem
nao ser amplamente atendidas. O incentivo a quegéio também representa um modelo de
alavancamento da busca por aprendizagem na ig&ttupois beneficia o servidor que
obtiver educacgéo formal superior ao exigido pagaercicio do cargo.

No da minha equipe o impacto € muito bom. Até agtodas as pessoas que
passaram pelo processo tanto de educacdo formalp calquer processo de
capacitagao, ao final, contribuiram demais, traimatambém pessoas, ou seja, ndo
s6 aprendiam, como precisavam repassar, precisavesmar as outras pessoas.
Quanto a questdo institucional, eu acho que nawehenvolvimento das chefias, as
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unidades administrativas e académicas, até hojepe@eberam o valor da politica
de capacitacdo lancada pelo governo federal([z3.3H.3)

[...] Entdo, a gente tem um contraponto, a gente us aumento na folha, mas a
gente ndo tem uma melhoria na qualidade dos serficp (G3.3H.2)

Este tipo de incentivo aumenta a busca dos seesdoor cursos de graduacgéo e
pos-graduacdo. No entanto, favorece e cultiva engiiwado individual, uma vez que a
recompensa financeira é também individualizada depende das agfes coletivas na
universidade e da aplicabilidade das novas compiegadquiridas. Além disso, o incentivo
nao esta relacionado aos resultados obtidos nalli@mu a melhoria do desempenho do
servidor. Esta vinculado apenas a formacao emliémAlisso, neste caso em estudo, o capital
de competéncias individuais ndo esta dirigido ataliecimento do capital de competéncias
coletivas. O modelo de incentivo por qualificaciem como a progressao por merito ou por

capacitacao ndo abrange o desenvolvimento efeévamihpeténcias do grupo como um todo.

4.4 REFLEXOES FINAIS DA ANALISE DOS DADOS

A pesquisa revela que a insercdo do servidor ntegto da acéo profissional é
caracterizada pela informalidade. Parece um comtapse considerado o fato de que seu
ingresso e cadastramento na instituicdo e no ssttangoverno (SIAPE) ocorre de acordo
com as exigéncias legais. No entanto, ap6s perctwrd®s os tramites da lei, ele é logo
introduzido em seu ambito de trabalho.

N&o existe na SRH da UFCG uma acdo deliberadaodeligacdo do novo
servidor na universidade e, mais especificamemteetor. Conclui-se, a partir da analise dos
resultados da pesquisa que, pela forma como asgesonvivem, existem trés tipos de
interacdo e de comportamentos associados as meassws) como suas implicacbes no

desenvolvimento de competéncias coletivas, conpmde observar no quadro 9:

Quadro 7: Tipo de interagdo e efeito no desenvolvimentoaapeténcias coletivas

Tipo de Comportamento Efeito no desenvolvimento
interacao das Competéncias Coletivas

N . Este tipo de comportamento
As pessoas retém seus conhecimentos Sficulta a integracao da equipe

usam o que sabem como uma formade _ ~~ . . .
prejudica o enriquecimento da
barganhar e obter vantagens. Aprendem o ;
Y memoaria coletiva. Quando o
individualmente e se sentem ameacados .~ ...
individuo detentor de um

em compartilhar informacdes e . :
A determinado saber sai do grupo ele
experiéncia. . ;
leva consigo seus conhecimentgs.

[¢)

Competitiva

As pessoas estao cientes de que o seu Existe uma nogéo de

Interrelacional trabalho é complementar com o da| complementaridade e necessidages
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equipe. Os erros cometidos podem mutuas. A énfase esta na
comprometer o fluxo das atividades. Ror interdependéncia que promove
isso, o individuo busca estabelecer, comunicacdo entre as equipes|
contato com os colegas no sentido de
conhecer os procedimentos e permitif o
bom andamento do servi¢co. Ocorrem
interacdes relacionadas ao cumprimento
das obrigac¢des no trabalho.

O individuo se vé um com o todo. A

interagdo acontece espontaneamente . , -
o o A sinergia possibilita a

pela consciéncia de que uma missap . . .

S . constituicdo de uma identidade da

Sinérgica comum deve ser cumprida. Os membfos : ~
; ~ equipe e a construgdo de

do grupo entendem que realizam n&o L )
- . competéncias coletivas.

atividades correlatas, mas sim a mesma
atividade sob diversas facetas.

Fonte: Elaboracéo prépria (2013)

Pelo descrito no quadro, as interacdes no congxt8RH da UFCG tem mais
representatividade no segundo tipo de interacadqeAsoas compreendem que seu trabalho
esta inserido em um contexto onde as partes dependeas das outras em um sistema
interligado. A ideia é que uma atividade completara. Nesta logica, 0 objetivo é cada um
realizar corretamente as suas tarefas.

Os discursos dos entrevistados subsidiaram aifidagfio de um conjunto de
acOes que poderiam ser realizadas durante a insdoginovatos, no sentido de transmitir
informacdes necessarias:

» Esclarecimento da legislacdo vigente e especifecaatividade que
executara,;

= QOrientacdo quanto aos procedimentos de trabalho;

» QOrientacdo quanto a forma de pesquisar e obtersnaf@macdes, na
medida em que surgem alteracdes dos procedimentos;

= Apresentacao formal dos colegas e promogéo de dedesegracéo;

= Descricdo detalhada do setor e da coordenacdo @rskrvidor ira
trabalhar; e

= Apresentacao da universidade em seus divesmopi.

Tais aspectos se configuram como as principaiéncas dos servidores ao
ingressarem na instituicdo. A SRH precisa, portasdosiderar a necessidade de planejar suas
atividades, a comecar da recepcdo dos novos seggida fim de que possam sentir-se

acolhidos em vez de “jogados”, motivados a permemeec na instituicdo e comprometidos
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nao apenas com a execucédo do seu trabalho, mastustd) com o alcance da misséo da
universidade.

Para tal, ao ingressar no contexto do trabalhoseovidor precisa ser
conscientizado sobre o sentido do trabalho realizeda Secretaria de Recursos Humanos e
seu impacto para a organizacdo como um todo. Tanplbécisa compreender o valor social
do seu préprio trabalho, que co-existe em um ssateterdependente, onde ele e seus colegas
formam uma coletividade com um unico objetivo.

Percebe-se entre os entrevistados, a consciénaigayas falhas existentes no
processo de insercdo do servidor. Os dois fator@s representativos na pesquisa e que
indicam as possiveis razdes para a falta de plaeej@m e padronizagdo da recepcéo e,
posterior, aprendizagem dos servidores sao: a ddedemanda de trabalho e o baixo
guantitativo de pessoal. Com alta demanda de servigoucas pessoas disponiveis para a
operacionalizacdo, a resolucdo de problemas entegjen atendimento ao usuario e as
tarefas do dia-a-dia criam entraves a elaboracaplates de acdo formalizados. Um dos
principios fundamentais para a aprendizagem € ohamento do aprendiz no planejamento
da mesma. Ele precisa saber como a aprendizagemdézida, o que ird ocorrer durante o
processo e porque ela é determinante para a igidizie seu trabalho (KNOWLES, 2011).

Os gestores e servidores evidenciaram em suas dak& a maneira como séo
inseridos no contexto do trabalho influencia sempartamento em relagdo aos seus colegas e
a instituicdo, afeta a fluidez da integracdo daipsjue determina o modo como a
aprendizagem se desenvolvera. O sistema internz iad isolamento e, pela necessidade
pessoal do aprender, a busca pelo conhecimentoorsa individual. No entanto, a
aprendizagem individual é criticada na literatuoa pegligenciar aspectos ontoldgicos, ou
seja, referente a realidade que a envolve. A aprageim social engloba, além do contetdo e
do método, a relacdo entre individuo e organiz8EEKJAER, 2003).

No caso estudado, ficou evidente que o servid@este sO e perdido quanto as
suas funcgdes, o que pode favorecer o futuro desamintrabalho e desestimulo a permanecer
na instituicdo ou no setor. Deste modo, outro depgee pode sofrer influencia da maneira
como os servidores séo recebidos é o nivel deividiade e movimentacdo do servidor,
comprometendo o capital de competéncias na SRH rend® maior necessidade de
treinamento com as mudang¢as no quadro de pessmal.isfo aumenta a possibilidade de
ocorréncia de erros. Quando o potencial individu&brtalecido, a tendéncia é que também
fortaleca o capital de competéncias coletivas, psis depende das competéncias individuais
de cada membro que forma o grupo (RETOUR; KROHMER.1).



121

Mesmo que demande tempo dos gestores e serviggaegjar a insercao dos
servidores e das atividades da SRH, incluindo @ssage aprendizagem, evita falhas futuras,
possibilita melhorias no desempenho individual ganizacional e € possivel que gere maior
satisfacao nos servidores. Knowles (2011) afirma ajgatisfacdo da necessidade interna é o
mais poderoso motivador da aprendizagem.

Ao equacionar os pontos fracos e potencializarpostos fortes, as acoes
planejadas podem permitir que a instituicdo prodwmaprocesso de aprendizagem eficaz,
dirigido ao conhecimento dos processos micro (geteras suas tarefas) e macro (referente a
missdo da instituicdo). Ndo que seja necessariceseidor conhecer tudo que faz a
universidade, mas que ele possa situar suas atesdao processo como um todo, que
compreenda o fluxo dos documentos e saiba a qumorree em uma determinada situacao.

Como ja mencionado, o processo de aprendizager8Rth acontece de trés
maneiras: a partir da consulta aos colegas, pov deipesquisas e por “tentativa e erro”. O
estudo revelou que o servidor aprende no momentguanrealiza suas atividades e apos
realiza-las, quando, finalmente, reflete sobre, @fasusive com respeito aos erros e acertos.
Segundo Kolb (1997, p.321) “a manutencédo do sucessomundo em constante mudanca
exige a capacidade de explorar novas oportunidadis aprender com sucessos e fracassos
passados”. Fica claro, portanto, que a aprendizagemsetor estudado acontece na
experiéncia do trabalho, quer a partir de acdes beoedidas ou observando as falhas
cometidas.

N&o existe aprendizado sem reflexdo (McGILL e BRBBKIK, 2004; SCHON,
2000; DAUDELIN, 1996). No entanto, o servidor daFBRao é preparado antecipadamente
pela instituicdo para analisar, contextualizar gensar suas atividades. Durante a agao no
trabalho, eles poderiam repensar sobre a gerac@odgdo conhecimento (RAELIN, 1991).
No entanto, seu modo de trabalho, a maneira cofimaaguas competéncias e a forma como
aprendem tendem a ser desprovidos de raciocirtioocriFoi o que evidenciou as falas dos
entrevistados. Assim, ele vivencia um processorgoveentre aprendizagem e execucao:
primeiro ele faz, depois ele aprende. Cabe, partaatientar a necessidade presente na SRH
de estabelecer mecanismos deliberados de apreedizage envolvam o servidor e o
consulte sobre os conhecimentos que precisam addR@nsar a aprendizagem de modo
eficaz inclui os servidores novos e antigos, ja goeno revelou a pesquisa, sempre surgem
situacBes novas e mudancas no trabalho, seja sitlaygortarias, regulamentacdes, alteracdes

da lei, ou outras fontes.
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Planejar sistemas de aprendizagem nao implica apsma&onstrucdo de planos
anuais de capacitacdo ou qualificacdo formal, abua estejam vinculados a um prévio
mapeamento de competéncias ou mesmo a um trabaldonénsionamento de pessoal. Ao
estudar a aprendizagem de gerentes, Silva (20@8jifidou a existéncia de uma dimenséao
subjetiva, interior a cada pessoa, e que contdbn a aprendizagem. Esta dimensao envolve
autoconhecimento, processo de reflexdo sobre agiérpias vividas, as sensagdes e outros
aspectos pouco considerados na acédo de plangperdazagem. O que se constatou neste
estudo é que as pessoas estao trabalhando e amtersdbzinhas e, portanto, a SRH precisa
balizar formas de socializar os conhecimentos iddais e gerar um efeito sinérgico, a partir
da conexdo das competéncias no ambito profisserainsiderando os fatores subjetivos
relacionados a cada membro e a equipe como um todo.

A visdo da aprendizagem deve ir além das salasilde @nde séo realizados os
cursos de capacitacdo e qualificacdo. Os objetisodém devem ir além da progressao
financeira, na construcdo do saber sob uma pergpesticial e de compartilhamento das
experiéncias. Para que se torne possivel estdadalem favor dos servidores e da UFCG, os
gestores precisam receber mais apoio da instituigd@isentido de que sejam ampliados os
recursos destinados a treinamentos, realizadasmiangexternamente, objetivando nivelar os
conhecimentos da equipe como um todo. Também odeser chamados a analisar o perfil
(ainda que técnico) dos candidatos aprovados emucem a fim de minimizar as possiveis
distor¢des entre as competéncias dos candidawseg@eridas em cada coordenacao.

Uma vez que nao existam acdes deliberadas de sgagach, ndo se pode afirmar
que a SRH possua “aprendizagem em acao” ou “amayetin autodirigida”. O que ocorre é
um aprendizado do tipo incidental, absorvido de onodiependente e sem padronizagéo.
Também ndo se pode falar na existéncia de “aprageliz social’”, mesmo que esta
independa de planejamento, pois a pesquisa revela @prendizagem no contexto da SRH é
individualizada e responsabilizada a cada individdotroca de conhecimentos entre os
servidores € subijetiva, informal e tem como baseskgdes de amizade. As pessoas nao
constroem o conhecimento de forma coletiva. Elasnap compartilham aquilo que
aprenderam sozinhas quando séo solicitadas petwgisieervidores. Pela analise dos dados e
tomando como base a fundamentacdo tedrica da pasquerceberam-se semelhangas e
diferencas entre alguns tipos de aprendizagem ithssana literatura e o modelo de

aprendizagem adotado no contexto da SRH, comodeegizservar no quadro a seguir:

Quadro 8 Comparagdo entre os tipo de aprendizagem desai@ttiteratura e o modelo adotado pela SRH
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TIPO DE Em que aspectos se assemelha ao Em que aspectos o aprendizado na
APRENDIZAGEM aprendizado na SRH? SRH é diferente?

- A énfase é dada as experiéncias e
a vivéncia no trabalho. E a partir da
experiéncia que o servidor passa a

compreender o seu trabalho; - A reflexdo ocorre mais apds a agao
. - O foco esta no individuo e ndo pao que durante a acdo. Por esta razdo,
Aprendizagem ) P
grupo; pode tornar-se frequente a ocorréncia

experiencial A .
P - Experiéncias anteriores podegnde erros.

unir-se a novas experiéncias no
processo de aprendizagem,
sobretudo no processo de resolugéo
de problemas recorrentes.

- O aprendizado acontecg,
geralmente, na pratica do trabalhe, N&do existe agdo deliberada de
durante a acdo profissional. Emaprendizagem, como ocorre ha
Aprendizagem em acdo | funcdo da caréncia de recurgoaprendizagem em acéo. (@]
apenas alguns servidores recebeconhecimento é muitas vezes obtido
treinamento fora do contexto dade forma incidental e ndo intencional.
trabalho.

- Acontece em um determinadc As pessoas ndo aprendem juntas,) ou
contexto social; As pessoas [seeja, elas ndo constroem seus
dispdem a ensinar umas as outra®nhecimentos de forma conjunta.|A
apenas quando sdo demandadas] aprendizagem acontece de mangira
individual,

Aprendizagem social

Fonte: Elaboracao propria. (2013)

Como indica o quadro, ndo existe um plano de aeé® @prendizagem na SRH.
Quanto ao aprendizado individual também ndo haeecids de que o servidor sistematize a
forma como ira aprender. Por vezes, essa apremaizagleatoria, na medida em que surgem
problemas e responsabilidades.

Com o pressuposto de que a aprendizagem social csegdicerce para a
constituicdo das competéncias coletivas, compresadpie a auséncia de maior integracao
social tenha se tornado uma barreira para queoo desenvolva competéncias comuns a todo
0 grupo, de modo que possua como atributos: umaoneenpropria da equipe, uma
linguagem compartilhada, uma representacdo comuemgajamento entre os membros
(RETOUR; KHROMER, 2011).

Foram identificados oito (08) fatores determinante® processo de
desenvolvimento de competéncias coletivas (dinamizes atividades no contexto
profissional, quadro de pessoal; caracteristicagisposi¢cfes individuais; integracdo da
equipe; comunicagdo. estrutura fisica; papel dtoges plano de carreira e Politica Nacional
de Desenvolvimento de Pessoal). Destes, algunsctaspeepresentam limitacbes para a
construcdo de competéncias em nivel de grupo etdcilitam este desenvolvimento. O

guadro a seguir sintetiza o impacto de cada fator:
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Quadro 9: Fatores determinantes no desenvolvimento de comgiatecoletivas: impactos positivos e negativos

FATOR DETERMINANTE

O que facilita o Desenvolvimento
de Competéncias na SRH?

O que dificulta o Desenvolvimento
de Competéncias ha SRH?

Dinamica das atividades no
contexto profissional

- As mudancas continuas permitem Em geral, as atividades s#o
0 desenvolvimento de novagersonalizadas, ou seja, cada pess

experiéncias de aprendizagem;

- O fluxo de atividades € interligadoespecifica, o que impossibilita

entre as coordenacdes em
sistema de interdependénc
possibilita 0 acesso dos servidore
outras equipes e promove
comunicacao entre elas.

responsavel por uma ativida

irgeracdo de conhecimentos a partir
grocessos de discussbes e deb

&xerca a mesma fungéo;
volume de trabalho, que dificulta

concentracdo no trabalho e
elaboracédo de planejamento.

Da é
le

a
Hos
ates

ssbbre o tema com outro colega que

- Os entrevistados consideram que o
setor é responsavel por um grarnde

Quadro de pessoal

- As pessoas sdo tecnicame

téncias individuais reconhecid

pelos gestores, e que podem O quantitativo de servidores

potencializar o desenvolvimen
das competéncias coletivas.

asndividuais na SRH;

onsuficiente para as necessidades
SRH, fazendo com que a execug
das atividades seja priorizada ¢
detrimento do compartilhamento ¢
saber em equipe;
- A distribuicdo dos servidores T
setor estd  desvinculada d
competéncias individuais de cada u

nte A alta rotatividade de servidoris
qualificadas e possuem compediminui o capital de competénci

S

é
da
ao
2m
1o

(0]
as
m.

Caracteristicas e disposicdes
individuais

- Os servidores possuem intere
em aprender, a fim de que poss
concluir suas atividades e cump
com suas responsabilidades;

- Os servidores da SR
demonstram estar comprometid

com o setor no sentido dese desmotivam a aprender e a ensif
executarem corretamente  suas

atividades;

- Quando existe interesse de out
colegas, em geral, os servidores
dispdem a ensinar;

- Ha interesse no sentido de g
mudancas acontecam para que
processos de aprendizagem
tornem mais eficazes.

5seNem todos os servidores possuer

rino valor do seu trabalho para
instituicdo;

H- Quando se sentem ameacados
oacumulo de atividades, os servido

[0S
se

ue
0s
se

no

amesmo nivel de discernimento quanto

a

de
es
ar.

Integracao da equipe

- A amizade representa uma fonte Entre as coordenacdes a integraca

de troca de experiéncias entre
membros da SRH e favorece
disseminacdo dos conhecimen
individuais;

- No interior das coordenacdes,
servidores desenvolvem maior
lacos de afetividade e ajudam u
aos outros no  processo
aprendizagem.

gwecaria e tem relagdo com

ogs procedimentos e o fluxo d
processos.

0S

es

ns

e

10 €
as

guestdes formais do trabalho, como

DS

Comunicacao

- A informalidade da comunicac
permite um fluxo mais rapido d
informacdes e evita intermediacd
entre membros de coordenacd
diferentes.

o Posturas contrarias e formacgéo

emformacdes;
esO corporativismo induz ao silénc

de

econflitos criam barreiras ao fluxo das

0
t O

da equipe frente a chefia e impedé
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conhecimento das falhas no trabalho;
- O conhecimento retido pode ser
usado como forma de barganha.

- Salas onde as pessoas trabalhanfs salas sdo consideradas pequenas
juntas ou com estruturas em “ilhas®, adicionadas a quantidade |de

permitem maior difusdo dopessoas e de processos, dificultam a
conhecimento e favorece |aoncentracdo no trabalho e nas

integracéo da equipe. leituras. Na&o favorecem nem |a
aprendizagem social nem o trabalho
em equipe;
Estrutura fisica - Salas onde o gestor fica separadq da
equipe dificulta a troca d
conhecimentos entre a gestdo e seus
subordinados;
- A inexisténcia de um centro de
treinamento para servidores
desfavorece a potencializacdo das
competéncias individuais.

)

- O gestor se utiliza da negociacédp €O papel do gestor é limitado pelps
das relacdes de amizade para gerniwances da lei, que favorece |0
seus subordinados com maismdividualismo e a desvinculagcdo dps
eficdcia, visando o0s objetivasobjetivos pessoais dos objetivps
institucionais; institucionais;
- Os gestores demonstraram fer A descontinuidade administrativa
interesse em que melhorias sejafaz com que o0s novos gestores
feitas no sentido de aperfeicoar| tenham que, primeiramente, pse
trabalho da equipe, apesar de |smlaptar e resolver problemas de
sentirem limitados. gestdes anteriores.

Papel do gestor

- Os incentivos financeiros- A legislacio promove D
previstos em lei levam aindividualismo e ndo possui sistemas
potencializacdo das competéncjade incentivo ao bom desempenho |do
individuais, pelo aumento da busc#érabalho em equipe.
por cursos de capacitacdo e |de

qualificacéo;
- A PNDP estabelece a gestdo por
competéncias no servigo publico.

Plano de carreira e Politica
Nacional de Desenvolvimento
de Pessoal (PNDP)

Fonte: Dados da pesquisa (2013)

Constatou-se, a partir dos resultados da pesquisa dg modo geral, o que
dificulta a formacédo de competéncias coletivas omtexto da SRH é a ndo composicédo da
unidade da equipe, que deveria ser constituidas ppembros das diferentes coordenacdes,
mas com a mesma visdo e a mesma missao. Mesmaigtareinteracdes afetivas e lacos de
amizade, as relagcbes dentro do setor ainda samdrdgdas. Esta fragmentacéo, adicionada
aos fatores descritos e a todo contexto analisaii@a uma dentre as principais razées porque
a equipe nado alcanca sua unicidade, sem a quahgseténcias coletivas ndo conseguem se
desenvolver.

A figura a seguir apresenta um esquema de intagietenvolvendo o processo
de aprendizagem na Superintendéncia de Recursoarntdsm SRH, da UFCG.



Figura 10: Papel da Aprendizagem no desenvolvimgatoompeténcias coletivas na SRH
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Fonte: Elaboracéo propria (2013)
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A figura acima caracteriza o papel da aprendizagemdesenvolvimento de
competéncias coletivas na SRH e ilustra o camimnogprido pelo servidor desde o momento
de sua insercao no contexto profissional até ondebegmento de competéncias coletivas. Ao
ser inserido na SRH ele traz consigo um conjunteaepeténcias individuais adquiridas a
partir de experiéncias anteriores ou por meio dandgao profissional. “Embora se
reconheca, em geral, que as competéncias indigidiommam a base das competéncias
organizacionais e que a aprendizagem é o procassgmpmove o desenvolvimento das
competéncias, ainda ndo é claro como esse proeesstece” (BECKER; LACOMBE,
2005). As analises, porém, possibilitam compreendepossivel trajeto para a formacgéo das
competéncias coletivas, que seriam a base para rstregdo das competéncias
organizacionais.

Ja no seu ambiente de trabalho, o servidor preeiskegitimado, o que consegue
por meio do processo de aprendizagem, o qual lmeifgeconhecer a dinamica do trabalho, a
legislacdo especifica e os seus colegas. O apesludiesta relacionado a trés questbes
principais: (a) Onde? Refere-se ao contexto secilie no caso estudado € a Secretaria de
Recursos Humanos, ou seja, o proprio ambienteabaltro. (b) Como? Envolve a forma, que,
em geral, demonstrou ser individualizada por meocdnsulta aos colegas, pesquisa e
tentativa e erro e (c) O que? Ou seja, 0 conteadapcendizagem, que esta relacionado a tudo
aquilo que o servidor necessita para realizar dradalho.

Observa-se, na figura, que a aprendizagem estallade a dois tipos de
dimensdo: a individual e a grupal. Na literaturadimensao individual é apresentada,
principalmente, na perspectiva da aprendizagemriexpeal e aprendizagem em acdo. A
dimensao grupal esta ligada a aprendizagem sacjaytir da qual os individuos aprendem
juntos. Antonello (2005) lembra que as organizach@s sdo meramente colecdes de
individuos. No entanto, aprendem apenas por meiexgariéncia e da acdo das pessoas.
Compreende-se, entdo, que é na intercessdo dasdimerdividual com a dimenséo grupal
gue a aprendizagem fundamenta o desenvolvimentmmigeténcias coletivas. Observa-se,
porém, que para chegar a este nivel de desenvaiton® necessaria a composicdo da
identidade da equipe, formando uma unidade a pdatircoletividade. Le Boterf (2003)
identifica, dentre outras condi¢cdes para criagé atempeténcias coletivas, a existéncia de
cumplicidade, solidariedade e cooperagdo. A egpiipeisa se transformar em uma unidade,
com uma mesma missdo e espirito colaborativo. & pesto que a SRH precisa melhorar, a
fim de possibilitar a constituicdo de suas compe#&ncoletivas. Estas dependem ainda dos

seguintes fatores existentes no contexto estudciimica das atividades, quadro de pessoal,
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disposi¢des individuais, integracdo da equipe, cooagdo, estrutura fisica, papel do gestor,
plano de carreira e Politica Nacional de Desenuwvito de Pessoal.

O papel da aprendizagem €, além de levar ao canbetd dos procedimentos de
trabalho, habilitar o servidor a compartilhar o pade e a aplicar suas competéncias em
conjunto com seus colegas. Portanto, o processpdizagem deveria ser planejado de
modo que as pessoas pudessem aprender tambémagiini dividir responsabilidades e a
trabalhar em equipe. Estudos mais aprofundadosmesrsidades federais podem corroborar
com uma possivel transformacéo futura, no sentel@rdpliar a visdo dos servidores que
compdem as IFES, levando a um pensamento coletigobgsca fortalecer a funcao social
destas instituicdes.
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5 CONCLUSAO

As Competéncias coletivas envolvem uma tematiocdaapouco discutida no
meio académico. Esta pesquisa pretendeu aprofumdés o assunto e oferecer uma
contribuicdo tedrica, social e pratica no contgxiiblico. O objetivo vai além de apresentar
conceitos e caracteristicas definidas, pois treda drticulagbes entre o processo de
aprendizagem e desenvolvimento de competénciasspeatial, as relativas a coletividade.

As competéncias individuais exercem um papel oetemte para a formacéo das
competéncias coletivas, pois enriquecem o capaalainpeténcias do grupo. De forma mais
ampla, a base tedrica sobre o tema permite situeongeito das competéncias em trés
diferentes niveis: individual, coletivo e organipaal. Considera-se o segundo nivel, foco
deste trabalho, como o0 mais escasso na literatura.

Aprender e desenvolver competéncias sdo assuntodiifacetados e
interdependentes, mesmo que tratados distintammentéiteratura na area de gestdo de
pessoas, fato que vem mudando pelos frequentetossjue buscam tracar um paralelo entre
ambos. O corpus tedrico desta pesquisa busca,npmrizonceituar ambos e, ao longo do
trabalho, compreender o vinculo entre eles. Ao nmdasmpo em que ambos sao interligados,
compreende-se a importancia de associa-los a wmuatdo contexto social.

Com énfase no aspecto coletivo, a opcao pelazagadld da pesquisa no ambito da
UFCG teve a finalidade principal de contribuir c@uturas melhorias para a instituicéo e, de
modo geral, para as demais Instituicbes de Ensiperdr (IFES) no Brasil, envolvendo o
processo de aprendizagem e desenvolvimento de ¢t@mcpes. A gestdo por competéncias
constitui um desafio para estas organizacdes esotados do estudo podem representar um
direcionamento para que a gestdo universitariail@ras incorpore as praticas mais
contemporaneas de gestao de pessoas. Neste &joedisar novos modelos de administracao
para as universidades publicas, cabe considerasicipnamento de autores que, a exemplo
de Brito (2005), compreendem a gestdo por comp@gicomo uma continuidade historica
de disseminacéo da exploracao do trabalhador @r@gréo do seu capital de conhecimentos.
O destaque aqui € para que este modelo de gesdns®mporado no sentido de fundamentar
o alcance da missao institucional e ndo apenasaepim formato existente no setor privado.

A leitura dos estudos de Hirata (1994) também pesferepresentativa neste
sentido. A autora trata da condicao pos-taylomstios novos formatos produtivos que tem
levado a polarizacédo da qualificacdo para o modeloompeténcias. As reflexdes de autores

favorecem uma visdo mais ampla sobre a gestdo gopeténcias, tdo propagada nas
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empresas privadas e no servigo publico, e cujastdgens” tem sido amplamente defendidas.
A questdo é: vantagens para quem?

Pelos resultados apresentados nesta pesquisssiggd@ue o servidor esteja mais
preocupado com seus interesses pessoais e esquecealbr social do seu trabalho. Esta é
uma afirmacdo que ndo se pode generalizar, porébe aprofundar o debate em estudos
posteriores, ja que o intuito das universidade®atak e difere do objetivo das empresas
privadas. A Politica Nacional de Desenvolvimentd®dssoal (PNDP) estabelece, porém, que
seja implantada a gestdo por competéncias no ambisetor publico. Ao que parece, pela
forma como conceitua esta modalidade de gestagjesegn paradigma visivelmente
positivista. Cabe lembrar que o Decreto 5.707/ 20€fthe gestdo por competéncia como a
“gestdo da capacitacdo orientada para o desenwatimdo conjunto de conhecimentos,
habilidades e atitudes necessarias ao desempeshturigbes dos servidores, visando ao
alcance dos objetivos da instituicao” (art. 2°, @)tecnicismo contido neste conceito define o
modo como as universidades devem se portar enécelagprendizagem de seus servidores.
Observa-se que o foco esta no exercicio das fun€etanto, esta definicio adotada pelo
governo poderia ser ampliada no sentido de questi@eor competéncias tenha como
finalidade o alcance da missé&o social da univedsida

O objetivo desta pesquisa foi analisar o papel aaendizagem no
desenvolvimento de competéncias coletivas na $ei@ele Recursos Humanos da UFCG.
As reflexdes das analises dos dados trouxeram a #onnfluencia da legislagdo no
comportamento individualista dos gestores e serggloa forma de aprender e aplicar seus
conhecimentos. Nao existe o termo “competéncidivalena legislacdo que rege os técnico-
administrativos. Como na auséncia de conceituaggal,| seus parametros induzem a uma
conduta de busca de objetivos pessoais e constdecédompeténcias individuais. O conceito
descrito no artigo segundo, inciso Il, porém inditee € “visando o alcance dos objetivos
institucionais”. Parece um paradoxo, mas é conmaderreto explicasse que as competéncias
dos servidores devem ser desenvolvidas no sentidpé cada um faca a sua parte para que
0s objetivos da organizacao sejam alcancados. $iaéagico!

O setor estudado esta apropriado da filosofiaimsidr da lei. As pessoas
aprendem e executam de maneira individual o sdiallva e, ao que ficou evidente na
pesquisa, esta realidade é construida a partirazegso de insercdo do servidor no contexto
da acéo profissional. Deste modo, conclui-se quareira como séo recebidos e inseridos no
trabalho influencia o modo como buscam obter semhaecimentos. Aprendem a aprender

sozinhos e ndo em conjunto, em uma equipe, comueno caso da aprendizagem social.
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Sem o sentido do processo coletivo no ato da ajnayein também ndo se pode falar da
compreensdo do que vem a ser desenvolvimento deeténcias coletivas. O servidor

acostuma-se a ideia de desenvolver suas competéndigiduais e alcancar seus objetivos
de trabalho.

Desta maneira, o processo de aprendizagem nat&ecrme Recursos Humanos
foi identificado como individual e ndo como soci@ada um faz o seu trabalho e procura
aprender o que € necessario para executa-lo. Nt exn corpo unificado, construido da
interligacdo das pessoas, onde cada um é parteddoet ndo simplesmente esta no todo,
como um complemento. Quando a equipe possui unidsis membros entendem que as
responsabilidades, os conhecimentos, os valoresabjetivos pertencem ao grupo e nao a
individuos isolados.

O processo de aprendizagem na SRH inicia-se camsescdo do servidor no
contexto da acdo profissional. Esse processo éuliddo porque ndo existe um trabalho
deliberado de acolhimento, o que leva o servidorsatamento e a n&o unificagdo com o
grupo. Compreende-se, porém, que, para o desem@aitd de competéncias coletivas, é
necessario que o novo membro se sinta acolhidaugesgque seja conscientizado de sua
importancia no grupo e estimulado a compartilh@aeaeber conhecimentos. Este seria um
primeiro passo para torna-se um com a equipe. Aotqdo indica, pelos relatos, o que
acontece no setor n&o parece ser falta de dispodaggicolegas ou da gestdao, mas sim uma
questéao cultural que vem perdurando ao longo dos, @novocando um ciclo vicioso.

O processo de aprendizagem em si é resultantendegparspectiva mais legalista
envolvendo a acdo dos servidores. Além disso,erisambém aspectos culturais, de gestdo
e individuais que devem ser ressaltados. Neste santemto, a obtencdo de conhecimentos é
precaria porque ndo existem acdes deliberadassagadas. Cada um € responsavel por seu
proprio aprendizado.

A partir da caracterizagdo dos fatores determ@zamto desenvolvimento de
competéncias coletivas na SRH, compreendeu-se njunto de elementos que influenciam
positiva ou negativamente no processo de aprerghiza&gestabelecem barreiras ou caminhos
para a construcdo das competéncias do grupo. Ceennaapercepcado dos entrevistados em
relacdo a dindmica das atividades na SRH, as esisitias do quadro de pessoal, as
disposi¢cfes individuais das pessoas, a integraedeqdipe, ao fluxo da comunicacado, a
estrutura fisica do setor, ao papel do gestor e fipg ao plano de carreira e a PNDP,
concluiu-se que os elementos mais propensos dtdadim processo de construcdo da

coletividade dizem respeito ao comprometimentoinddisziduos e ao desejo de que melhorias
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sejam implantadas. Onde est& a raiz do problem#equegerados tantos entraves? Esta é uma
questdo que deve ser posta em tratamento por neemc@es planejadas. Para tal se faz
necessario aprofundar os estudos na instituicl@is, especificamente, no setor.

O principal papel da aprendizagem no setor estudgdportanto, permitir a
delimitacdo de mecanismos de aprendizado a pavtiprdcesso de insercdo do servidor,
utilizando os fatores determinantes ja citados ceategodricas nesse processo, para que 0s
membros da Secretaria de Recursos Humanos constiwsorvam a identidade da equipe
como um todo, para que seja possivel o desenvattortke competéncias coletivas.

A presente pesquisa pode balizar outras analisescenfigura como um “olhar”
da realidade da SRH. Os resultados apresentaddsesvouma realidade percebida
unicamente pelos entrevistados. Nem todos os seeddforam ouvidos, seja por
indisponibilidade, por estar afastados ou de féaainda pelo reduzido tempo disposto para
a concluséo deste trabalho. E recomendavel angplabate e envolver todas as pessoas.

Cabe registrar duas principais impressdes obtitlaante a coleta de dados.
Primeiramente, os entrevistados ndo demonstrarastrangimento no fato da pesquisa estar
sendo gravada, mas ao contrario, se dispuseraataa ttos temas levantados e a responder
cada um dos questionamentos. Por vezes, o dialggesentou um desabafo em relacdo as
dificuldades que estes precisam encarar no contkxt;ao profissional. Em segundo lugar,
foi possivel observar certa homogeneidade noswestilidos quanto a maneira de perceber 0s
problemas e as necessidades do setor. Esta visfintpode ser observada tanto entre os
gestores como nos demais servidores ouvidos. BElexgm enfrentar os mesmos desafios e
desenvolvem sentimentos comuns como: solidao,dal&poio e desejo de melhoria.

O estudo revelou que os gestores podem sentiruséraidos, desanimados e
desenvolver problemas de saude decorrente da diaaitrabalho e dos entraves advindos
das particularidades do servigco publico. A faltavdrizacdo e de reconhecimento também
foi evidenciada como uma das causas para desm@bivdg aprendizagem nos servidores
entrevistados. Constatou-se, ainda, a existéndiasdéisfacdo quanto a falta de recursos para
a realizacado de treinamentos formais, inclusivefesecidos em Brasilia pelo Ministério do
Planejamento, Orcamento e Gestdao (MPOG). Ha tam@déscontentamento quanto ao
namero reduzido de servidores, o volume de trabalharranjo do espaco fisico.

Apesar das barreiras enfrentadas, os sujeitosedgqujsa esclareceram que o
servico “funciona” e demonstraram estar capacitadtidar com os problemas emergentes
gque exigem novos aprendizados. Conseguem, por@mggrir seus compromissos. No caso

de ocorréncia de erros, as falhas sao posterioementrigidas e representam licbes e
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ensinamentos. Fica claro, porém, o interesse do@dsees de ir além da simples

operacionalizacdo das atividades. O termo expressoeles é “exceléncia”’, usado para
indicar a forma como o servi¢co deve ser prestadodealdo usuario. Para driblar as barreiras,
sobretudo, relacionadas a falta de treinamentorelacionamento no trabalho, o servidor faz

uso de trés estratégias principais, como mosiigueafa seguir:

Figurall: Estratégias usadas pelos servidoresepdentar barreiras

~
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.

Fonte: Elaboracéo prépria (2013)

objetivos individuais e objetivos institucionais. €bnfronto destes dois objetivos é
influenciado pelo contexto social, composto, dentxgros, por aspectos culturais e
administrativos. O servidor é entdo desafiado celacéo a aprendizagem necesséria para a
execucao das atividades. Para que possa driblaaresiras encontradas, ele faz uso de trés
estratégias principais: (a) contato informal condo® os envolvidos, a fim de colher
informacdes, agilizar processo etc; (b) negociaE&ta ligada mais ao trabalho dos gestores e
refere-se a capacidade de realizar acordos conagemt mutuas; (c) relagbes de amizade.
Quanto maior os lagcos de amizade, maior a poskldi de obter informacdes significantes
para a aprendizagem e o trabalho.

O grande desafio para a SRH € compreender a immp@téla aprendizagem
social para os individuos e para organizagdo comaogo, partindo do pressuposto de que
aprendizagem e desenvolvimento de competénciagd@aaonceitos que caminham lado a

lado. Vale salientar a importancia de envolver @widores no planejamento das acdes de
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treinamento, ou seja, aprofundar o estudo sobreas necessidades de conhecimentos no

ambito do setor, incluindo cada servidor e a eqaipegeral.

5.1. SUGESTOES E RECOMENDAGCOES

O intuito desta pesquisa € servir de parametra paconstrucdo de melhorias,
tanto no ambito da SRH da UFCG como nas demaisuigdies de ensino superior no Brasil,
a fim de equacionar pontos fracos e potencialipatgs fortes. Pretende ainda balizar planos
de acdo que intermedeiem objetivos individuaisgamizacionais, criando um sentimento de
satisfacao no servidor e melhoria do desempentituicisnal.

A principio, recomenda-se a elaboracdo e execugéoum curso de
aperfeicoamento para os gestores da SRH. A sugéstée o curso seja realizado com todos
0s coordenadores e com 0 secretario de recursoanmogne que participem ao mesmo tempo.
O intuito € promover o debate de idéias entre elagroca de conhecimentos. Também visa
desenvolver maior integracdo e diminuir ou elimiaarbarreiras que impedem a fluidez da
comunicacao e prejudicam as relagcbes interpessBajgde-se que esta capacitagcdo seja
planejada com o envolvimento dos participantesnddo que leve a motivacao a realizar o
curso. Também tem como proposito alcancar as reasssidades de conhecimento dos
gestores.

Na intencdo de possibilitar a aprendizagem scaméle os servidores de uma
mesma coordenacdo e entre servidores de coordenatiferentes, recomenda-se a
padronizacao e ampliacdo do espaco fisico. As dalsmm seguir o mesmo padrao. Este deve
ser pensado de modo que permita, a0 mesmo tempuesacao das equipes e a concentracao
na operacionalizacéo do trabalho. Neste sentida, das sugestdes levantadas pelos sujeitos
da pesquisa é que a SRH tenha um expediente diragidatendimento ao publico e outro
expediente reservado para execucdo das tarefaa pgsauisas e leituras.

O arranjo fisico das salas deve ser pensado efuntoncom os servidores e
gestores. O objetivo é criar mecanismos que pdissibi o compartiihamento dos
conhecimentos e a aprendizagem coletiva. Relativestautura fisica, cabe destacar a
importancia da reserva de uma sala designada #@esue planejamentos. Em funcéo da
capacitacdo do quadro de pessoal, cumpre a cridgdom centro de treinamento para
servidores.

A fim de promover a unidade das equipes, propdguseseja criada uma equipe

responsavel por acdes de integracdo no setor. @dsg@e que seja formada por servidores de
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diferentes coordenacdes, integrados de forma \ari@aro grupo, cujas principais atribuicdes
seriam: organizagcdo de eventos anuais de confiadgedo, promocao de encontros e
reunides informais e recepcdo dos novos servid@esbjetivo principal seria melhorar as
interacdes interpessoais.

Sugere-se também a criagcdo de uma equipe muilpiiiise responsével pelo
planejamento anual da SRH. Relatérios anuais daslenacdes, planos de dimensionamento,
reunides com as equipes e levantamentos anuaisedassidades de treinamento podem ser
instrumentos importantes para fundamentar os plde@gao. A equipe de planejamento teria
como responsabilidade promover o envolvimento ggigaeicado de todos da SRH, para darem
opinides e sugestdes e apresentarem suas expaes@uianto ao trabalho.

Tanto os gestores como os demais servidores &ta@os ressaltaram a elevada
demanda de trabalho, que os impede de planejagcaitax com eficiéncia suas acdes. Com a
finalidade de diminuir a recorréncia de erros guega@am o curso do trabalho e aumenta a
sobrecarga de atividades, sugere-se a realizacdamdeurso de gestdo de processos, a
reformulacdo anual da manualizacdo do fluxo dosga%os e atualizacéo na pagina virtual da
SRH.

Durante o ano, podem ser realizados foruns delagem dos servidores e
gestores, visando atualiza-los sobre as mudancaslegalacdo e alteragcbes nos
procedimentos. Os palestrantes podem ser os psopevidores. A idéia é disseminar as
informacdes de forma pro-ativa e induzir ao deleatee as coordenacdes sobre o surgimento
de situacdes novas e como lidar com elas. Recorsmdanda, a realizacdo de um estudo a
fim de avaliar o impacto das mudancas no trabalacgprendizagem e no desenvolvimento
de competéncias no contexto da SRH. Os resultadogstudo teriam a finalidade de
remodelar as ac6es de melhoria e balizar o plargjendo ano seguinte, como um programa
de melhoria continua.

Como se pode observar, o tema tratado na presestgiipa € amplo e ainda ha
muito a ser explorado, tanto no contexto analisamoo nas demais IFES do Brasil. A partir
do que ja foi exposto, a secao seguinte apresemdassarie de sugestdes de outros estudos que

podem ser realizados com a mesma tematica delsédhtnaou com assuntos correlacionados.

5.2 INDICACAO DE ESTUDOS FUTUROS
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Uma questédo observada na pesquisa refere-seu@rioih de fatores emocionais
no processo de aprendizagem e desenvolvimento estorgs. Envolve aspectos como:
estresse, motivacdo, desanimo, sensacao de ndomestacontribuindo, contemplacéo de
melhorias, dentre outros. A analise de dados egideno anseio dos gestores pelo bom
desempenho da sua coordenagdo em contraste contimes#o de impoténcia diante das
barreiras que encontram. Assim, acredita-se satwmpo aprofundamento desta questao, a

partir de estudos que tratem de aspectos como:

» Desenvolvimento de competéncias emocionais doorgssidas IFES do
Brasil;

» Impacto das emocdes no processo de desenvolvindetoompeténcias

gerenciais;

» Emocgao e criagdo: como os gestores lidam com a mgadao servico

publico;

» O valor das emocdes no processo de aprendizagemssenihacao do

conhecimento nas universidades brasileiras.

A pesquisa também faz alusdo a visdo da PNDP quantgestao por
competéncias. Constatou-se que a legislacdo induzindividualismo e estimula a
aprendizagem apenas por meio de incentivos finaogcel fim de repensar 0os parametros

legais, propde-se que sejam realizados estudoaspgaiindem as seguintes tematicas:

» O gue realmente satisfaz o servidor técnico-adinatigo: revisando o fator

econdmico como incentivador;

> Fatores limitadores e facilitadores da PNDP e doCPEE no

desenvolvimento profissional dos servidores e BES]

» Impacto da qualificacdo formal do servidor no dgsénmento de

competéncias individuais, coletivas e organizadgona

Pela escassez de estudos dirigidos ao tema “congeetécoletivas”, sobretudo

no ambito das IFES, e a partir dos resultados obtitesta pesquisa, foram identificados
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entraves e caminhos para o desenvolvimento de déngias coletivas. Sugere-se a
realizacdo de mais estudos sobre a tematica emdu\ves seguintes aspectos:

» Impacto das competéncias coletivas no desenvoliondas competéncias

individuais;

» Impacto das competéncias individuais no desenverimdas competéncias

coletivas e institucionais;
» Influéncia dos aspectos culturais na formacao depeténcias coletivas;
» A constituicido da memoria coletiva nas IFES brasse

Em sintese esta pesquisa apresenta contribuictesigademia e para instituicao
estudada. Espera-se que, no decorrer dos dias egeers melhorias possam sejam
implantadas ndo sé no contexto da Secretaria dersecHumanos da Universidade Federal
de Campina Grande, mas também nas demais Instétuiééderais de Ensino Superior. Que
0s resultados desta pesquisa abram caminhos edgetnovos estudos envolvendo a gestao

por competéncias no setor publico.
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APENDICE A — Roteiro de entrevista

ROTEIRO DE ENTREVISTA

Vamos falar um pouco sobre a Secretaria de Rectisosnos da UFCG...

- Como vocé descreveria a SRH? E a sua equipalosho?

- Qual o objetivo da SRH? No seu entendimento, 4o0® membros compreendem esse
objetivo? Por que?

- Como acontece o trabalho dos membros dentrougmgiu em grupo?

- Relate um pouco como foi sua chegada a este setob gestor? Como aconteceu o
processo de aprendizado?

- Relate como ocorreu a formacéo da sua equipebalho.

- De que forma a composicdo da sua equipe favoreaedificultou a aprendizagem no
ambiente de trabalho (entre os membros)?

- Como o conhecimento da sua equipe foi constraédongo do tempo?

- Quando falta um membro da equipe, 0 que acontece?

- Descreva fatores que facilitem a difusdo do comhento entre os membros?

- E fatores que dificultam?

- No seu entendimento, o que deveria ser feito @auacionar os pontos fortes e potencializar
os pontos fracos? Como gestor, tem sido possiaktae isto? (Se ndo, Por que?)

- Como a estrutura e as condicfes de trabalho tapacno processo de aprendizagem e na
construcdo do conhecimento entre os membros dpesjui

- Como ocorre a comunicacgao e troca de informagaestia equipe de trabalho?

- Como as competéncias individuais de cada men@meesmpartilhadas com o grupo? Como
gestor, qual o seu papel no compartilhamento dekemmentos do grupo?

- Como sua equipe lida com um problema a ser rigkxdlv

- Descreva um pouco como acontece sua aprendizagéoncom sua equipe.

- Como ocorrem as interagOes profissionais e a@gtima sua equipe? E com outras
coordenacdes?

- Como as interacdes entre as pessoas auxilia boulédi o desenvolvimento das
competéncias do grupo?

- Quando um novo membro chega a sua equipe, cam@drecebido pelos outros membros?

- Como se da o processo de integracao e aprentizé@@ovo membro?
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- Quando um membro estad aprendendo algo novo, amsndemais se comportam neste
processo de aprendizagem?

- Como vocé avalia a Politica de Recursos Humamwodeasenvolvimento das competéncias
individuais e do grupo como um todo?

- O que o trabalho na SRH significa para vocé?

- Vocé gostaria de tecer mais algum comentério?



APENDICE B — Roteiro de entrevista simplificado

ROTEIRO DE ENTREVISTA SIMPLIFICADO

- Descricao da SRH

- Descricao da equipe de trabalho

- Objetivo da SRH

- Trabalho em equipe

- Formacgéo da equipe

- Estrutura de trabalho

- Difusé@o do conhecimento (fatores facilitadordisnadores)

- Interacao (profissionais e afetivas)

- Comunicacao da equipe e linguagem

- Resolucao de problema

- Compartilhamento (competéncias individuais, caithentos, papel do gestor)
- Aprendizagem do gestor com o grupo

- Chegada de um novo membro (chegada e recepgopéo e aprendizagem)
- Aprendizagem de algo novo e comportamento doogrup

- Politica de Recursos Humanos (como avalia, ingpagtdesenvolvimento das
competéncias)

- Construcdo do conhecimento da equipe.
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APENDICE C — Roteiro do Grupo Focal

APRENDIZAGEM SOCIAL E DESENVOLVIMENTO DE COMPETENCIAS
COLETIVAS NA SECRETARIA DE RECURSOS HUMANOS (SRH) DA
UNIVERSIDADE FEDERAL DE CAMPINA GRANDE

O que é um Focus Group?

E um tipo de entrevista em profundidade realizada em grupo, cujas
reunides tem isticas definidas quanto a proposta, ao tamanho, a
composigdo e aos procedimentos de condugdo (FREITAS e OLIVEIRA, 2010).

Programa de P6s-Graduagdo em Administragdo da Universidade
Federal da Paraiba (PPGA/UFPB)

Qual o objetivo do Focus Group? OBJETIVO DA PESQUISA

* Interag3o do grupo Analisar o papel da aprendizagem social no processo

+Promogao do debate de desenvolvimento das competéncias coletivas na
Secretaria de Recursos Humanos da UFCG

Obs: Cada fala deve ser concluida antes que outra fala inicie!

CONTEXTUALIZACAO DA PESQUISA CONTEXTUALIZACAO DA PESQUISA

-Haumd lvi > da Administragdo Publica ao longo dos anos, com -No conceito de competéncias, o tripé formado pelos conhecimentos,
énfase no periodo pés-reforma e que direciona a gestio por competéncias habilidades e atitudes, a principio, esta relacionado ao plano individual das
e conduz a um processo de aprendizagem no setor publico brasileiro; competéncias. No entanto, ainda que o movimento de competéncias

considere a existéncia de competéncias individuais, pode ser melhor
-Neste sentido, pode-se dizer que a aprendizagem é construida descrito como um conjunto de crengas e de préticas sobre como a
iall e estd fund da em situagdes concretas, nas quais as educagio, o treil > eod Ivi > podem e devem ser
p participam e i umas com as outras (ANTONELO et al, organizados em um contexto profissional e de trabalho, com énfase para a
2011). Este é o ponto que fundamenta a constituigdo da aprendizagem definigdo e realizagdo de propésitos (BURGOYNE,1993).
social.

§ §
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Como ocorre a inser¢iao de um novo servidor no

Vamos entio refletir sobre algumas questdes.... contexto da Secretaria de Recursos Humanos?

(reflita sobre quando vocé foi inserido)

(UzPE]

Como vocé percebe o processo de interacio entre os Como vocé descreve o processo de aprendizagem
membros da Secretaria de Recursos Humanos? dos servidores no contexto da Secretaria de
Recursos Humanos ?

Como os servidores aprendem no contexto do

trabalho?
Como ocorre a troca de conhecimentos e a
aprendizagem entre os colegas de trabalho? O que facilita a aprendizagem entre os colegas de
trabalho?

‘{E
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Obrigada!
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APENDICE D — Termo de Consentimento Livre e Esclarecido

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO
Pesquisa “Aprendizagem social e desenvolvimenitmdgeténcias coletivas na Secretaria de

Recursos Humanos da Universidade Federal de CarGparale”

Esta pesquisa, realizada por Jandmara de Oliveina,Lé parte da dissertacéo de
mestrado intitulada “Aprendizagem social e deseannm@nto de competéncias coletivas na
Secretaria de Recursos Humanos da Universidadedretbe Campina Grande”, pertencente
ao Programa de Pos-Graduacdo em Administragéo idarsidade Federal da Paraiba.

A pesquisadora compromete-se a manter em sigtiergidade do participante,
fazendo referéncia a qualquer fala da entrevista identificacdo do entrevistado apenas por
codigo. Compromete-se ainda a utilizar as inforreagirestadas unicamente para fins desta
pesquisa.

O(A) entrevistado(a) participa de modo voluntarmmnsentindo o uso das
informacdes prestadas para fins desta pesquisa. dSclarecido que o(a) entrevistado(a)
poderd desistir da entrevista a qualquer momentdedtar de responder quaisquer questées
levantadas.

O projeto ndo apresenta riscos ao entrevistado ne ¢emo beneficio a
contribuicdo académica, pratica e tedrica paraumnsio na qual sera realizado. A duracéo da
entrevista sera de, em média, 30 minutos.

As assinaturas a seguir indicam que ambas as pdpesquisadora e
entrevistado(a)), tendo conhecimento dos objetd@pesquisa e uso dos resultados, estao
cientes e de acordo com as condicbes descritas fMesino de Consentimento Livre e

Esclarecido.

PESQUISADOR ENTREVISTADA (O)
JANDMARA DE OLIVEIRA LIMA

, de de 2012.

UNIVERSIDADE FEDERAL DA PARAIBA
Centro de Ciéncias Sociais Aplicadas
Departamento de Administragdo
Programa de P6s-Graduagdo em Administragéo
Campus Universitario — Jodo Pessoa — PB — CEP: 589900
Telefone: (83) 3216 7454
Aluna: Jandmara de Oliveira Lima — Matricula: 111100063 — Telefone: (83) 3321-9770 — E-MAIL: jandmaraha@hotmail.com
Submetido ao Comité de Etica da UFPB — Telefor): 3216.7302 comitedeetica@hulwufpb.tEndereco: HULW-4° andar - Campus | — UFPB -
Cidade Universitaria
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APENDICE E — Carta convite para participacéo da peguisa

Programa do Pés-Graduagéo
om Administragio

amwNAC :ucsn o ﬁ..ji

Prezado(a) gestor(a),

O Nducleo de Estudos em Aprendizagem e Competéncias — NAC, vinculado ao Programa de Pés-
Graduag¢dao em Administragdao (PPGA), da Universidade Federal da Paraiba, se propdem a realizar
uma entrevista com os gestores da Secretaria de Recursos Humanos da Universidade Federal de

Campina Grande.

A pesquisa tem como objetivo Analisar o papel demrgizagem social no processo de desenvolvimergo da
competéncias coletivas na Secretaria de Recursoshhs da UFCG.

Venho, por meio desta, convidar V. Sa. para participar da pesquisa por meio de uma entrevista semi-
estruturada, com uma dura¢do média de 30 minutos. O roteiro da entrevista esta indicado no final

deste documento para sua apreciac¢ao, junto com um termo de consentimento livre e esclarecido.

Também encaminho, a seguir, uma sintese da pesquisa, com informagdes sobre o projeto.

Agradeco antecipadamente a sua colaboracdo e estou a sua disposi¢do para qualquer duvida ou

esclarecimento pelo e-mail jandmaralima@hotmail.com.

Atenciosamente,

Prof. Dr. Anielson Barbosa da Silva Jandmara de Oliveira Lima

Coordenador do Projeto de Pesquisa. Aluna do PPGA



