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RESUMO

BARBOSA, Leticia Lopes Tavares de Lima. Dinamicas de aprendizagem dos
servidores publicos para desenvolvimento de suas competéncias funcionais
no ICEX da UFF. 2015. 179p. Dissertacao (Mestrado Profissional em Gestao e
Estratégia). Instituto de Ciéncias Sociais Aplicadas, Universidade Federal Rural
do Rio de Janeiro, RJ, 2015.

Ao longo dos anos acompanha-se a modernizagao do aparelho do Estado brasileiro,
buscando o aprimoramento da gestdo publica de uma forma geral. No que tange a
gestao de pessoas nos 6rgaos publicos, foram adotadas algumas medidas visando a
melhoria da gestdo dos servidores publicos e uma dessas medidas foi a
promulgacdo do Decreto 5.707 em fevereiro de 2006 que determina a implantacao
da gestao por competéncias na Administracao Publica, contudo, nota-se que este
decreto vem sendo implementado de modo empirico sem uma base conceitual
pertinente ao setor publico para sua aplicacdo. Atenta a esta demanda legal, a
Universidade Federal Fluminense deu inicio a implantacdo da gestdo por
competéncias de seus servidores lancando o programa de mapeamento de
competéncias a fim de identificar as competéncias requeridas dos servidores de
acordo com seus cargos e fungdes, para que a partir do conhecimento sobre o0 que
se espera dos servidores, 0S mesmos possam se capacitar e desenvolver suas
competéncias profissionais. Todavia, esta capacitacdo ofertada aos servidores
precisara ser adequada para cada unidade da universidade, pois cada uma
apresenta caracteristicas proprias e, requer diferente capacitacdo para gerar o
retorno esperado. A fim de nortear essa capacitacao de acordo com a realidade de
uma das unidades da universidade, este estudo pretendeu descrever as formas
como as competéncias funcionais dos servidores técnicos administrativos do ICEX
(Instituto de Ciéncias Exatas) foram desenvolvidas por meio de aprendizagem no
trabalho para, a partir disso, delinear um plano de capacitacdo apropriado para esta
realidade. Foi realizado um levantamento bibliografico sobre gestdo de pessoas,
gestdo de pessoas no setor publico, aprendizagem organizacional, considerando a
perspectiva pratica da aprendizagem e, por fim, foi abordada a gestdo por
competéncias visando identificar os principais conceitos na literatura e, desta forma,
realizar uma pesquisa empirica sob a perspectiva qualitativa. Analisando os dados
coletados foi possivel explicitar as formas de aprendizagem adotadas até o
momento pelos servidores no seu trabalho cotidiano e que tém sido efetivas para a
geracao e desenvolvimento de suas competéncias funcionais para o trabalho. Os
resultados evidenciaram que a aprendizagem informal tem se sobressaido dentre os
servidores do Instituto, embora outras formas de aprendizagem também sejam
adotadas, propiciando a formagdo de comunidades de pratica na unidade
examinada. No que diz respeito a capacitacao desses servidores para o trabalho, o
estudo apontou falhas relacionadas a legislagdo do PCCTAE (Plano de Carreira dos
Cargos Técnicos Administrativos em Educagéo), as iniciativas da universidade para
capacitagao dos servidores e ao papel do gestor, além de evidenciar a existéncia de
diferentes necessidades de capacitacdo entre o grupo de servidores técnicos-
administrativos da area técnica e o da area administrativa. Apontam-se
recomendacgdes para capacitacao e ativacao do processo de aprendizagem coletiva
desses servidores.

Palavras-chave: Aprendizagem coletiva, Gestdo de Pessoas por Competéncias,
Servidor técnico-administrativo (TAE), Gestao Universitaria, Universidade Federal



ABSTRACT

BARBOSA, Leticia Lopes Tavares de Lima. Dynamics of collective learning
processes among public servants to developing functional competences in ICEX
at UFF. 2015. 179p. Dissertation (Professional Master Degree in Management and
Strategy). Institute of Applied Social Sciences, Rural Federal University of Rio de
Janeiro (Instituto de Ciéncias Sociais Aplicadas, Universidade Federal Rural do
Rio de Janeiro), RJ, 2015.

Over the years, the modernization of the Brazilian State apparatus has been
observed on a search for Public Management improvement as a whole. With regard
to the Management of People at public organizations, it has been applied procedures
to improve the management of public servants, such as the enactment of Decree
5707 dated of February 2006. The referred Decree sets forth the implementation of
Human Resources Competency Management within the Public Administration
sphere. However, it seems that empirical basis was preferred for applying such a
Decree yet lacking conceptual basis. Obeying such legal demand Universidade
Federal Fluminense started putting the Competency Management in place for its
servants and it did so by launching the Competency Mapping Program in order to
identify which are the required competences for their servants to perform their
respective function. Hence, it is assumed that once the servants notice what
professional competencies are expected from them to perform and thus, develop
them to accomplish their work with higher performance. However, to be able to
improve their qualifications and generate the expected return, the developed
competencies need to fit each University’s Department idiosyncrasies. With the
purpose of guiding the competencies development process so as to meet the reality
of a given Department of the University, this study aimed to describe the ways in
which at ICEX (Instituto de Ciéncias Exatas) the technical-administrative servants’
functional competencies were developed by means of learning at work. Considering
the research results, a capacitation plan that duly fits such reality is also outlined.
First, a conceptual review on Management of People, Management of People at the
Public Sector, and on Organizational Learning, and Competency Management was
elaborated to identify the main literature concepts so that an empirical qualitative
research could follow. By analyzing the empirical data, it was possible to point out the
ways of learning applied by the servants at work so far, as well as to identify the ones
that have proven to be effective for the generation and development of functional
competencies to perform their work related activities. Results revealed that informal
learning has prevailed among the servants working at the Institute, despite the fact
that other ways of learning have also being applied, hence giving room to the
establishment of communities of practice at the subject matter Unit. As far as the
qualification of such servants to work, the study has pinpointed gaps in the
University’s PCCTAE (Career Plan of positions Administrative Technical Education)
legislation concerning their servants’ qualification and their administrators’
managerial role. Results also highlighted different qualification requirements between
the group of technical-administrative servants working in technical activities and the
servants working in administrative ones. Recommendations regards to the
qualification and stimulating communities of practice formation for activating the
examined servants collective learning process at their units.

Keywords: Collective Learning, Peoples’ Competency Management, Administrative
technician public servant, Federal University Management
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1 INTRODUCAO

A Administracdo Publica brasileira tem passado por reformas no aparelho do
Estado nas ultimas décadas visando sanar as lacunas e disfungcdes dos modelos
patrimonialista e burocratico (SECCHI, 2009; BRESSER-PEREIRA, 2008;
BRESSER-PEREIRA; SPINK, 2006). Assim, a partir de ideais gerencialistas
implantou-se a Administracdo Publica Gerencial (APG) na década de 90, segundo
Bresser-Pereira (2008), para promover mudancas no processo de gestao de pessoal
e a adocao de uma gestao por resultados. Essas acdes, segundo esse autor, entre
outras, objetivavam a adocao de praticas do setor privado no setor publico com
vistas a garantir melhores servigos aos cidadaos.

1.1 Contextualizacao

Diante deste cenario, pode-se perceber uma maior preocupacao por parte do
governo brasileiro em aprimorar a gestao publica nos ultimos anos e para isso tem
se valido de programas, decretos e leis buscando garantir a melhoria continua da
prestacao dos servigos publicos e o atendimento das demandas da sociedade. No
que tange a gestao de pessoas, um dos alvos da APG, a criacao do Decreto 5.707
em fevereiro de 2006 instituiu a Politica e as Diretrizes para o Desenvolvimento de
Pessoal da Administragdo Publica (BRASIL, 2006).

No texto do Decreto 5.707/2006 especificamente, para implantacdo da gestao
de pessoas por competéncias nos 6rgaos publicos parece utilizar-se o termo
competéncia em um significado de gestao diferente do seu significado legal, ou seja,
ndo apenas significando uma aptidao para cumprir alguma tarefa, como sinénimo de
jurisdicao ou, como um atributo legal que revela capacidade de um juiz julgar uma
determinada causa. Parece assumir um significado gerencial referente a capacidade
desenvolvida no trabalho cotidiano pelos servidores ao longo de sua pratica diaria.

A gestao por competéncia é considerada, segundo o Decreto 5.707/2006,
uma forma de propiciar desenvolvimento e capacitacdo os servidores para a
prestacdo de servicos de qualidade, além de racionalizar e dar efetividade aos
gastos com capacitacao. Objetivos estes que parecem alinhados com a APG no que
diz respeito a valorizagdo do servidor e melhoria da eficiéncia e eficacia dos servigos

publicos.
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A gestao de pessoas por competéncias considera a competéncia profissional
individual uma combinacdo de conhecimentos, habilidades e atitudes (CHA)
expressos pelo desempenho profissional, dentro de determinado contexto
organizacional (BRUNO-FARIA; BRANDAO, 2003). No nivel coletivo, Le Boterf
(2003, p. 229) considera a competéncia profissional coletiva como “uma resultante
que emerge a partir da cooperagdo e da sinergia existente entre as competéncias
individuais”. Ja& no nivel organizacional, a competéncia coletiva, que é desenvolvida
através da interagdo e do envolvimento dos funcionarios e de outros atores, e vai
além dos limites organizacionais se tornando o que Prahalad e Hamel (1990)
denominaram competéncia essencial, ou seja, aquela caracteristica distintiva da
organizacao entre seus concorrentes, que permite que ela atinja seus objetivos.

Diante dessas definicbes, percebe-se a relacdo da construcdo de
competéncia com a interacdo entre as pessoas no espaco de trabalho como ocorre
na aprendizagem organizacional.

A aprendizagem organizacional pode ser definida como uma pratica de
participacdo efetiva dos individuos capaz de promover a aquisicao e disseminacao
de conhecimento, com o objetivo de melhorar os resultados da organizagéo.
(BITENCOURT, 2004)

Desta forma, as competéncias profissionais, coletivas e essenciais parecem
surgir da pratica de aprendizagem organizacional, ja que esta promove a pratica de
participacdo e aquela emerge das trocas entre as pessoas ao trabalharem juntas.
Assim, acredita-se que a capacidade de aprendizagem na organizacdo possa ser
base para o desenvolvimento de competéncias, tanto em empresas privadas, quanto

em Orgaos publicos tais como as instituicdes de educacao superior.

1.1.1 Caracterizacao da organizagao e o problema

A Universidade Federal Fluminense (UFF), uma autarquia federal, tem estado
atenta ao novo contexto da Administracdo Publica e vem se adequando as novas
formas de gestdao de pessoas a fim de garantir a melhoria no desempenho dos
servidores publicos técnicos-administrativos, o alcance dos objetivos da instituicao e
o cumprimento da determinacao legal a qual esta submetida.

A organizagéo foi criada no ano de 1960, na cidade de Niterdi, e se expandiu

pelo estado do Rio de Janeiro ao longo dos anos. (UFF, 2013) No final de 2013 a
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UFF contava com 3.311 professores, 4.525 servidores técnicos-administrativos e 28
unidades de ensino distribuidas em quinze cidades do Estado do Rio: Niteréi, Volta
Redonda, Angra dos Reis, Cachoeira de Macacu, Arraial do Cabo, Cabo Frio,
Macaé, Quissama, Campos dos Goytacazes, Bom Jesus do Itabapoana, Itaperuna,
Miracema, Santo Anténio de Péadua, Rio das Ostras e Nova Friburgo, além de
Oriximina, no Estado do Para, oferecendo 136 cursos de graduacdo para 35.599
alunos e 62 cursos de po6s graduacao stricto sensu para 4.030 alunos sem contar o
namero de alunos de pds graduacao /ato sensu, cursos a distancia e os cursos de
extensdo (UFF, 2013). A estrutura da universidade representada no seu
organograma, consta no Anexo | deste estudo.

Em 1961 a universidade se desenvolveu em Volta Redonda pelo Plano de
Reestruturacdo da UFF, a partir da Escola de Engenharia Industrial e Metalurgica de
Volta Redonda — EEIMVR, que quando criada chamava-se Escola de Metalurgia
para atender a um programa governamental denominado “A Universidade Nacional
do Trabalho”. A EEIMVR passou a funcionar com um curso de graduacdo em
Engenharia Metallrgica atendendo trinta e trés alunos (EEIMVR, 2013). Porém com
a renuncia de Janio Quadros em 25 de agosto de 1961 o programa acaba. Apds um
periodo integralizada a Escola Fluminense de Engenharia, a EEIMVR é assumida
pela Universidade Federal Fluminense.

Quarenta anos depois da criacdo da EEIMVR, em 2001, dois novos cursos de
graduacao foram criados em Volta Redonda: Engenharia Mecanica e de Producéo.
Em 2005, uma nova fase de expansao da UFF teve inicio em Volta Redonda com a
criacdo de mais dois cursos de graduagdao em Engenharia de Agronegdcios e
Administracdo e também com a constru¢do do novo Campus da UFF no Pdlo
Universitario de Volta Redonda que abriga o Instituto de Ciéncias Humanas e
Sociais da UFF em Volta Redonda (ICHSVR). Em 2011 foi criado o Instituto de
Ciéncias Exatas (ICEX).

A UFF Volta Redonda no ICHSVR oferece até 2013, 5 cursos de graduacao
presencial: Administracdo, Administragdo Publica, Ciéncias Contabeis, Direito e
Psicologia, um curso de graduacgéo a distancia em Administragéo Publica, duas Pés-
graduacdes presenciais latu senso: MBA — Marketing Empresarial e MBA em
Logistica; trés Pos-graduacgdes latu senso a distancia: Gestdo Publica Municipal,

Gestdo da Saude Publica, Gestdo em Administracdo Publica e, em 2013, foi
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aprovada uma Pds-graduacao stricto sensu de Administracdo composta pelo curso
de Mestrado Profissional em Administracao.

Localizado no mesmo Campus, em 2011 foi criado o Instituto de Ciéncias
Exatas (ICEX) que oferece quatro cursos de graduacao: Fisica, com énfase em
Fisica Computacional, Matematica, com énfase em Matematica Computacional,
Bacharelado em Quimica, com énfase em Quimica Tecnolégica; e Licenciatura em
Quimica, que estdao em fase de reconhecimento pelo MEC; uma Pés-graduacéo /atu
senso: Especializacdo em Ensino de Ciéncias e Matematica; e trés cursos de pos-
graduacao strictu senso: Mestrado e Doutorado em Fisica, em parceria com 0
Instituto de Fisica de Niterdi, e € sede do Mestrado Nacional Profissional em Ensino
de Fisica.

O ICEX, objeto dessa pesquisa, possuia no final de 2013 seis funcionarios
terceirizados e sessenta e dois servidores efetivos, sendo dezessete técnicos
administrativos e quarenta e cinco docentes, que atendem cerca de oitocentos
alunos do Instituto. Desses servidores e terceirizados, 69,5% possuiam 5 anos ou
menos de trabalho na universidade, tendo em vista que o ICEX tem apenas quatro
anos de existéncia.

A hierarquia do Instituto segue a estrutura do organograma representado no
Anexo Il e os cargos de chefia dos setores sao ocupados por professores, exceto no
setor de informatica onde o cargo é ocupado por um servidor Analista em Tecnologia
da Informacao, um cargo de nivel superior preenchido mediante concurso publico.

Os setores administrativos do ICEX contam com vinte e trés funcionarios,
sendo: uma servidora efetiva e uma funciondria terceirizada na secretaria da
Direcdo, uma servidora efetiva na assessoria a Diregdo, um servidor efetivo na
secretaria dos cursos de Pdés-graduacado; uma servidora efetiva e uma funcionaria
terceirizada na secretaria de todos os Departamentos; dois servidores efetivos e trés
funcionarias terceirizadas na secretaria administrativa de graduacao; um funcionario
terceirizado no laboratério didatico de fisica; cinco servidores efetivos nos
laboratérios didaticos de quimica, seis servidores efetivos no setor de informatica.

Desta forma, os servidores precisam se utilizar de variadas competéncias
profissionais para realizar conjuntamente as diversas atividades dos setores, nao
sendo possivel seguir uma especializacao para cada atividade devido ao niumero de

servidores ser menor que 0 necessario para o atendimento dos objetivos dos setores
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junto aos seus usuarios, isto é, professores e/ou alunos dependendo do setor. Em
determinados locais conta-se com somente um funcionario para realizar todo o
trabalho.

Embora ainda nao tenham sido feitos levantamentos pela unidade para saber
se 0s prazos de entrega de servigcos estdo sendo cumpridos pelos setores, nem
tenham sido implementados indicadores de produtividade especificos e, ainda nao
se realize avaliagdo do desempenho dos setores, também nao ha indicios aparentes
de falha ou baixa produtividade em qualquer um desses aspectos.

O ICEX conta atualmente com uma servidora efetiva que ocupa o cargo de
administradora e exerce a funcdo de assessoria ao Diretor do Instituto, cargo
exercido por um professor da unidade.

Uma das atribuicbes dessa administradora que assessora a Direcdo é
representar os servidores técnicos-administrativos do Instituto junto a Pro-Reitoria de
Gestao de pessoas (PROGEPE) segundo publicacao (ver Anexo lll) da DTS VCX n?
07 de 11 de marco de 2013 no Boletim de Servigo n® 43 de 27 de marco de 2013 da
UFF (2013), cabendo, a ela implantar em sua Unidade de lotacdo, as normativas
expedidas por esta Pr6-Reitoria através de meios adequados e pertinentes para a
realidade de sua Unidade.

Sendo assim, foi proposto em 2010 pela PROGEPE o projeto
“Dimensionamento e analise da forca de trabalho Técnico-Administrativa da UFF”,
com o objetivo de identificar as competéncias organizacionais e individuais
necessarias para alcancar exceléncia da UFF tanto educacional, quanto na
prestacdo de servicos; bem como identificar as competéncias individuais
necessarias para cada cargo da universidade em cumprimento das exigéncias legais
do Decreto 5.707/2006 (UFF, 2013)

Desde 2010 este trabalho de dimensionamento esta sendo feito pela
PROGEPE e, cabera aos representantes de gestdo de pessoas das Unidades
efetivarem a gestdo por competéncias em sua Unidade, além de criarem condi¢des
para que os servidores desenvolvam as suas competéncias necessarias para cada
funcdo apontadas no mapeamento da PROGEPE, com vistas a atingir os objetivos
da universidade.



1.1.2 Informagdes que dimensionam o problema

Assim, pode-se considerar que propiciar o meio para o desenvolvimento das
competéncias dos servidores técnico-administrativos no Instituto € o desafio posto,
pois 0s recursos disponiveis sdo escassos € nao ha verba destinada para este fim
no momento. Por esse motivo, parece necessario que uma proposta de capacitacao
dos servidores para desenvolver as competéncias profissionais, pertinente a essa
realidade, se valha dos recursos que tém disponiveis.

Para a capacitacao e qualificacao dos servidores a UFF segue o estabelecido
no Plano de Carreira dos Cargos Técnico-Administrativos em Educacéo (TAE), da lei
n® 11.091, de 12 de janeiro de 2005. Nesta lei e nas Normas de Servigo n® 580 de 10
de outubro de 2006 e n° 586 de 14 de dezembro de 2006, constam as regras para
obter progressdo por capacitacdo na carreira dos servidores publicos federais em
educacao que varia do nivel 1 ao 4.

Na UFF se elabora e aprova anualmente um Programa Anual de Capacitacao
dos Servidores Técnicos-Administrativos (PAC-UFF), que define o planejamento das
acbes e projetos de desenvolvimento Institucional, bem como as regras para
utilizacdo dos cursos para progressao por capacitacdo e a previsdao orcamentaria
para destinacdo dos recursos para apoiar acdes de capacitacdo e qualificacao.
Ressalta-se que este programa n&o define especificamente as capacitacoes
necessarias para os servidores em suas Unidades de lotacéo.

A progressao por capacitacao para os servidores TAE esta condicionada a
realizacdo de cursos oferecidos pela universidade ou os realizados pelos préprios
servidores, sendo que o nivel de progressao a ser atingido pelo servidor dependera
do nivel de classificacdo do cargo do servidor e da carga-horaria do curso feito,
conforme a referida lei.

Além desta progressao, os servidores podem continuar realizando cursos de
capacitagao conforme sua necessidade individual e também da necessidade de sua
funcdo. Para isto, os servidores contam com incentivos tais como: afastamento de
suas atividades por até 3 meses para capacitacdao, conforme determina o art. 87 da
lei 8.112 de 11 de dezembro de 1990 e Norma de Servico n® 570 de 22 de maio de
2006, bem como o programa “Apoio da UFF as Iniciativas de Capacitacao” (AIC) dos
servidores em Eventos Externos e também Cursos de Curta e Média Duragao (nao-
formais) voltados para as atividades dos servidores na universidade. Esse apoio se
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realiza mediante o pagamento da inscricdo/mensalidade conforme regras do
Programa Anual de Capacitacdo dos Servidores Técnicos-Administrativos (PAC-
UFF).

Além da capacitacao ofertada pela UFF, os servidores podem se desenvolver
mediante qualificacdo. O Plano de Qualificagdo dos servidores esta regulamentado
no decreto n® 5.824, de 24 de junho de 2006 e relaciona-se a formagao formal com
titulacao dos servidores que desejem estudar e formar-se em cursos de maior titulo
do que o exigido do servidor no momento do ingresso, como: ensino médio,
graduacao e pos-graduacédo. Quando o servidor se forma e obtém um titulo de maior
qualificacao, ele recebe um percentual de aumento no salario, conforme o nivel de
seu cargo e o curso realizado, de acordo com a tabela constante no decreto
5.824/2006, em seu Anexo |. Outros incentivos sdo dados para a qualificagdo dos
servidores na lei 8.112/90, tais como: regime especial de trabalho para servidores
estudantes quando ha incompatibilidade de horario com seu trabalho, afastamento
no pais com remuneracao integral para cursos stricto sensu, além da possibilidade
de concorrer a uma das bolsas concedidas pela UFF aos servidores estudantes de
acordo com os critérios do edital anual do PQUFF (Programa de Qualificacdo da
UFF).

Pautados pela legislacdo e normas aqui apresentados, os servidores podem
solicitar autorizacdo para participar dos cursos que sao disponibilizados pela UFF
aos servidores como a Especializacdo em Gestdo em Administracdo Publica
recentemente, ou outros ja oferecidos em outras ocasides. Ou podem participar dos
cursos online gratuitos oferecidos pelas escolas de governo, como ENAP, ILB, TCU,
entre outras. Ou ainda, os servidores podem fazer cursos diversos financiados com
seus préprios recursos e utilizar estes cursos realizados para solicitar sua
progressao.

E importante ressaltar que a verba disponivel nos programas PQUFF e AIC,
por exemplo, é limitada e insuficiente para todos os servidores da universidade. Com
esta realidade parece que a aprendizagem é realizada mesmo no dia-a-dia de
trabalho dos servidores técnico-administrativos desta  Unidade, pois
independentemente do recebimento de instrucdo formal, eles vém aprendendo a
desenvolver suas atividades. Desta forma, aproveitar o processo e dinamica

existente de aprendizagem talvez seja uma alternativa econémica e adequada para



os servidores técnicos-administrativos do Instituto desenvolvam as competéncias
deles requeridas pelo trabalho que realizam nesse momento.

Assim, entendendo a aprendizagem que ocorre entre 0s servidores que
trabalham na organizacdo, considera-se possivel propiciar capacitacao e atrelar as
competéncias a serem desenvolvidas a essa dindmica de aprendizagem no dia-a-dia
que parece resultar no desenvolvimento de novas competéncias requeridas.

A necessidade de elaborar uma proposta para o desenvolvimento de
competéncias nos érgaos federais se da também pelo fato da legislacdo determinar
a implantacdo da Gestdo de Pessoas por Competéncias em todos os 6rgaos
federais sem, no entanto, indicar formas de sua operacionalizagdo para o

desenvolvimento das competéncias requeridas, entre os servidores.

1.2 Situacao Problematica
1.2.1 Descricao

As Universidades Publicas Federais sao autarquias com autonomia para
gestao de pessoal, patriménio e financas, contudo vinculadas e sob o controle do
Ministério da Educagdo. Além disso, as Universidades Publicas Federais estdo
sujeitas as deliberacdes do Governo Federal assim como os demais 6rgaos federais.

Do ponto de vista legal, em 23 de fevereiro de 2006 foi promulgado o decreto
n® 5.707 pela Presidéncia da Republica a fim de estabelecer as politicas e diretrizes
para o desenvolvimento de pessoal da administracdo publica federal direta,
autarquica e fundacional com o objetivo de melhorar a qualidade dos servigos
prestados aos cidadaos, desenvolver permanentemente o servidor publico, adequar
as competéncias dos servidores aos objetivos das institui¢cdes, divulgar e gerenciar
as acdes de capacitacao e racionalizar os gastos com capacitacao.

Para atingir tais objetivos, ficou estabelecido por meio desse decreto que:

| — Capacitacdo seria um processo permanente e deliberado de
aprendizagem, a fim de desenvolver as competéncias individuais atreladas as
competéncias institucionais.

Il — Gestdo por competéncias seria a gestdo da capacitagdo voltada para o
desenvolvimento de Conhecimento, Habilidade e Atitude necessarios para o bom

desempenho do servidor a fim de atingir os objetivos organizacionais.
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Il — Eventos de capacitacdo podem ser considerados: cursos presenciais e a
distancia, aprendizagem em servico, grupos formais de estudo, intercambios,
estagios, seminarios e congressos que contribuam para o desenvolvimento do
servidor e que atendam aos interesses da Administracao Publica.

No artigo 5° do referido decreto o sistema de gestao por competéncias ficou
definido como um dos instrumentos da politica nacional de desenvolvimento de
pessoal. Desta forma, ficou explicita a necessidade de os 6rgaos publicos
implantarem a gestao de pessoas por competéncias.

No entanto, parece que tecnologias para gestdo de pessoas propostas
conceitualmente sédo levadas para implantagdo nas organizacées como se bastasse
emitir a ordem com base na lei para passarem a ser praticadas. Desse modo, nao
parece se considerar que antes de se realizar uma nova pratica, € preciso aprendé-
la.

Neste contexto esta a UFF, pois, a fim de cumprir essa determinagao legal, a
universidade, através da PROGEPE, passou a estabelecer meios para efetivar a
gestdo por competéncias na instituigio mediante um Programa denominado
Mapeamento de Competéncias. Assim, no ano de 2010, foi tragado na UFF um
plano de agcdo com o objetivo principal de dimensionar as competéncias necessarias
para exceléncia da UFF e as requeridas por cada cargo e depois divulgar nas
Unidades o relatorio final deste levantamento, para que os servidores verifiquem se
estdo de acordo com o demandado e, principalmente, desenvolvam aquelas
competéncias que ainda nao possuem, mas que sao esperadas daqueles que
ocupam determinados cargos.

Contudo, o presente programa da universidade nao contempla o estudo das
formas de desenvolvimento das competéncias dos servidores técnicos-
administrativos, que representam a categoria de servidores da universidade que
atua nas areas técnicas e administrativas e ndo sao professores, em consonéancia
com o estabelecido no dimensionamento, nem mesmo parece considerar a
existéncia de diferentes realidades de uma unidade da UFF para outra, correndo-se
o risco de implantar formas e procedimentos de capacitacdo inadequados para
determinado contexto e isto vir a determinar o fracasso da iniciativa, além do risco

de desperdicio de recursos, que sao escassos.
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O ICEX apresenta uma realidade diferenciada da maioria das demais
unidades da UFF, talvez por ter apenas 4 anos de criacdo, ser nova e contar com
servidores recém concursados que tém procurado aprender a trabalhar no seu dia-a-
dia. Por isso, analisar a atual realidade e as necessidades de capacitacao desses
servidores do ICEX se mostra imprescindivel para propor capacitagdes com
pertinéncia.

Considera-se, pois, tal como definido por Ruas (2001) e nos estudos de
Cardoso (2006) que as competéncias funcionais sdo aquelas competéncias
especificas de cada area e estdo presentes nos individuos e nos grupos que

trabalham juntos, conforme representado a seguir:

Quadro 1. Dimensdes organizacionais das competéncias funcionais e

individuais

Competéncias

Nocoes

Abrangéncia

Sao as competéncias

Estdo presentes entre os grupos e

Funcionais | especificas de cada area da | pessoas de cada area
empresa (vendas, producao,
etc.
Sao as competéncias | Apesar de individuais, essas
o individuais e compreendem | competéncias podem  exercer
Individuais | a5 competéncias gerenciais influéncia no desenvolvimento das

competéncias dos grupos ou até
mesmo da organizacao.

Fonte: Adaptado de Ruas (2001)

Desta forma, entende-se que antes de se implantar uma gestao de pessoas
por competéncias no ICEX, é necessario entender a forma como a aprendizagem
das atividades na organizacdo vem ocorrendo dentre os servidores técnicos-
administrativos desse Instituto. Destarte sera possivel propor capacitacdo mais
pertinente a realidade desses servidores e, como consequéncia, desenvolver as
competéncias demandadas por cada cargo e funcées da UFF as quais estdo em
fase de serem definidas no dimensionamento das competéncias em elaboracao pela
PROGEPE.

Para tanto, este estudo pretende desvendar a seguinte questao central, ou

seja, a pergunta de pesquisa:
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Pergunta de pesquisa

Como os servidores técnicos-administrativos do ICEX aprenderam a

desenvolver suas competéncias funcionais no trabalho?

1.3

1.3.1

Objetivos

A presente pesquisa consta de um objetivo final e quatro intermediarios.

Objetivo final

Descrever as formas como os servidores técnicos-administrativos do ICEX

aprenderam a desenvolver suas competéncias funcionais no trabalho.

1.3.2

1.4

Objetivos intermediarios

Para alcancar o objetivo final, antes serdo alcancados quatro intermediarios:
Elaborar revisdo de literatura dos estudos sobre gestdo por competéncias
relacionados a érgaos publicos e sobre aprendizagem nas organizagdes.
Levantar empiricamente dentre os técnicos-administrativos do ICEX as
estratégias de aprendizagem adotadas individual e coletivamente para
execucao de suas atividades.

Identificar os processos de aprendizagem pertinentes ao desenvolvimento das
competéncias dos técnicos-administrativos do ICEX.

Elaborar uma proposta de capacitacdo e recomendacdes para ativar a
aprendizagem coletiva dos técnicos-administrativos do ICEX fundamentada
na gestdo por competéncias e nos processos de aprendizagem da

organizagao.

Justificativa do Estudo

Este projeto se justifica pela sua relevancia, oportunidade e viabilidade.
Conforme relatado, a UFF tem estado atenta as diretrizes governamentais

procurando atendé-las como comprova o atual programa de dimensionamento de

competéncias com vistas a implantacdo da gestdo de pessoas por competéncias na

universidade. Assim sendo, o estudo se torna relevante, uma vez que seus
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resultados poderdao subsidiar politicas, programas e acdes fundamentadas num
sistema de gestao por competéncias.

Responder a questao de pesquisa sera de grande valia para o ICEX, pois
propiciara o preenchimento da lacuna existente entre o dimensionamento das
competéncias requeridas e as efetivamente evidenciadas, que vem sendo realizado
pela universidade; assim como da lacuna existente para o efetivo desenvolvimento
dessas competéncias, que ficara a cargo de cada unidade.

Assim, este trabalho servird para identificar e indicar os processos de
aprendizagem capazes de desenvolver as competéncias funcionais dos servidores
do ICEX, além de apoiar a melhoria constante dos aspectos relacionados as tarefas
e ao ambiente de trabalho do Instituto.

Para a autora deste projeto, que € servidora concursada da universidade
desde 2008 e desde 2013 atua como representante de gestdo de pessoas dos
técnicos administrativos do ICEX junto a PROGEPE, a pesquisa auxiliara na
efetivacdo de uma proposta de capacitagdo de técnicos administrativos
fundamentada na realidade dessa unidade propiciando assim, uma efetiva
implantacdo da gestédo por competéncias no instituto examinado, além de possibilitar
a identificacdo de meios de aprendizagem ainda nao utilizados, porém eficazes
nessa Unidade.

A instituicdo do Decreto 5.707/2006 pelo Governo Federal oportuniza a
realizacdo deste estudo, uma vez que este determina os objetivos para os 6rgaos da
Administracdo Publica. Como a universidade estava envolvida com a implantacao de
um sistema de gestdo por competéncias, foi dado respaldo ao estudo que pode
complementar a iniciativa da universidade de dimensionamento de competéncias,
descrevendo e identificando os processos de aprendizagem coletiva para
desenvolvé-las.

O estudo foi viabilizado por ter sido autorizado pela direcdo do instituto e
porque a autora do estudo trabalha diretamente na diregdo. Assim, teve acesso aos
servidores e a direcdo do ICEX, bem como aos arquivos do Instituto por se
desempenhar na funcdo de assessora e representante de gestdo de pessoas dos

servidores técnicos-administrativos do Instituto.
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1.5 Delimitacao Do Estudo

A delimitacdo de uma pesquisa para Vergara (2000, p.30) € uma “moldura
que o autor coloca em seu estudo. E o momento em que se explicita para o leitor o
que fica dentro do estudo e o que fica fora”.

Assim, embora se reconheca que uma organizacao universitaria abrange
todas as suas unidades e que o desenvolvimento de competéncias funcionais por
meio de aprendizagem na organizacdo diz respeito a todas suas unidades, o
presente estudo esta voltado para a descricdo das formas de desenvolvimento de
competéncias somente dos servidores técnicos-administrativos do Instituto de
Ciéncias Exatas — ICEX por ser uma Unidade com apenas 4 anos de criacdo, onde a
pesquisadora é lotada e atua como representante de gestdo de pessoas dessa
categoria de servidores do Instituto junto a PROGEPE. Por isso, a pesquisa se
restringiu ao ICEX do Pdélo Universitario da UFF em Volta Redonda e as percepcoes
de seus servidores efetivos de cargos técnico-administrativos.

Ressalta-se também que a pesquisa foi realizada no periodo de abril 2013 a
fevereiro de 2015, somente entre os técnicos-administrativos da referida Unidade,
nao incluindo, portanto, os servidores docentes nem os terceirizados.

Além disso, apesar de se reconhecer o posicionamento critico de autores
como Antunes (2005) e Pages (1987), sobre a gestdo de pessoas poder ser uma
forma de dominacdo das pessoas e de degradacdo do trabalho por mascarar a
realidade organizacional para levar os trabalhadores a trabalharem mais, ndo sera
diretamente discutida esta abordagem neste estudo visto que as condigdes de
trabalho na administragdo publica sdo dadas e as diretrizes legais devem ser
efetivas para o alcance de objetivos estabelecidos para as universidades publicas.

Também se considera que, apesar da importancia, neste estudo ndao havera
um aprofundamento na literatura sobre gestdo do conhecimento. Apenas alguns
aspectos desta area de conhecimento serdo mencionados para fins de entendimento
das tematicas principais deste estudo.

Embora se admita a perspectiva critica de Moura (2009), entre outros autores,
no que tange as comunidades de pratica, consideradas tendenciosas a competicao
e a postura individualista de querer receber mais e dar menos, reconhece-se com
Bitencourt (2001) que: (i) na gestao por competéncias tem sido utilizada uma visdo

estatica sem perspectiva dindmica; (ii) o desenho das competéncias tem sido feito
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de maneira superficial e pobre; (iii) existe um formalismo voltado para confirmacéo
de competéncias e ndo de sua construcao; (iv) falta articulacado das competéncias
com a visao estratégica de gestao de pessoas; entre outras criticas que pretende-se
contribuir a superar.

E importante destacar ainda que dentre as vertentes teéricas de
aprendizagem organizacional e organizacdes que aprendem, o presente estudo esta
apoiado na perspectiva de aprendizagem organizacional, como sera visto ao longo
deste estudo.

Neste capitulo foi definido o problema de pesquisa deste estudo, seus
objetivos final e intermediario, e a justificativa do projeto. No préximo capitulo, se
apresenta a fundamentacao teorica da pesquisa. O terceiro capitulo apresenta o
delineamento metodolégico. No quarto capitulo apresentam-se os resultados do
campo, € no quinto capitulo se realiza a discussdo teoria-campo. Por fim,

apresentam-se as consideragdes finais e recomendacées no sexto capitulo.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Para a elaboracdo da base conceitual desta pesquisa, foram levantados
estudos tedricos e aplicados sobre gestdo de pessoas, aprendizagem e

desenvolvimento de competéncias nas organizacoes.

2.1 Gestao de Pessoas
2.1.1 Conceito: desenvolvimento historico e definicao

O termo gestao de pessoas é recente, segundo Gil (2009), data do final do
século XX, em substituicdo dos anteriores termos: Recursos Humanos,
Administracdo de Pessoal e Relacgdes Industriais. No inicio o denominado setor de
pessoal tinha um carater operacional que visava apenas o cumprimento de normas
trabalhistas e previdenciarias, porém, com o passar do tempo, as pessoas membros
da organizacdo foram ganhando um papel estratégico na organizagéo, e o setor de
gestdo de pessoas tornou-se um “parceiro organizacional, em prol de resultados
duradouros” (AMORIM; SILVA, 2011, p.34).

Percebe-se assim que o setor de gestdo de pessoas passou por
transformacgdes ao longo dos anos em funcdo da mudanca reconhecida do papel do
individuo na empresa. O setor passou por trés fases ao longo da histéria, sendo que
a primeira corresponde ao inicio da civilizagao até a Era Industrial. Na segunda fase,
o setor recebe o nome de Recursos Humanos e comeca a ter uma visdo mais
dindmica do homem na organizagédo, porém seu papel ainda era definido como um
simples recurso. Esse periodo ficou compreendido entre os anos de 1950 a 1990
(SOUZA, CALBINO e CARRIERI, 2010).

A partir dos anos 90 tem inicio a terceira fase, que permanece até os dias
atuais, e passa a se chamar setor de gestao de pessoas, devido ao reconhecimento
do novo papel das pessoas na organizagdo ndo mais vistas como um mero recurso,
mas sim como um “parceiro”, um “colaborador” da organizagcado (SOUZA, CALBINO
E CARRIERI, 2010, p. 112).

Contudo, apesar de se passar a denominar gestao estratégica de pessoas,
existe controvérsia quanto a contribuicdo da gestdo de pessoas para o desempenho
das empresas talvez porque nem todas as empresas atuais terem atingido esse
nivel estratégico da gestao de pessoas (TANURE; EVANS; PUCIK, 2007).
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Os autores apresentam quatro faces que o setor de gestao de pessoas pode
assumir nas organizacdes: a primeira, os autores denominam execucdo, que
corresponde a realizacdo das tarefas mais basicas de gestdo de pessoas. Na
segunda face, de construcao, existe um ajuste dos fundamentos da gestdo de
pessoas para garantir sua coeréncia interna. Na terceira face, denominada
realinhamento, acontece a compatibilizacdo da gestdo de pessoas com as
mudancgas externas, por isso, 0s autores consideram que a funcdo do setor nessa
face seja de “parceiro de mudancas”. Na quarta e ultima face, de direcao, os fatores
estratégicos das empresas nao ficam separados da gestdo de pessoas (TANURE;
EVANS; PUCIK, 2007, p.20). E o papel do setor de gestao de pessoas passa a ser
como o de um “navegador’, auxiliando a organizagdo a desenvolver suas
capacidades e também das pessoas que nela estdo inseridas, a fim de permitir a
prosperidade da organizagdo num mundo em mudancga continua.

Assim, percebe-se, que para que 0 setor de Gestdo de pessoas possa
desempenhar um papel realmente estratégico na empresa é necessario que ele
assuma uma posi¢ao de parceria com o planejamento estratégico da organizacéo e
que se comprometa a desenvolver as pessoas de forma estratégica para a
organizagao.

Pensando nesse carater estratégico da gestdo de pessoas no setor publico,
sera desenvolvido a seguir, como tem sido a gestdo de pessoas na Administracao
Publica e se apresenta alinhamento com esse pensamento estratégico.

2.1.2 A gestao de pessoas na Administragdo Publica

O primeiro tipo de gestdo na esfera publica, a administracdo patrimonial, se
baseava na dominacao tradicional, pela qual o aparelho do Estado era uma
extensdo do poder do monarca. Nesse periodo, 0s cargos do governo eram
ocupados com base em relacbes de confianca; a ascensdo ocorria por concessao
do mandatario, e pela compra desse direito. Além disso, era recorrente a ocorréncia
de nepotismo. (JUNQUILHO, 2010)

Com vistas a por fim a praticas que faziam parte da administracao patrimonial,
a administracdo publica burocratica foi estabelecida e tinha como base a dominacéao
legal e os preceitos de burocracia weberianos (JUNQUILHO, 2010) Assim,

baseando-se na racionalidade, a administracdo burocratica previa: divisdo de
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tarefas, fungdes e competéncias definidos por meio de regras formais; recrutamento
de pessoal através de regras claras (surgem os concursos publicos); remuneracao
definida por fungado; promocdo na carreira por meio de critérios objetivos; entre
outras caracteristicas (JUNQUILHO, 2010).

Na sequéncia, surge a New Public Management ou nova gestao publica ou
administracao publica gerencial (APG), a partir dos anos 70, cujas bases eram a
corrente gerencialista do pensamento administrativo que visava acabar com as
disfuncées da burocracia (JUNQUILHO, 2010). Uma das caracteristicas desse
movimento da APG foi a importacao de praticas do setor privado para o setor publico
e temas como “eficiéncia, eficacia, produtividade, avaliacao e controle de resultados”
passaram a fazer parte do contexto da Administracao Publica (JUNQUILHO, 2010,
p. 59), inclusive, no que diz respeito a gestao de pessoas.

Esperava-se dos servidores publicos do gerencialismo uma postura proativa.
Para tanto incentivou-se a gestao participativa por meio do trabalho em equipe para,
além de democratizar as relacées de trabalho, reduzir a hierarquizacdo e a
delegacao de autoridade (JUNQUILHO, 2010).

Para esse autor, sdo caracteristicas do gerencialismo incentivar a: (i)
criatividade, (ii) espontaneidade, (iii) resolucao de problemas, (iv) desenvolvimento
de competéncias e (v) formacao continuada.

Contudo, Secchi (2009) destaca que durante essa transicdo de modelos
administrativos, ndo houve ruptura na passagem de um modelo para outro, pois em
um novo modelo sempre resta um traco do anterior. Por isso a gestao de pessoas
da Administracdo Publica guarda tracos do periodo burocratico tais como a
realizacdo de concursos publicos, mas também ja reconhece o carater estratégico
das pessoas, advindo do modelo gerencialista. Souza (2010) destaca essa idéia
afirmando que desde a década de 30 as praticas de gestdo de pessoas estdo
mudando nas organizacdes publicas com vistas a valorizar as pessoas.

Um aspecto peculiar da gestdo de pessoas na Administracao Publica foi alvo
de mudancas: a estabilidade no emprego garantida pela lei 8.112 de 11 de
dezembro de 1990, sofreu alteragdes através da emenda constitucional de 19 de
maio de 1998, prevendo a perda do emprego por excesso de despesa com pessoal
e por insuficiéncia de desempenho e ndo mais apenas nos casos de falta grave.
Outra questdo da emenda constitucional de 1998 refere-se as alteracées na
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realizacdo dos concursos publicos, permitindo a diferenciacdo nas etapas do
concurso em funcao do cargo oferecido (PACHECO, 2002).

Pessoa e Martins (2003) consideram que essa medida visou tornar as normas
de trabalho do setor publico parecidas com as do setor privado, conferindo
flexibilizacdo ao emprego publico, além de oportunizar uma selecdo de pessoas
mais adequada. Outras medidas relacionadas a selegcdo também estavam previstas
nessa alteracao tais como: periodicidade nos concursos, reducdo do numero de
oferta de vagas, entre outras (SOUZA, 2010). Pode—se considerar que esse
pensamento esta relacionado ao novo perfil dos servidores dentro da gestao
estratégica de pessoas, pois aponta para o desempenho dos servidores.

Contudo, apesar da tentativa de proporcionar melhorias na gestdao dos
servidores publicos, a gestdo de pessoas do setor publico ainda ndo se apresenta
de forma estratégica para atrair e manter empregados qualificados, como o setor
privado (SOUZA, 2010).

Com relacdo a remuneracdo, os salarios da Administracdo Publica
tradicionalmente sdo maiores que os do setor privado para os cargos de nivel
operacional e menores para 0s cargos de maior qualificagdo, como pode ser visto na
Tabela 1, a seguir (PACHECO, 2002). No setor publico “as remuneragdes mais
baixas, a perda de prestigio e a execucao de afazeres banais levaram varios jovens
diplomados, assim como altos funcionarios, a escolher uma carreira no setor privado
em detrimento do setor publico” (OCDE, 2001, p. 64).

Assim, 0 servico publico se tornou menos atrativo para as pessoas mais
qualificadas e isso interfere na efetividade da gestao publica (MARCONI, 2003).
Contudo, Pacheco (2002) afirma que no ano de 1995 ocorreram também as
primeiras politicas para modificar esse quadro. Na Tabela 1 consta uma comparacao
dos salarios no ano de 1995.
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Tabela 1 — Comparacgao salarios médios setor publico vs privado no ano de 1995

Nivel dos cargos SalarioMedio Setor SalariaMedio Setor Diferenca (%)
Privadao Publico Privado X Publico

Cargos executivos 7.080 6.069 -14%
Cargos de nivel 1.899 1.814 -5%
superior

Cargos de nivel médio 226 899 -3%
Cargos operacionais 437 635 +45%

Fonte: Adaptado de Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado (1995)

Outro aspecto que tem demandado a atengdo da Administracao Publica é
gestdo do conhecimento, pois, como observado por Coelho (2004) o mundo
organizacional tem exigido competéncias e habilidades distintas dos individuos e,
nesse contexto, o melhor profissional seria aquele que “sabe aprender” ou, que
busca continuamente o aprendizado. Para isso, Souza (2010) acredita
imprescindivel que os 6rgdos governamentais criem canais de transferéncia de
conhecimento. Todavia, Azevedo (2002) também apontou a dificuldade de
implementagdo de modelos de gestdao do conhecimento em 6rgaos publicos, devido
ao tamanho, a complexidade e a cultura do setor publico e nesse sentido Marconi
(1997) ressaltou a rigidez do setor publico no que diz respeito aos cargos, impedindo
que as atribuicdes sejam alteradas, assim como o local de exercicio do servidor.

Diante desta demanda pela geragdo e gestdo do conhecimento nos 6rgaos
publicos, a efetiva aprendizagem dos funcionarios nas organizagdes pode ser um

elemento facilitador nesse processo.
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2.2 A Aprendizagem nas Organizacoes
2.2.1 Evolucéo histérica do conceito

O conceito de Aprendizagem Organizacional (AO) tem se difundido nos
ultimos anos, transcendendo o discurso da administracdo e englobando debates
sobre a aprendizagem nas organizagdes, contudo o grande perigo dessa
popularidade é a banalizagdo da real identidade do conceito (ANTONELLO;
GODOQY, 2011). Assim, examinar sua evolucao histérica pode elucidar o conceito.

Os estudos em torno do conceito de AO surgiram em 1950, porém somente
em 1990 este se estabeleceu (TAKAHASHI E FISCHER, 2010). Foi nesse periodo
que aconteceram os primeiros debates a respeito de aprendizagem individual versus
organizacional e aprendizagem de ciclo simples versus aprendizagem de ciclo duplo,
que sera descrita na secdao “Construcdo de Competéncias e a Aprendizagem
Organizacional” deste estudo (ANTONELLO, 2008).

Ja em 1999 novos temas tomaram a frente na AO, tais como: “aprendizagem
estratégica e internacional, gestdo do conhecimento, comunidades de pratica,
politicas, éticas e a mensuracdo da aprendizagem organizacional” (ANTONELLO
2008, p. 14)

A AO pode ser associada a sete perspectivas diferentes que revelam as
contribuicobes de outras areas de conhecimento que esta tematica recebeu
(ANTONELLO; GODOQY, 2011), serao apresentadas sucintamente a seguir:

(1) Perspectiva psicoldgica: apresenta duas visoes tedricas sobre a AO e o
processo de aprendizagem: A 12 considera que o processo de aprendizagem
individual possa ser utilizado para compreender o processo de aprendizagem
organizacional; a 22 visdo considera que a aprendizagem individual seria a base
para a AO. A perspectiva psicologica da énfase a aprendizagem individual e com
base em estudos sobre esse tipo de aprendizagem, propds-se trés visdes tedricas
para a AO: (i) comportamental/processamento da informacao, (ii) construcao social e
(iii) psicologia aplicada. (ANTONELLO; GODQY, 2011)

(2) Perspectiva socioldgica: para os socidlogos, a aprendizagem nao ocorre
na mente de uma pessoa, mas sim produzida e reproduzida nas relagcées sociais
dos individuos. Portanto, nessa perspectiva a aprendizagem estaria presente no
cotidiano das pessoas e grande parte da aprendizagem ocorreria de forma informal,
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através das relagdes sociais, esse entendimento introduz o conceito de prética.
(ANTONELLO; GODQY, 2011)

(3) Perspectiva antropoldgica: nessa perspectiva a AO foi introduzida para
se referir a aprendizagem que o individuo realiza em um contexto de estruturas
sociais e considera a influéncia da cultura e de situacoes diferentes no processo de
aprendizagem. (ANTONELLO; GODQY, 2011)

(4) Perspectiva da ciéncia politica: sob esta perspectiva, embora a AO
tenha despertado pouco interesse dos cientistas politicos, as pesquisas de AO no
setor publico podem ser vistas como contribuicdo para este campo. A aprendizagem
€ entendida como um processo politico, no qual os atores se esforcam para
influenciar outros atores, interpretar experiéncias e construir coalizbes internas
(ANTONELLO; GODQY, 2011).

(5) Perspectiva historica: segundo a qual a aprendizagem desenvolvida no
passado de uma organizacao pode servir no futuro, assim esta perspectiva valoriza
a aprendizagem coletiva considerando que ela serve para ajudar a construir a
histéria e a identidade de uma organizagdo (ANTONELLO; GODQY, 2011).

(6) Perspectiva econdomica: a utilizacdo da aprendizagem na literatura
econOmica, mesmo escassa a define como “aquisicdo e uso do conhecimento
existente e/ou criagdo de novo conhecimento com o objetivo de melhorar o
desempenho econémico” (ANTONELLO; GODOQY, 2011).

(7) Perspectiva das ciéncias da administracao: nessa perspectiva, é
considerada a sistematizacdo de abordagens teoricas proposta por Pawlowsky
(2001) na tentativa de auxiliar a ciéncia da administracdo e o gerenciamento da
aprendizagem nas organizacdes. Esse autor propde uma abordagem multidisciplinar
em fungdo da ampla variedade de estruturas tedricas e a dificuldade de haver uma
Unica abordagem para servir de base comum.

Pawlowsky (2001) classificou a AO em outras cinco perspectivas teoricas: (i)
perspectiva cognitiva e do conhecimento, (ii) perspectiva da tomada de decisao
organizacional e da adaptagdo, (iii) perspectiva da teoria de sistemas, (iv)
perspectiva cultural e, (v) perspectiva da aprendizagem na acgéo, as quais adicionou
uma sexta perspectiva: (vi) da estratégia/gerencial. (ANTONELLO; GODOQY, 2011).

Observa-se, pois, que o estudo do conceito de AO constitui uma area
multidisciplinar (BISPO; GODQY, 2012).
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No quadro 2 consta a contribuicdo de autores brasileiros e estrangeiros em
diferentes propostas e classificagbes de AO. Este quadro permite observar como a
AO pode ser interpretada sob varias perspectivas que resultam em diferentes
classificacoes e definicoes para o conceito.

Quadro 2. Classificacdes da literatura sobre a AO

Literatura Internacional Proposta Classificagdo
Shivastava (1983) Cronologia da Teoria . Aprendizagem adaptativa
. Compartilhamento de expectativas
. Desenvolvimento da base de conhecimento
. Efeitos da experiéncia institucionalizada

Wiegand (1996) Sete Perspectivas . Abordagem de March — Comportamental

. Abordagem de Argyris — Individuo como agente
. Abordagem baseada no conhecimento

. Abordagens ecléticas

. Abordagens integrativas

. Individualista

Tsang (1997) Duas Correntes .Aprendizagem Organizacional

. Organizacgdes que aprendem

Easterby-Smith (1997) Seis Perspectivas
Disciplinares

. Psicologia e desenvolvimento organizacional
. Ciéncia da administracdo

. Teoria das organizacdes

. Estratégia

. Administracdo da producdo

1
2
3
4
1
2
3
4
5
6. Teoria dos sistemas
7
1
2
1
2
3
4
5
6. Antropologia cultural

Duas Correntes 1. Aprendizagem organizacional

2. Organizacdes que aprendem
Pawlowsky (2001) Cinco Perspectivas 1. Tomada de decisdo organizacional

2. Teoria dos sistemas

3. Aprendizagem na agao

4. Conhecimento cognitivo

5. Cultural
Literatura Nacional Proposta Classificacdo
Loiola e Bastos (2003) Duas Correntes 1. Aprendizagem Organizacional

2. Organizacdes que aprendem
Antonello (2005) Seis Focos na . Socializacdo da aprendizagem individual

Literatura de AO . Processo — sistema

. Cultura

Gestdo do conhecimento
Melhoria continua

. Inovacdo

DB WN R

Fonte: Adaptado de Antonello e Godoy (2011)

Assim, diante desse contexto multidisciplinar, o referencial de Aprendizagem
Organizacional ndo se apresenta homogéneo nem unidimensional. Desta forma,
considera-se uma abordagem multiparadigmatica para a Aprendizagem
Organizacional, pois esta perspectiva permite conectar diferentes perspectivas
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teéricas criando uma visdo multifacetada sobre determinado fendmeno
(ANTONELLO, 2008; ANTONELLO; GODOQY, 2010).
Antonello (2007) conceituara Aprendizagem Organizacional como:

(...) um processo permanente de construcdo e desenvolvimento de
competéncias, baseado na apropriacdo de novos conhecimentos, voltados
para o desenvolvimento de novos mapas cognitivos que possibilitam as
pessoas compreenderem a si proprias, a organizagdo e o0 ambiente que as
cerca, estabelecendo novas atitudes em relagdo ao seu trabalho, sua
empresa e 0 mundo externo. (ANTONELLO, 2007, p.40)

Diante desta definicao, percebe-se o carater dinamico da AO, que estd em
constante processamento resultando na construcao de competéncias, a partir dos
mapas mentais que sdo formados tomando como base os conhecimentos adquiridos
no trabalho a todo instante. Esse desenvolvimento de novos modelos mentais que
dao origem a novas competéncias sugere um processo de mudanca continua.

Esta relacdo da AO com a mudancga esta diretamente ligada ao campo da
Administracao, pois nesta area de estudo, a AO s6 tem sentido quando associada a
mudanca, do contrario, pode ser relacionada a outras areas do conhecimento que
também estudam essa aprendizagem. (ANTONELLO, 2008). O sentido de mudanca
subjacente ao conceito aponta para a capacidade das pessoas de agir de forma
diferente diante de uma situacao problematica, depois de refletirem sobre aquele
problema (BISPO; MELLO, 2012).

Argyris e Schon (1996), que postularam sobre a aprendizagem na acao, por
exemplo, defendem que as pessoas aprendem mais quando se deparam com
problemas reais no trabalho e os questionam.

Além da reflexdo individual dos problemas e das praticas, os individuos
também observam e trocam informacgdes, questionando e interagindo uns com os
outros o que os leva a aprendizagem (ARGYRIS; SCHON, 1996). E a atuacdo da
AO é justamente traduzir esses conhecimentos em praticas que possam melhorar o
desempenho e a competitividade da organizagdo (OLIVEIRA; VILLARDI, 2012).

No entanto, é importante ressaltar que essa aprendizagem e consequentes
mudangas na organizagdo, nem sempre acontece com a mesma amplitude, por isso
os ciclos de aprendizagem da AO segundo Arthur; Aiman-Smith (2001) foram
classificados por Hedberg, Nystrom e Starbuck (1976) e Argyris e Schén (1978) em
trés niveis: ciclo simples, duplo e triplo.
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A aprendizagem de ciclo simples, primeira ordem ou single-loop learning pode
ser entendido como um processo rotineiro para manter relacdes estaveis e sustentar
as regras existentes. Este nivel de aprendizagem é incremental e nao altera os
valores e pressupostos, um exemplo deste tipo de ciclo seria a criacdo de um clima
organizacional favoravel (ARGYRIS; SCHON, 1996).

A aprendizagem de ciclo duplo, ou de segunda ordem ou double-loop learning
consiste numa aprendizagem que visa romper os padrdoes existentes e criar novas
formas de pensar e fazer, podendo mudar os valores organizacionais e,
consequentemente a cultura organizacional.

Ja a aprendizagem de ciclo triplo, ou de terceira ordem ou triple-loop learning
€ mais ampla e mais dificil de atingir. Ela ocorre quando o individuo aprende “a
modificar ou a desenvolver sua forma de aprender, a tirar suas licbes de
experiéncias”, ou seja, quando aprende a aprender. (TAKAHASHI; FISCHER, 2010;
ANTONELLO, 2011, p. 521), ou seja, quando aprende a aprender. (TAKAHASHI;
FISCHER, 2010).

Este conceito de ciclos de aprendizagem baseados na reflexado coletiva e na
interacdo para solucdo de situagcdes problematicas com vistas a melhoria do
desempenho da empresa aponta para o nivel organizacional da aprendizagem.

Do ponto de vista individual, define-se aprendizagem como a capacidade de
mudar de um individuo de forma isolada, sem necessariamente significar uma
mudanca no resultado na equipe (BRANDAO, 2008). A relacdo desta aprendizagem
individual com a organizacional tem sido debatida e “continua sendo uma das
questdes ndo resolvidas em debates atuais de aprendizagem organizacional”, tendo
em vista argumentos sobre a impossibilidade da aprendizagem organizacional, pois
as organizacées nao aprendem e sim seus membros e sobre o uso do termo AO
antropomorfizar as organizagdes (ANTONACOPOULOU, 2006, p. 455).

Se por um lado se acredita na aprendizagem organizacional considerando-a
um produto da aprendizagem dos individuos, por outro se entende a aprendizagem
organizacional como origindria de mapas cognitivos e memorias, a partir do
conhecimento acumulado em valores, regras, rotinas, procedimentos, entre outros,
que por meio da cultura e da estrutura da empresa constitui uma memoria
organizacional (ANTONACOPOULOU, 2006).
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Existe um esforgo para relacionar aprendizagem individual com AO pelo qual
autores defendem que a AO seja muito mais do que a soma das aprendizagens de
membros da organizacdo. Eles entendem que a organizacdo também possui
aprendizagens que influenciam os individuos e que sdo transmitidas a outros por
meio da histéria da organizacdo (ANTONELLO; AZEVEDO, 2011).

No entanto, a valorizacdo do conceito de aprendizagem se da justamente pela
capacidade do conceito em unir diferentes niveis de analise: o individual, o grupal e
0 organizacional; além de ser dinamico e integrador e, contemplar a tendéncia a
mudanca das organizagées (ANTONELLO, 2008).

Contudo, diante da variedade de abordagens e conceitos aqui apresentados
destaca-se que ainda ndo existe um consenso sobre a definicio de AO e nem
mesmo a respeito de sua natureza (ANTONELLO; AZEVEDO, 2011).

A distincdo mais significativa que pode ser notada, entre os autores que
escrevem sobre AO é a énfase dada por eles: (1) como processo técnico
(prescritivo) ou como (2) processo social (descritivo) (ANTONELLO; 2008).

Assim, na falta de um conceito definitivo, a partir de uma revisao histérica do
conceito em autores classicos, é possivel apontar aspectos relevantes para a
caracterizagdao de AO tais como: “processo, nocao de mudanca, natureza coletiva,
criacdo e reflexdo, acdo, abordagem contingencial e abordagem cultural”’
(TAKAHASHI; FISCHER, 2010, p. 822).

Todavia, essa variedade de narrativas sobre o conceito de AO abre a
possibilidade de conversacao entre as areas e evita considerar-se uma vertente
superior a outra, pelo contrario, reconhece-se que essa interacdo aumentara a
probabilidade de compreensdes, praticas, tedricas, cotidianas ou profissionais
(ANTONELLO; AZEVEDO, 2011).

E importante ainda, distinguir dois conceitos que costumam equivocadamente
ser utilizados como sinbnimos: o conceito de aprendizagem organizacional (AO) e o
de organizacbes de aprendizagem (OA), que emergiram nos anos 1980, a partir da
aprendizagem organizacional (VILLARDI; LEITAO, 2000).

A primeira diferenca entre a Aprendizagem Organizacional e as Organizacoes
de Aprendizagem consiste no fato da primeira questionar “como” a aprendizagem

acontece na organizagao. Ja na segunda, a pergunta feita é “o que”, “e descreve os
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sistemas, principios e caracteristicas da Organizacdo que Aprende como uma
entidade coletiva” (BITENCOURT, 2001, p. 52).

Assim, percebe-se que a literatura da Aprendizagem Organizacional se
concentra na observacdo e analise distanciada dos processos envolvidos em
aprendizagem individual e coletiva nas organizacdes, “enquanto que a literatura
sobre organizagcdes de aprendizagem tem uma orientagdo para a acao”
(EASTERBY-SMITH; ARAUJO, 2001, p. 16)

Além disso, a abordagem da aprendizagem organizacional (AO) é utilizada
pelos pesquisadores académicos. Ja a abordagem de organizacbes de
aprendizagem (OA) voltam-se para a transformacdo, sendo mais utilizada por
consultores e pesquisadores. (BASTOS; GONDIM; LOIOLA; 2004). Assim, pode-se
extrair que a vertente de organizacdes de aprendizagem (OA) teria um carater mais
prescritivo com vistas a orientar o que as organizagbes precisam fazer para
aprender, ja a aprendizagem organizacional (AO) seria de carater descritivo,
ocupando-se das interacdes sociais.

Avancando a conceitualizacdo, a acéo do dia a dia tem subsidiado definicbes
sobre a aprendizagem que ocorre nas organizagbes coletivamente, por isso serao
apresentados a seguir, os conceitos de comunidades de pratica e aprendizagem

informal.

2.2.2 Comunidades de pratica e aprendizagem informal

Nos ultimos anos, diferentes abordagens baseadas em pratica tém se
dedicado a compreender a aprendizagem nas organizacoes (ANTONELLO;
AZEVEDO, 2011).

Esses estudos baseados em pratica (EBP) tém sido realizados sob diversas
abordagens e tém surgido para tentar compreender como as pessoas aprendem no
dia-a-dia por processos sociais coletivos, fora dos processos formais, dos manuais e
livros. Afinal, no ambiente organizacional atual, a demanda por inovacdo e mudanca
tem sido mais frequente, entdo se tornou necessario desenvolver novas formas de
pensar sobre “o0 que é aprender” (BISPO; GODOY, 2012, p. 686).

Sylvia Gherardi foi uma das precursoras desses estudos examinando a
cultura de segurancga no setor de construcao, ela defende duas definicoes de pratica

nas organizagoes: (a) uma que relaciona pratica com atividades e seu desempenho
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produtivo e, (b) outra que entende que praticas podem significar tanto aquilo que se

produz no mundo quanto o resultado do processo produtivo.

Praticas ndo sao somente padrdes periddicos de agéo (nivel de produgao),
mas também padrdes frequentes de acdo sustentada socialmente
(producao e reproducao). O que as pessoas produzem em suas praticas
situadas ndo é somente trabalho e conhecimento, mas também a
(re)producé@o da sociedade. Esta nocdo de pratica € um conceito analitico
que possibilita a interpretagdo de como as pessoas realizam ativamente o
ser-no-mundo. (ANTONELLO; AZEVEDOQO, 2011, p. 103)

Assim, depreende-se que as praticas sdo produzidas e reproduzidas através
da interacdo entre os membros de um grupo, quando elas fazem sentido para eles.
A construcao do conhecimento através de suas praticas constitui um processo que
associa knowing (conhecer) ao doing (fazer) (GHERARDI, 2000). Nesse sentido,
“pratica” é considerada um sistema de atividades em que o conhecer esta ligado ao
fazer que coproduz conhecimento no momento da atividade (ANTONELLO;
AZEVEDO, 2011).

Vale ressaltar que na perspectiva dos EBP nao existe separagdo dos niveis
individual, grupal e organizacional, mas sim um processo de interacdo que
contempla todos os niveis simultaneamente (BISPO; GODQY, 2012). Desta forma,
uma pratica individual emergiria para todas as diregdes, do individual para o coletivo
e 0 organizacional.

Estas interacbes ocorrem pessoalmente, mas também mediadas por
“artefatos da cultura da organizacdo como os objetos simbdlicos e a linguagem”
(FLACH; ANTONELLO, 2011, p. 118). E, quando elas acontecem de maneira
frequente com determinado grupo e ocorre “compartihamento de interesses e
praticas de modo informal”, pode-se considerar esse grupo como uma comunidade
de pratica (CdP) (FLACH; ANTONELLO, 2011, p. 118).

Segundo Gazzoli (2012), a expressao comunidades de pratica (communities
of practice) nos estudos administrativos foi utilizada pela primeira vez por Etienne
Wenger (1999, 2000). Wenger (2000) aponta as comunidades de pratica como a
base para a construcdo de um sistema de aprendizagem social, pois, segundo o
autor, nas comunidades de pratica estdo as competéncias basicas que compdem
um sistema desse tipo. As comunidades de pratica definem-se como “um grupo de

pessoas com interesses semelhantes, que se reinem em determinado lugar (fisico
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ou nao), para discutir e partilhar conhecimento” (FLACH; ANTONELLO, 2011, p.
119).

Na perspectiva social de AO, Coelho e Godoy (2011) situam as comunidades
de pratica e entre seus principais propositores: Easterby-Smith e Araudjo (2001),
Brown e Duguid (1991), Nicolini e Meznar (1995), Lave e Wenger (1991), Gherardi,
Nicolini e Odella (1998) e Elkjaer (2001, 2003, 2004). Nessa perspectiva, a
aprendizagem e o conhecimento sdo gerados por meio das interagdes sociais tais
como conversas informais e esta participacdo nas praticas sociais seria a forma
fundamental de se aprender (COELHO; GODQY, 2011).

Assim, depreende-se que quando os integrantes de uma comunidade de
pratica vivenciam praticas semelhantes, discutem para solucionar um problema, e
alcangam solugdes inovadoras, melhoram suas praticas e habilidades e, ainda,
contribuem com a organizacdo através da introdugcdo de novas praticas e
conhecimentos que propiciam a geracdo de inovacdo e vantagem competitiva
(SOUZA-SILVA; DAVEL, 2007).

Além disso, as praticas de interacdo possibilitam que as pessoas acessem o
conhecimento tacito que, por estar arraigado na pratica, precisa ser decodificado
para ser apropriado pelas pessoas (GAZZOLI, 2012). Ressalta-se que o
conhecimento tacito é aquele dificil de ser comunicado, transmitido ou representado,
sendo expresso através da intuicdo e/ou crenca do individuo; e de modo contrario, o
conhecimento explicito pode ser transmitido, representado, compartilhado e aplicado
de forma facilitada (NONAKA; TAKEUCHI, 1995).

Assim, o conhecimento explicito pode ser acessado mais facilmente do que o
conhecimento tacito, pois o primeiro pode ser desenvolvido por meio de processos
formais de ensino, jA& o segundo ndo (ZIMMER; BOFF, 2008). Portanto, o
conhecimento tacito necessita de um ambiente de trocas para que possa ser
transmitido.

Desta forma, cabe a empresa criar condicbes para que os empregados
participem dessas comunidades de pratica, tendo em vista que essa pratica de
trocas deriva da cultura organizacional, ou seja, a empresa deve se empenhar em
criar uma cultura que incentive o desenvolvimento de comunidades de pratica.
Afinal, as praticas sociais das empresas sao sustentadas pelos valores e crengas de

uma organizacao e esse processo de troca de experiéncias faz com que as pessoas
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se sintam capazes e seguras para compartilhar conhecimentos e perpetuar praticas
(OLIVEIRA; VILLARDI, 2012).

No entanto, as empresas podem apenas estimular a criacdo de uma
comunidade de pratica, pois ndo cabe a empresa cria-la, afinal, as comunidades de
pratica ndo seguem os padrdes formais das organizagdes, elas sao autogeridas e
seus membros se engajam de forma voluntaria e informal para conversarem,
trocarem informacbes e experiéncias, fazerem juntos as coisas. (SOUZA-SILVA;
DAVEL, 2007).

Portanto, € importante enfatizar que ndo se deve confundir comunidades de
pratica com grupos de trabalho organizados formalmente. Pois essas comunidades
envolvem um grupo formado espontaneamente para compartilhar conhecimentos,
podendo incluir pessoas de ambientes fisico e organizacional diferentes (COELHO;
GODOY, 2011).

Assim como a comunidade de pratica é gerida internamente pela prépria
comunidade, o ingresso de novos membros também é controlado e feito pelo
engajamento progressivo do interessado em praticas coletivas, que ficou conhecido
como “participacado periférica legitimada” (PPL); termo que, segundo Flach e
Antonello (2011), foi cunhado por Lave e Wenger (1991) para explicar esse processo
de entrada de novos membros numa comunidade de pratica. Nesse processo, 0
novato ingressa na comunidade de pratica gradualmente, conforme vai adquirindo
habilidades e conhecimentos iniciados pelos membros mais antigos (FLACH,;
ANTONELLO, 2011).

Este contexto das CdP esta mais relacionado as grandes empresas,
multinacionais e setores de ponta, porém a administracao publica também pode ser
um espaco propicio para formacdo destes grupos, em funcdo do porte e da
dispersao geografica do setor publico (GAZZOLI, 2012).

Todavia, Wenger (2000) recomenda nao perceber as comunidades de pratica
com uma visao romantica, pois elas nascem da aprendizagem coletiva alcancada,
mas com o tempo seus membros podem aprender a ndo aprender. Assim, o autor
considera que ao mesmo tempo em que essas comunidades sdao “o bergco do
espirito humano, elas podem ser tornar uma espécie de gaiola” (WENGER, 2000, p.
230. Traducéo livre).
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Tendo em vista que a aprendizagem fora dos parametros formais é
particularmente importante para as comunidades de pratica, uma vez que elas
consistem de grupos informais, torna-se necessario esclarecer melhor a
aprendizagem informal e sua diferenca em relacdo a aprendizagem formal, que é
aquela proveniente de cursos, treinamentos e outros mecanismos criados
formalmente para transmissao de conhecimento.

A aprendizagem informal se situa entre a formacao e o exercicio do trabalho,
mediante situagdes de aprendizagem proporcionadas pelo ambiente de trabalho
(ANTONELLO, 2008). Observa-se que essa aprendizagem informal se alicerca nas
experiéncias e nas vivéncias dos individuos e coletivos e, através de uma estratégia
formativa, para Antonello (2008), é possivel transformar em aprendizagem por via
simbdlica.

Destaca-se, portanto, que o conhecimento € algo que faz parte dos seres
humanos em suas interacdes, na cultura, nos bancos de dados, entre outros e, por
isso, ndo € mais possivel considerar a aprendizagem “somente como uma
construcdo de conhecimento formal” (ANTONELLO, 2008, p. 28).

Assim, define-se a aprendizagem informal como uma atividade realizada
espontaneamente por qualquer pessoa na busca do entendimento, do conhecimento
e da habilidade tendo algum grau de entendimento que se esta aprendendo, porém,
este processo nao faz parte de um curso ou programa apesar de esta aprendizagem
informal poder surgir também de uma experiéncia estruturada formalmente
(ANTONELLO, 2011).

Entre os modos de aprendizagem informal explica Aguiar (1998) tem-se a
aprendizagem vicdaria ou observacional que foi estudada por Albert Bandura a partir
do final dos anos 60 e consiste numa aprendizagem baseada em experiéncias
diretas, onde um individuo observa a resposta de uma pessoa a determinada
situacao e as conseqliéncias que esta resposta gerou. Se a consequéncia foi uma
recompensa, o individuo que acompanhou tende a repetir a ag¢do, ja quando a
consequiéncia € uma punicdo, o comportamento cessa (AGUIAR, 1998). Portanto
neste tipo de aprendizagem informal, o individuo observa um modelo que o leva a
desenvolver uma resposta para determinada situacao e esta resposta é dada no
momento adequado, reproduzindo uma pratica por meio da repeticdo (AGUIAR,
1998)
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Considera-se também que a aprendizagem informal, que geralmente é
resultado de uma comunidade de pratica, quando adquirida em um ambiente social,
ocupa-se nao apenas do aspecto relacional, mas também da qualidade da
aprendizagem gerada. O desenvolvimento de competéncia pelo envolvimento num
processo continuo de aprendizagem é o resultado dessa aprendizagem em termos
individuais (ANTONELLO, 2011).

Todavia, apesar da aprendizagem informal ser considerada uma fonte rica de
aprendizagem e desenvolvimento de competéncias, a empresa precisa acompanhar
esse processo informal para que essas praticas ndo se percam sendo esquecidas,
ou seja, a aprendizagem informal é importante e necessaria, mas precisa fazer parte
da memoria da organizacao para contribuir de fato com o desenvolvimento de
competéncias continuamente (ANTONELLO, 2008).

Entendendo que o processo de aprendizagem possa resultar na construcao
de competéncias, é necessario esclarecer o que seria competéncia e como seria 0
desenvolvimento e gestdo das mesmas para entender como se da esse processo
mediante aprendizagem e como as competéncias podem ser geradas.

Estas questdes e conceitos serdo abordados na prdéxima secao.

2.3 Desenvolvimento De Competéncias Nas Organizacoes
2.3.1 Conceitos de gestao por competéncias

O conceito de competéncia nos dicionarios esta relacionado a capacidade ou
aptidao para realizar alguma coisa. E o antébnimo dessa palavra nao pressupde
somente a falta dessa capacidade, ele traz também um sentido pejorativo (FLEURY;
FLEURY, 2001).

O paper Testing for Competence Rather Than Intelligence de McClelland,
publicado em 1973 abriu o debate sobre o tema competéncia entre psicélogos e
administradores. Para McClelland a competéncia seria uma caracteristica propria de
um individuo que por vezes é relacionada a um desempenho superior no
desenvolvimento de uma atividade, sendo que este desempenho superior esta
relacionado nao somente a capacidade do individuo, mas também a fatores sociais
e de comportamento (FLEURY; FLEURY, 2001).
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Richard Boyatzis também contribuiu para o tema com o livro The Competent
Manager: a Model for Effective Performance, centrando-se nos comportamentos
observaveis (BITENCOURT, 2001).

Os trabalhos desses autores marcaram a literatura americana sobre o tema,
que ligou o conceito de competéncia a um conjunto de conhecimentos, habilidades e
atitudes que levam a um alto desempenho. Contudo, apesar da énfase dessa
abordagem estar centrada no individuo, os autores americanos ressaltam a
importancia de alinhar as competéncias individuais com as necessidades dos cargos
(FLEURY; FLEURY, 2001).

Nesse sentido, a perspectiva americana de competéncia é balizada pelas
tarefas e, assim, assemelha-se ao taylorismo-fordismo, constituindo-se na visao de
Fleury e Fleury (2001) em apenas um rétulo de modernidade para conceitos antigos.
Os autores apontam que no contexto organizacional atual, complexo e mutavel, ndo
se pode mais pensar em competéncias a partir de um desenho de cargos, mas sim
em “desenvolver pessoas com combinagdes de capacidades complexas” para
atender as core competences ou competéncias organizacionais (FLEURY; FLEURY,
2001).

Diferentemente dos autores apresentados até aqui, existem autores que
acreditam que esses debates ocorridos entre os anos de 1960 e 1980 nado se
referiam a competéncia de fato, mas sim a nocéo de qualificacdo que é confundida
com a nogao de competéncia por ter associagdo entre esses conceitos (RUAS,
2008). Qualificagao seria o conjunto de requisitos requeridos por determinado cargo,
Ou posi¢ao, ou o estoque de conhecimento que uma pessoa possui € que podem ser
certificados pelo sistema educacional (FLEURY; FLEURY, 2001).

Ja em 1970, autores franceses comecaram a questionar o conceito de
qualificacao e em 1990 emerge um novo conceito de competéncia que interessa a
este trabalho (FLEURY; FLEURY, 2001). Zarifian (2001, p. 72), um dos autores
europeus mais reconhecidos nessa area, propde a conceituacdo de competéncia
como “um entendimento pratico de situagbes que se apdia em conhecimentos
adquiridos e os transforma na medida em que aumenta a diversidade das situacoes”

Nesse sentido, as “situacdes profissionais tipicas constituem ‘alvos’ de
competéncias requeridas que as pessoas devem adquirir’, ou seja, no trabalho

acontecem situagdes que requerem competéncias especificas para resolver
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problemas. Assim, para sanar essa situagcdo inesperada, as pessoas Vao
desenvolvendo competéncias requeridas pela repeticado de determinada experiéncia
(LE BOTERF, 2003, p. 25).

O saber agir nessas situagdes nao significa que o profissional deve saber
executar apenas o que € prescrito, mas sim ir além do que esta prescrito. A
competéncia se revela mais no saber agir do que no saber fazer. Assim, para que
uma competéncia realmente exista, sera necessario ao individuo saber encarar o
imprevisto (LE BOTERF, 2003).

Para pensar o conceito de competéncia, abordou-se 0 conceito de eventos,
ou seja, situacdes geradas de maneira parcialmente imprevista, mas de importancia
para 0s processos da organizacdo. Esses eventos poderiam surgir a partir dos
proprios sistemas de produgdo ou dos novos problemas postos pelo ambiente
(ZARIFIAN, 2001). Contudo, nem sempre 0s eventos s&o ruins, eles fazem parte da
vida da organizacdo, cabendo a empresa estar atenta ao ambiente onde séo
gerados. E o papel do individuo frente a esses eventos é de enfrenta-los tentando
solucionar as situacoes que se apresentam (ZARIFIAN, 2001).

Nesse sentido, Zarifian (2001) considera a existéncia de trés procedimentos
para enfrentar um evento de acordo com sua ocorréncia:

(i) antes do evento: antever o evento e saber empregar medidas

preditivas;

(i)  durante o evento: intervir ativa e pertinentemente em situagédo de

evento;

(iii) depois do evento: refletir sobre o ocorrido, procurando compreendé-lo,

a fim de evitar que volte a acontecer.

Para o autor esses “trés momentos podem delinear um circuito completo de
aprendizagem dinamica” e essa concepcao de eventos sugere que a competéncia
nao pode mais estar restrita “a definicdes prévias de tarefas a executar em um posto
de trabalho” (ZARIFIAN, 2001, p. 41).

O conceito de evento estd associado a dimenséo individual da competéncia,
contudo, no novo contexto organizacional esse conceito pode ser estendido a
situacoes de trabalho coletivo (RUAS, 2008). Afinal uma competéncia individual é
também social, pois, toda competéncia é fruto de transacdes (LE BOTERF, 2003).
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Portanto, a gestdo por competéncias ndo € unica. Ela pode ser classificada
em niveis: individual e grupal (BRUNO-FARIA E BRANDAO, 2003). Ressaltando-se
que a competéncia coletiva (grupal) deve ser entendida com uma amplitude maior
do que a simples soma das competéncias individuais (LE BOTERF, 20083).

Ja a competéncia no nivel individual tem uma constru¢cdo de conceito mais
antiga e heterogénea, ndo consiste num know how especifico, mas representa o
conjunto de aprendizagens que um individuo adquiriu ao longo do tempo através de
formagéo e experiéncias e sua capacidade de mobilizar esses conhecimentos para
uma determinada acdo, implicando em um “saber agir com pertinéncia” (LE
BOTERF, 2003, p. 38).

Contudo, Le Boterf (2003) ressalta que a competéncia resulta ndo somente da
dimensao do “saber agir’, mas também do “querer agir’ e do “poder agir’. Assim, a
acao dependeria de uma interagdo do saber, com o0 querer e 0 poder agir, como
pode ser visto na figura 1, onde estdo representadas as dimensdes do querer, do
saber e do poder agir num tripé que forma a competéncia, além dos atributos

relacionados a cada uma dessas dimensoes.

(Recursos
-Treinamento & combinacio de recu
-Situagtes variadas de aprendizagem
-Conhecimento de seus recursos
-Situagoes profissionalizantes
-RepresentagGes pertinentes’

Saber Agir

Querer Agir Poder Agir

-Ter sentido -Contexto facilitador
-Auto-imagem -Meios

-Reconhecimento -AtribuicGes

-Confianca -Rede de recursos
-Contexto incitativo -Organizacio do trabalho

N

Figura 1. Interacdo que resulta em Competéncia
Fonte: Adaptado de Le Boterf (2003)
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Nesta figura percebe-se que 0s conceitos: saber agir, querer agir e poder agir
se complementam para formar a competéncia, representada pelo tridngulo e a falta
de qualquer um desses elementos nado permite que uma competéncia seja
construida de fato.

No nivel coletivo, para Le Boterf (2003) a competéncia seria uma resultante
que emerge a partir da cooperagdo e da sinergia existente entre as competéncias
individuais. Assim, a sinergia entre os individuos resulta em “um valor agregado, e
ndao numa soma” ressaltando que a competéncia coletiva independe das pessoas,
podendo até mesmo algum membro sair daquela coletividade, porém a competéncia
coletiva perdurar. Portanto, a competéncia coletiva pode ser entendida como uma
realidade, invisivel e intangivel (LE BOTERF, 2003, p.229).

Ainda em nivel coletivo, tem-se a competéncia conhecida como competéncia
organizacional, associada aos elementos estratégicos da organizacdo como:
missao, visao e intencao estratégica. Este conceito de competéncia organizacional
teve origem no conceito de core competence desenvolvido por Prahalad e Hamel
(1990), tem como pressuposto que uma competéncia deve ser apropriada por todos
os setores e pessoas da empresa (RUAS, 2008).

Esta competéncia organizacional, diferente da competéncia profissional,
corresponde a capacidade de uma empresa atingir seus objetivos (BRUNO-FARIA;
BRANDAO, 2003).

Em uma categoria intermediaria as competéncias individuais e as
organizacionais, mesclando o nivel coletivo com o individual, resulta no que Wood Jr
e Picarelli (1999) denominaram competéncias funcionais. Essa categoria de
competéncias se refere as “competéncias associadas ao exercicio das principais
funcbes coletivas da organizacdo (ou seus principais macroprocessos)” (RUAS,
2008, p. 47).

Para Rocha-Pinto et al (2004) as competéncias funcionais sdo o0s
conhecimentos e habilidades que fazem com que os funcionarios desenvolvam suas
funcbes de acordo com as competéncias organizacionais € com 0s objetivos
estratégicos da organizacao. Portanto, essas competéncias sdo aquelas requeridas
pelo trabalho ou pelas situacbes com as quais os funcionarios se deparam no

exercicio de sua fungéo.
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A figura 2 a seguir, mostra a relacdo entre os niveis de competéncias com o
planejamento estratégico da organizacao. Nessa representagdo é possivel ver que
as competéncias organizacionais sdo o resultado da interacdo das competéncias
individuais com as funcionais. Além disso, essas competéncias organizacionais
devem estar alinhadas com o planejamento estratégico da organizacdo (missao,
visdo e estratégias) para que os objetivos tragcados sejam alcangados.

Identifica-se, portanto, a associacdo das competéncias funcionais aos grupos
de trabalho, pois, por mais que estas competéncias estejam relacionadas a toda a
empresa, elas se associam mais apropriadamente as responsabilidades funcionais.
Alias, as competéncias funcionais podem dar origem as competéncias
organizacionais (RUAS, 2008).

Este nivel de competéncias funcionais pode ser o mais adequado para se
avaliar a aderéncia da competéncia organizacional as préaticas de trabalho nos
setores, ou seja, “se as diretrizes expressas nas competéncias organizacionais
estao incorporadas ou nao aos artefatos operacionais da organizagdao” (RUAS, 2008,
p. 47).

Estrategia

L

Competéncias

Comp_:e_tenc_las Funcionais
Individuais

(Setores)

Figura 2. Configuragbes organizacionais da nogao de competéncia.
Fonte: Adaptado de Wood Jr. E Picarelli Filho (1999)
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Contudo, a dificuldade existente para que a disseminagdo do conhecimento
ocorra em todos 0s niveis da organizacao se da pela dispersdo de um conhecimento
ocorrer de forma desigual atingindo alguns individuos e outros ndo (RUAS, 2008).
Por isso, a importancia da gestao por competéncias ser realizada como um processo
circular envolvendo todos os niveis organizacionais: individual e grupal, além de
estar alinhada com as estratégias da empresa (BRANDAO; GUIMARAES, 2001).

E na Administragdo Publica, como esse conceito tem sido utilizado? Quais
iniciativas tém sido tomadas para a implantacdo de uma gestdao de pessoas por
competéncias no setor publico?

Diante destes questionamentos, serdo apresentados na préxima secao
aspectos que ja fazem parte do contexto da Gestdo Publica no que diz respeito a

implantacdo da gestdo por competéncias.

2.3.2 A gestado por competéncias na Administracao Publica

Tendo em vista a tentativa de melhoria dos processos de gestdo na
Administracdo Publica brasileira como apresentado na secao 2.1.2, através da
reforma do aparelho administrativo a fim de implantar os principios gerencialistas
nos érgaos publicos.

Em 23 de fevereiro de 2006 o governo brasileiro institui a politica e as
diretrizes para o desenvolvimento de pessoal na administracdo publica federal
direta, autarquica e fundacional, através do decreto de numero 5.707. O referido
decreto (BRASIL, 2006) tinha como finalidade: melhorar a eficiéncia e eficacia dos
servicos prestados; desenvolver permanentemente o servidor publico, adequar as
competéncias requeridas dos servidores as necessidades dos 6rgaos; divulgar e
gerenciar acdes de capacitacao; e racionalizar os gastos com capacitacao.

Assim, no paragrafo 2° do decreto, ficaram definidos os seguintes conceitos:

| - capacitacao: processo permanente e deliberado de aprendizagem, com o
propésito de contribuir para o desenvolvimento de competéncias
institucionais por meio do desenvolvimento de competéncias individuais;

Il - gestdo por competéncia: gestdo da capacitagdo orientada para o
desenvolvimento do conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes
necessarias ao desempenho das fung¢des dos servidores, visando ao
alcance dos objetivos da instituicdo; e

[l - eventos de capacitagdo: cursos presenciais e a distancia, aprendizagem
em servico, grupos formais de estudos, intercambios, estagios, seminarios e
congressos, que contribuam para o desenvolvimento do servidor e que
atendam aos interesses da administracdo publica federal direta, autarquica
e fundacional (BRASIL, 2006).
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E no paragrafo 3° dentre as diretrizes previstas, destaca-se o incentivo e
apoio aos servidores nas suas iniciativas de capacitacdo para desenvolvimento das
competéncias individuais e grupais: (i) garantir o acesso dos servidores a eventos de
capacitacado interna ou externa ao local de trabalho; (ii) incentivar e apoiar as
iniciativas de capacitacdo desenvolvidas pelas proprias instituicbes, que desejem
aproveitar as habilidades e conhecimentos de seus proprios servidores; entre outras
diretrizes.

Através dessas diretrizes, percebe-se a énfase na aprendizagem formal no
servigo publico, mas a aprendizagem informal também foi abordada quando “a
aprendizagem em servi¢o” foi considerada como evento de capacitacdo no inciso |l
do paragrafo 2°.

A gestao por competéncias na administracéo publica, através da promulgacao
do decreto n® 5.707/2006 (BRASIL, 2006) vem construindo um novo cenario para a
gestao publica, e especialmente para a gestao dos servidores, uma vez que esta
baseada no conhecimento, nas habilidades e atitudes demandadas pela instituicao
(BURIGO; LAUREANO, 2013).

Afinal a gestdo baseada em competéncias coloca o conhecimento como a
chave para promover a inovacao e a melhoria da gestao publica; além de estimular a
aprendizagem e a disseminacdo do conhecimento, alterar a separagdo entre o
decidir e o executar; promover a qualidade de vida no trabalho, valorizar o
compartilhamento de informacdes e criar maior envolvimento entre gestores e
servidores no ambiente de trabalho (AMARAL, 2006).

Nesse sentido, o Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestao (MPOGQG)
(2009) reconhece a gestdao por competéncias como uma alternativa inovadora para
promover a modernizacao da gestdo publica, uma vez que possibilita a flexibilizacao
do conceito de posto de trabalho, além de envolver e responsabilizar os individuos
pelo seu proprio desenvolvimento.

Nesse sentido, a flexibilizagdo na gestdo publica, especialmente nas relacdes
de trabalho, propicia a admissdo da subjetividade do trabalhador, o trabalho em
equipe e a humanizacao no trabalho negando assim, a gestdo publica burocratica.
(BURIGO; LAUREANO, 2013)

Para implantar a gestdao por competéncias no 6rgao publico é necessario que

a instituicado analise qual é o conjunto de competéncias necessarias para o0 seu
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desenvolvimento, bem como de seus colaboradores, pois a utilizacdo de modelos
prontos, sem adaptacdo nao é adequada. Afinal, a utilizacdo de “modelos genéricos
sem adaptacdes desconsidera e descaracteriza a cultura e a estrutura da propria
instituicao” (SOUZA, 2010, p.98). Burigo e Laureano (2013) também alertam que é
possivel que o gestor publico faca uso da literatura da gestao por competéncias do
setor privado para refletir sobre essas praticas, entretanto ndo se deve importar
esses modelos, sem adapta-los as particularidades da realidade do setor publico.

E importante que a implantacdo desse sistema de gestdo ndo seja feita por
um modismo, mas sim por se acreditar que ele seja capaz de promover melhorias e
resultados positivos. Também nado se deve adotar o modelo sem se considerar a
estrutura e a cultura da instituicao (SOUZA; 2010).

Pires et al. (2005) defendem a implantacdo da gestao por competéncias no
servigo publico desde a contratacdo do servidor, por acreditarem que a contratacao
de um quadro de servidores adequado, deve se basear ndo somente nos
conhecimentos técnicos demonstrados pelo candidato, mas também na
evidenciacdo de um conjunto de habilidades e atitudes compativeis com as futuras
atribuicdes do servidor. Assim, para esses autores, ao implantar gestao de pessoas
por competéncias seria necessario realizar mudangcas nos subsistemas de
recrutamento, selecdo e alocagdo de servidores para que eles possam estar de
acordo com as competéncias requeridas concluindo que, devido as especificidades
dos processos seletivos das organizacdes publicas, € necessario desenvolver uma
metodologia que seja capaz de garantir um recrutamento estratégico e eficaz.

Desta forma, para Pires et al., (2005) este seria 0 primeiro desafio para a
implantagdo da gestdo por competéncias no servico publico apontando duas
solugbes possiveis: (1) incluir mais uma etapa na selecdo de pessoas, além das
provas e titulos, como, por exemplo, a realizacdo de um curso de formacdo. Assim,
se aumentaria a possibilidade de contratar pessoas com um perfil mais adequado
para o0 cargo, que ja teria definidas as competéncias requeridas pela area em
questdo a serem supridas de acordo ainda com as competéncias estratégicas
definidas pela organizacdo. (2) atrelar o planejamento da carreira do servidor ao
desenvolvimento de competéncias. Assim, o servidor seria avaliado no momento do

ingresso a fim de identificar seu nivel e competéncias e tracar as demais
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competéncias a serem desenvolvidas que se tornardo pré-requisito para sua
progressao funcional e promocgao. (PIRES et al, 2005)

Diante do exposto, pode-se considerar que, além de possivel, a gestdo de
pessoas por competéncias é adequada para a gestdo publica atual, por ser um
sistema alinhado com as novas necessidades da Administragdo Publica (SOUZA,
2010)

Todavia, o processo de mudanca de modelo de gestao nas organizagdes nao
€ simples, pois compreende também a mudanc¢a de uma organizagao burocratica e
hierarquizada em uma flexivel e empreendedora (BURIGO; LAUREANO, 2013).
Adiciona-se a esta dificuldade, um fator que tem contribuido para “a manutencao das
incertezas quanto a factibilidade e a maneira de se aplicar esta proposta no servigo
publico” o fato da gestdo de pessoas por competéncias ser um modelo
relativamente recente e complexo (BURIGO; LAUREANO, 2013, p. 202). Por isso, a
gestdo de pessoas por Competéncias na Administracao Publica deve ser mais do
que o desenho de cargos, deve ser entendido como “um conceito dinamico de
habilidade e competéncias necessarias ao cumprimento da missdo da instituicao.”
(BURIGO E LAUREANO, 2013, p. 202-203).

Portanto, diante das incertezas que se apresentam e das criticas que o
modelo tem sofrido parece necessario que os gestores publicos estejam atentos as
dificuldades e limitacbes que podem enfrentar na implantagcdo desse sistema de
gestado de pessoas para que possam ter sucesso.

Parece importante também que os gestores confiram um carater mais
dindmico a gestdo por competéncias para nao incorrer no erro de realizar uma
gestdo apenas das competéncias requeridas atuais, sem considerar o0
desenvolvimento de novas competéncias de forma continua através da
aprendizagem constante na organizagao.

Pensando nesse contexto de desenvolvimento de competéncias através da

AO, sera apresentada a relacdo entre esses conceitos na proxima secao.

2.3.3 Construcao de Competéncias e a Aprendizagem Organizacional

A Aprendizagem Organizacional (AO) ainda enfrenta desafios, como, por
exemplo, constatar empiricamente como e quando acontece a aprendizagem nas

organizagdes. Assim, estudos recentes tém tentado superar essas dificuldades



41

adotando categorias conceituais a sua teoria. Uma dessas categorias procura
relacionar a aprendizagem organizacional com a competéncia (TAKAHASHI;
FISCHER, 2010).

Contudo, o entendimento da aprendizagem como forma de construir
competéncias nao é consenso entre os autores, pois alguns deles consideram um
equivoco relacionar aprendizagem organizacional com gestao por competéncias,
pois a primeira visa a coletividade, enquanto a segunda valoriza uma abordagem
individualista, portanto, na visdo desses criticos, seria quase impossivel conciliar
modelos de gestdo tdo antagdnicos (RAMOS; JANUARIO, 2011). Os autores dessa
corrente de pensamento ainda ressaltam que apesar de pesquisadores acreditarem
que o desenvolvimento de competéncias favoreceria a aprendizagem
organizacional, isso seria um paradoxo, admitindo-se que ao se implementar um
modelo de gestao por competéncias, as formas de controle se tornam ainda mais
presentes e intensas o que dificultaria o aprender na organizacao.

Outros autores defendem a relagdo da aprendizagem organizacional com a
construcdo de competéncias tais como Villardi (2009) que associa a capacidade de
aprendizagem de um individuo ao desenvolvimento de suas competéncias e as da
organizacdo. Brandao (2008) também destaca que as competéncias sao
desenvolvidas por meio da aprendizagem e que o desempenho de uma pessoa
reflete 0 que ela aprendeu ao longo de sua vida. Além disso, o autor afirma que
como a aprendizagem significa mudanga nos conhecimentos, habilidades e atitudes
(CHAs), ela pode promover o desenvolvimento de competéncias.

Se diferentes dimensdes de aprendizagem, individual ou coletiva, podem
gerar diferentes competéncias, como, por exemplo, os procedimentos formais de
ensino desenvolvem atributos de competéncia relacionados ao conhecimento
explicito, entende-se que para a aprendizagem acontecer e possa resultar em
desenvolvimento de competéncias individuais e também da organizagdo o ideal
seria equilibrar praticas individuais e coletivas, bem como formais e informais
(BITENCOURT, 2001). Visto que para essa autora, cada uma dessas dimensdes de
aprendizagem resulta em diferentes perspectivas de competéncias gerenciais, como
mostra a figura 3, € importante ressaltar que o conhecimento tacito ainda carece de

uma abordagem de ensino mais apropriada para sua transmissao.
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Dimensdo Individual Dimensdo Coletiva

Perspectiva de
gerenciamento
de sistemas e
estruturas
organizacionais

Perspectiva do
Dimens3o suporte de
Formal tomada de
decisdes

Perspectiva do Perspectiva da
Dimens3o [eeliglslelat:l1a1=1g1¢e) cultura
Informal individual corporativa

Figura 3. Dimensotes da Aprendizagem e construgdo de competéncias profissionais
Fonte: Adaptado de Drejer e Riis (1999) apud Bitencourt (2001)

Nesta figura é possivel perceber que a aprendizagem formal e individual pode
gerar competéncias gerenciais relacionadas a tomada de decisdes dos gestores. A
aprendizagem coletiva e formal pode desenvolver competéncias para o
gerenciamento de sistemas e estruturas organizacionais. Individualmente e de forma
informal é possivel desenvolver competéncias relacionadas ao comportamento
individual dos gestores. E, por fim, apresenta-se que de maneira informal e
coletivamente, através de interacbes sociais, podem ser desenvolvidas as
competéncias relacionadas a cultura corporativa.

Na dimensao formal da aprendizagem para construgdo de competéncias, é
importante que a empresa promova agdes de treinamento e desenvolvimento para
seus colaboradores (BRANDAO, 2008). Contudo, esta dimensdo tem sido alvo de
criticas quando esta relacionada a constru¢cdo de competéncias se ficar limitada a
dimensao tedrica da aprendizagem, afastando-se da realidade profissional.
(BITENCOURT, 2008)

Zarifian (2001) € um dos autores que acredita que o diploma né&o é suficiente
para validar a aquisicdo de conhecimento. Para esse autor, a competéncia
desenvolvida nesse tipo de aprendizagem formal é a que ele denomina
“‘competéncia de fundo”. Esse tipo de competéncia seria mais um banco de
conhecimentos e habilidades, mas nao “competéncias que correspondem a
situacoes precisas” (ZARIFIAN, 2001, p.174).
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Na dimensao informal da aprendizagem para constru¢cdo de competéncias, o
processo de construgcdo de competéncia ocorreria na seguinte sequéncia: um
individuo adquire uma competéncia e a traduz em uma pratica observavel; a partir
dai outros se apropriariam dessa pratica, desenvolvendo-a e tornando-a uma
competéncia coletiva (BITENCOURT, 2001).

Nesse contexto, a idéia é a de incentivar a aprendizagem individual para que
através das trocas informais essa se dissemine, desenvolva uma aprendizagem
coletiva e crie valor para a organizacao. (BITENCOURT, 2001),

Dentro desta dimenséao informal da construcao de competéncias mediante as
praticas realizadas no trabalho, é possivel que as competéncias surjam dos erros,
assim, seria oportunizada a aprendizagem em circuito duplo (double loop learning),
conforme apresentado na figura 4, e seria evitado o desenvolvimento da
“incompeténcia habil”, que a autora conceitua como uma acao de forma automatica,
sem questionamento (BITENCOURT, 2001).

Souza-Silva e Davel (2007) afirmam que as nocbes de circuito simples e
duplo de aprendizagem foram formuladas por Argyris e Schén (1978), baseados em
Bateson (1973). Neste conceito, ao ocorrer um erro, se uma alternativa for tracada
utilizando-se 0 mesmo conjunto de variaveis que estavam envolvidas sem se
questionar as regras e valores, acontece o circuito simples da aprendizagem.
Porém, se ap6s a ocorréncia de um erro existir o questionamento das regras e
valores, causando uma mudanca radical, pode-se considerar a ocorréncia do circuito
duplo de aprendizagem (ARGYRIS; SCHON, 1996).

Blaneslamento Hesultadas Sovaliacan

ogramacac

= Pr
das aches

Ciclo duplo

= Acao definida

Figura 4. Aprendizagem Ciclo Simples e Ciclo Duplo
Fonte: Elaborado pela autora

Nessa figura percebe-se que a aprendizagem de ciclo simples sé tem efeito
nas praticas vigentes a serem realizadas, mas nao modifica o0s principios
institucionais que norteiam as praticas, ou seja, sdo mais superficiais.

Diferentemente, na aprendizagem de ciclo duplo, que corresponde a seta maior da
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figura que retorna a acéo concluida a fase de planejamento novamente antes de ser
repetida, acontece uma reflexdo sobre as consequéncias da acao e depois ocorre
mudanga dos principios e assim uma competéncia transformadora foi adquirida
(SOUZA-SILVA; DAVEL, 2007).

Nesse sistema a aprendizagem de circuito simples para circuito duplo
aconteceria de forma continua, ocorrendo alteracdes significativas a cada mudanca
com vistas a atender as demandas estratégicas da organizagdo. Seria, pois, criado
um circulo virtuoso, em que a estratégia fundamenta a aprendizagem e vice-versa,
ndo existindo uma ordem de precedéncia (FLEURY; FLEURY, 2001).

A qualidade da aprendizagem dependera da diversidade de eventos e
problemas e também do entendimento que o individuo conseguir extrair desses
eventos e problemas (ZARIFIAN, 2001). Portanto, de acordo com esse autor para
que o ciclo de aprendizagem se estabeleca seria importante que o individuo
assumisse a responsabilidade de seu aprendizado para a construcdo de
competéncias, com uma postura de reflexdo diante de sua propria atividade
profissional, questionando métodos, entre outros.

Por outro lado, é necessario que a chefia aceite bem os questionamentos dos
membros da organizacdo com relacao a sua proépria atividade, que reconheca que
eles estao refletindo sobre seu contexto e ndo que estdo apenas criticando-o e ao
seu trabalho. Portanto, também é requerida uma postura reflexiva do gestor e nédo
somente dos empregados (ZARIFIAN, 2001).

Ainda quanto a chefia, é importante ressaltar que o comportamento dos
gestores pode ter interferéncia na postura da equipe, por isso 0s gestores precisam
se atentar para dois tipos de perfis de aprendizagem que eles mesmos podem estar
assumindo, sao eles: o perfil de gestor matofébico e o filomatico, que para
Antonacopoulou (2001), “descrevem respectivamente as atitudes negativas e
positivas dos gerentes quanto a necessidade de aprender” (ANTONACOPOULOU,
2001, p.269)

A autora afirma que esses perfis sdao dinamicos, podendo uma pessoa
assumir um desses perfis em determinada situacédo e depois mudar de perfil nesta
mesma situagdo em outro momento. Os gestores matofdbicos tém consciéncia da
necessidade de aprender, contudo, sdo passivos em relacdo a isso, aguardando o

que a empresa lhe oferecera para a capacitacdo, seguem os protocolos, séo
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apaticos em relagdo ao autodesenvolvimento e carentes de iniciativa
(ANTONACOPOULOU, 2001).

Ja os gestores filomaticos sdo aqueles que apresentam um apreco pela
necessidade de aprender, assumindo a iniciativa da aprendizagem e sendo auto
motivados. Eles retiram o maximo de proveito dos recursos disponiveis a fim de criar
oportunidades de aprendizagem (ANTONACOPQULQOU, 2001).

Aliado ao comportamento positivo do gestor em relacdo a aprendizagem,
espera-se que os individuos tenham predisposicdao para enfrentar novos desafios e
evidenciem competéncia para aprender rapidamente com as experiéncias, sejam
elas positivas ou negativas (TANURE; EVANS E PUCIK, 2007).

No entanto, para Tanure et al. (2007) existe controvérsia a respeito deste
posicionamento, pois nem todas as pessoas possuem predisposicdo para enfrentar
desafios, algumas prefeririam permanecer com as competéncias que ja possuem,
sem passar por mudancas e manter espaco para as atividades de sua vida privada.
De outro lado, também existem pessoas que gostam de encarar desafios, mas nao
possuem competéncia para aprender com seus desafios. Neste sentido, “muitos
individuos incompetentes sdo excessivamente confiantes e ndo enxergam suas
dificuldades” (TANURE et al., 2007, p.148).

Nao ha consenso sobre a forma de promover a aprendizagem das
competéncias, provavelmente pelo fato de tanto a aprendizagem formal, quanto a
informal serem importantes e até mesmo relacionadas para a construgdo de
competéncias (D’AMELIO, 2011). Afinal, “inUmeras sdo as formas de aprender e
cada pessoa se Vvé Unica nesse processo” (FLEURY; FLEURY, 2001, p. 191).

Assim, em estudo realizado com alunos dos cursos de especializacdo e
mestrado profissional em Administracdo na Universidade Federal do Estado do Rio
Grande do Sul, foram identificadas por Antonello (2011) doze formas de
aprendizagem gerencial encontradas conforme quadro 3, a seguir.
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Quadro 3. Formas de Aprendizagem Gerencial

Tipo Descrigdo
Experiéncia anterior e transferéncia De ocupacdo e da educacdo formal anteriores, de atividades fora do
- extraprofissional trabalho: lazer, atividades, trabalho voluntario
Experiéncia Problemas complexos/ abrangentes, atividades inovadoras, experiéncias'
traumaticas, processo de mudanca organizacional
Reflexdao
Autoanalise Autoconhecimento
Observagao Modelos (aprender com outros profissionais)
Feedback
Mudanga de perspectiva Troca de papel, transferéncia, troca de trabalho, trabalhar com pessoas de

areas diferentes da sua

Mentoria e tutoria

Interagdo e colaboracdo Trabalho em grupo/equipe; aprendizagem a partir de outros profissionais
da mesma drea, de clientes; trabalho em equipes multidisciplinares e rede
(networking) com outros profissionais da mesma area

Informal No trabalho — baseada na pratica
No curso — especializa¢do e mestrado: na interagdo com colegas
Treinamento Treinamento no trabalho; rotacao de fungdes e programa trainee; intensa
aprendizagem/ intenso treinamento e multiplicacdo de

treinamentos/cursos.
Aprendizagem pela articulacio Redacio de artigos/ papers, relatdrios; apresentacdo de conferéncias, de
entre a teoria e a praitica trabalhos do curso e da dissertacio; e especializagdo/ maestrado
articulados a aprendizagem baseada no trabalho

Fonte: Adaptado de Antonello (2011)

Parece que a conjugacdo de formas diferenciadas de aprendizagem pode
promover a construcdo de competéncias, mediante transformacao de conhecimento.

Contudo, essa transformacdo sé sera possivel em contextos profissionais
especificos, ou seja, que tenham o apoio da administracdo, uma cultura
organizacional favoravel, entre outros requisitos (FLEURY; FLEURY, 2001).

Fleury e Fleury (2001) consideram que uma aprendizagem aconteceu na
organizacdo quando se evidencia: (1) mudangca dos processos, estruturas ou
comportamentos, e (2) possibilidade de recuperar esse conhecimento pelos
membros da organizagao.

Neste capitulo foram abordados os principais conteddos que nortearam a
pesquisa empirica deste estudo. Partindo da definicdo de gestdo de pessoas,
tracando sua evolugdo e contextualizando-a nos dias atuais, em seguida tratou-se
de forma particular da gestdo de pessoas no contexto da Administracéao Publica. Na
sequéncia tratou-se da aprendizagem organizacional apresentando sua evolucao
histérica e a perspectiva pratica da aprendizagem, passando também pela
aprendizagem formal e informal. Num terceiro momento a tematica gestdo por
competéncias foi abordada apresentando o conceito de gestdo por competéncias,
em seguida esse conceito foi relacionado ao contexto da administragéo publica e por
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fim o conceito gestdo por competéncias foi associado a tematica aprendizagem
organizacional.

No proximo capitulo sera apresentado o percurso metodolégico adotado para
realizar a pesquisa, que se baseou neste referencial tedrico para elaboragdo do
roteiro de entrevista deste estudo.
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3 PERCURSO METODOLOGICO

3.1 Delineamento da Pesquisa

A fim de investigar o problema proposto adotou-se uma abordagem qualitativa
interpretativa de pesquisa, tendo em vista que o ponto de partida deste estudo sao
os significados atribuidos pelos sujeitos (FLICK, 2009) as experiéncias vividas na
organizacao pesquisada.

Ressalta-se que a adogdo desta abordagem de pesquisa seguiu 0s
pressupostos ontolégicos e epistemoldgicos da natureza do problema de pesquisa
focado, conforme recomendam Godoi, Bandeira-De-Mello e Silva (2006).

Segundo a taxonomia de Vergara (2000, p.46) quanto aos fins trata-se de um
estudo qualitativo descritivo, um tipo de pesquisa que pretende descrever
determinado fendmeno. Nesse tipo de pesquisa o pesquisador reconhece a
subjetividade do fenémeno investigado envolvendo pesquisados e pesquisador, e
assim, o descreve sem compromisso em explicar o fendbmeno que descreve, apesar
de servir de base para as explicagdes (VERGARA, 2000). Para Roesch (1999) este
tipo de pesquisa busca as informagcdes necessarias para detalhamento e acéao, sem
maior preocupacgao por responder ao porqué de determinado fenémeno.

Quanto aos meios, realizou-se uma pesquisa de campo, ou se€ja,
“‘investigacdo empirica realizada no local onde ocorre ou ocorreu um fenémeno ou,
que dispde de elementos para explica-lo. Pode incluir entrevistas, aplicacdo de
questionarios, teses e observacao participante ou nao” (VERGARA, 2000, p.46).
Assim, a pesquisa de campo deste estudo foi realizada no local onde ocorreu a
situacao problema que o ensejou, UFF Volta Redonda, no ICEX.

Aliada a pesquisa de campo, realizou-se também uma pesquisa documental
nos termos de Vergara (2000) mediante levantamento de dados nos arquivos e
sistemas da Instituicdo relativos ao sistema de gestdo de pessoal vigente
abrangendo os subsistemas de recrutamento, selecdo, socializacao, treinamento,
capacitacdo, desenvolvimento gerencial, plano de carreira e avaliacdo de
desempenho efetivamente disponibilizados pela Instituicao (UFF/ICEX). Essa
pesquisa serviu tanto para melhor entender a situacdo problematica relacionada a
tematica como para analisar os dados da pesquisa de campo.
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Além de pesquisa documental e de campo, foi realizado também um
levantamento bibliografico buscando nas bases de dados académicos e livros a
partir das seguintes palavras-chave: gestdo de pessoas, aprendizagem
organizacional, gestdo por competéncias e gestdo por competéncias em Instituicdes
Federais de Ensino Superior (IFES), competéncias funcionais e depois por autores
para, assim, elaborar a fundamentagao teédrica, fornecer material analitico para a

pesquisa e, aumentar a compreensao dos conceitos desse estudo.

3.2 Sujeitos da Pesquisa e Critérios de Selecao

Considerando que o Instituto pesquisado contava até o final de 2013 com
dezessete servidores técnicos administrativos, ocupantes de oito cargos diferentes,

distribuidos em seis setores administrativos conforme consta no quadro 4, a seguir.

Quadro 4. Numero de Servidores Técnicos Administrativos do Instituto examinado,

por setor

No. Setor No. Setor

Secretarias ~ Administrativas: dos 3 .
1 ) 6 | Informatica
Departamentos (1 servidor para os 3 dptos.)

] o . i ; Coordenacgéo de Laboratérios didaticos de
1 Secretaria Administrativa de P6s-Graduagao | 5

Quimica
5 Secretaria Administrativa de Graduagdo (2 5 Assessoria da Dire¢ao
servidores para as 3 coordenagdes) Secretaria Administrativa da Direcao

Fonte: Elaboracao propria com base na analise dos dados de campo

Os oito cargos distintos constam no quadro 5 a seguir:

Quadro 5. Servidores Técnicos Administrativos do Instituto examinado, por cargo

Assistente em Administracéao Auxiliar em Administracao

Técnico de laboratério — area: redes Técnico de laboratério — area: quimica,
Técnico de laboratério — area: conforto ambiental Analista de Sistemas

Técnico em Assuntos Educacionais Administrador

Fonte: Elaboracao propria com base na analise dos dados de campo

A pesquisa foi realizada no periodo de abril de 2013 a fevereiro de 2015,
entrevistando onze servidores ocupantes de cargos técnicos-administrativos em

educacao (TAE), que sdo aqueles cargos ligados as atividades meio da Instituicao,
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selecionados da seguinte forma: com o representante de cada setor quando o setor
tinha somente um servidor e com 2 técnicos administrativos nos setores que havia
mais de um servidor. Também foram entrevistados dois gestores, um de cada setor
(Informética e Coordenacdo dos Laboratérios Didaticos de Quimica) e realizou-se
uma entrevista com o Diretor Geral do Instituto responséavel por todas as areas da
unidade terminando seu mandato em janeiro de 2015.

Assim, foram entrevistados onze servidores assim distribuidos: um da
secretaria administrativa do Instituto, um da secretaria administrativa dos
departamentos de ensino, um da secretaria administrativa da graduagdo, um da
secretaria administrativa dos cursos de pés-graduacgao, dois do setor de informatica,
dois da coordenacdo dos laboratorios didaticos de quimica, o chefe do setor de
informatica, a coordenadora dos laboratorios didaticos de quimica e o ex-diretor do

Instituto pesquisado.

Diregdo do ICEX

Setor de Secretaria Adm.
Informatica do ICEX

Coordenacdo
Labs. Didaticos
de Quimica

Secretaria Adm. Secretaria Adm. Secretaria Adm.
Departamentos P6s-Graduacgao Graduacdo

Figura 5. Recorte do Organograma do ICEX com os setores dos entrevistados
Fonte: Elaboracao prépria com base em dados do Instituto vigentes em 2013

Para essa selecao utilizou-se a técnica de selecao intencional nos termos de
Roesch (1999). Os entrevistados foram selecionados pelo critério de antiguidade no
setor por se acreditar que mais tempo de trabalho na organizagdo propicia mais
interagbes e, quanto maior a vivéncia dessa aprendizagem, maior a riqueza de
dados para a pesquisa.

Contudo, visto que a maioria desses seis setores conta com apenas um

servidor lotado, ndo houve opcao de escolha de entrevistados em grande parte
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deles. Somente no setor de informatica e na coordenacao dos laboratérios didaticos
de quimica que possuiam mais de um servidor foi possivel escolher, entdo foram
selecionados dentre os técnicos-administrativos atualmente lotados, os mais antigos

dos setores.

3.3 Coleta De Dados

A coleta de dados se valeu da triangulacado de fonte de dados; assim, além
dos depoimentos dos entrevistados, os dados empiricos foram coletados por meio
da pesquisa documental e de observacdo direta, a fim de intensificar a
expressividade dos dados reunidos (FLICK, 2006) e ganhar detalhamento. Assim, os
procedimentos adotados para coletar dados no campo foram: observagéo de campo,
onze entrevistas individuais e, pesquisa documental.

Dentre as modalidades de observacédo, a escolhida foi a de observacao direta,
como um observador completo procurando manter distanciamento dos eventos
observados e atento a sua influéncia no processo (FLICK, 2006). A intengdo da
observacao foi levantar dados nao relatados pelos individuos, mas possiveis de
serem identificados através da percepcao dos aspectos contextuais e das relacoes
interpessoais presentes no campo de estudo, que foram anotados em um “Diério de
bordo” pela pesquisadora até “quando outras observagdes ja nao trouxeram
conhecimento adicional” (FLICK, 2006, p.205).

As entrevistas realizadas foram baseadas em um roteiro, previamente
preparado e validado, que se apresenta no Quadro 4 a seguir, contudo, o roteiro foi
usado com flexibilidade reordenando as perguntas e alterando a forma das mesmas
de acordo com o0 andamento da entrevista (GODOI; BANDEIRA-DE-MELLO; SILVA,
2006) e serviu para obter “maior profundidade, nortear os assuntos a serem
abordados, evitando esquecimentos, desvios, entre outros erros além de permitir
que a conversa seja gravada, se assim autorizar o entrevistado” (VERGARA, 2000,
p. 55).

Com as entrevistas foram identificados no campo os processos relacionados
ao desenvolvimento de competéncias individuais e coletivas a partir da
aprendizagem dos grupos de servidores do ICEX. Foi esta a base empirica que a
transcricdo e analise dos depoimentos dos sujeitos da pesquisa forneceu. Assim, o

roteiro foi composto de perguntas abertas e diretas que foram feitas nas entrevistas
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aos servidores técnico-administrativos do Instituto. Cada entrevista foi previamente
marcada de acordo com o horario e local mais adequado para os entrevistados.

As perguntas que compdem o roteiro dessas entrevistas foram elaboradas
com base no problema de pesquisa e na revisdo de literatura realizada, a fim de
respondé-lo.

O primeiro roteiro da fase piloto, que consta no Apéndice |, foi validado
mediante uma entrevista piloto que permitiu identificar as melhorias necessarias
para realizar as entrevistas com os sujeitos selecionados.

Na fase piloto da coleta de dados, uma servidora que néo pertencia ao grupo
examinado, foi entrevistada individualmente e foi possivel identificar falhas
semanticas nas perguntas elaboradas e em sua sequéncia no roteiro, que foram
corrigidas, gerando o roteiro de entrevista efetivamente usado que consta no Quadro
6 a seguir. Ainda nesta fase, a entrevista piloto foi transcrita na integra possibilitando
0 ensaio da analise qualitativa interpretativa com categorizagao.

A coleta dos dados mediante pesquisa documental foi realizada por meio de
levantamento de dados nos arquivos do Instituto pesquisado e em sites da
universidade tais como: descricdo de cargos, fichas de avaliagdo de desempenho
dos servidores e politicas de capacitacdo da universidade. Na analise seguiu-se o
recomendado por Flick (2009), “os documentos representam uma versao especifica
de realidades construidas para objetivos especificos. E complicado utiliza-los para
validar as afirmacbes obtidas na entrevista” (FLICK, 2009, p. 234). Portanto, a
pesquisa documental serviu para agregar informacdes e nédo para avaliar as

entrevistas.
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Quadro 6. Roteiro de Entrevista dos Técnicos-Administrativos Validado depois da Entrevista Piloto com Base Tedrica e Objetivos

Universidade Federal Rural do Rio de Janeiro
Programa de Pés-Graduacao em Gestao e Estratégia
Mestrado Profissional em Gestao e Estratégia
Discente Leticia Lopes T. de Lima

Tema: Gestao de pessoas
Tematica: Aprendizagem Organizacional e Gestao por Competéncias

Apresentacao

Esta entrevista faz parte da elaboragédo de uma dissertacdo de Mestrado Profissional na drea de Administragdo que estudara a Gestao por Competéncia e a
Aprendizagem Organizacional relacionada aos técnicos-administrativos do Instituto de Ciéncias Exatas do PUVR.

A escolha dos entrevistados teve como critério a representatividade do setor e a antiguidade no cargo.

DADOS GERAIS:
Idade:
Género:

Formacao (titulagdo) académica e profissional:
Experiéncia profissional:

Tempo na institui¢cdo:

Tempo no cargo atual:

Base tedrica

Perguntas do Roteiro

Obijetivo

Azevedo (2002 apud SOUZA, 2010, p. 65) aponta a dificuldade de
implementacdo de modelos de gestdo do conhecimento em 6rgaos
publicos.

Marconi (1997, p. 132 apud SOUZA, 2010, p. 62) ressalta a rigidez do
setor publico no que diz respeito aos cargos

1 — Como foi sua trajetéria
profissional até chegar a esta segéo
da UFF no seu atual cargo?

Revelar se essa rigidez do setor publico
tem estado presente no Instituto e se
tem sido um dos empecilhos para a
melhoria do trabalho, no caso de
insatisfagdo com o local que o servidor
realiza suas atividades.

A competéncia no nivel individual ndo consiste num know how especifico,
mas representa o conjunto de aprendizagens que um individuo adquiriu ao
longo do tempo através de formagéo e experiéncias e sua capacidade de
mobilizar esses conhecimentos para uma determinada agao, (LE BOTERF,
2003, p. 38).

2 — Possui outras experiéncias
profissionais fora da UFF?

Revelar as experiéncias anteriores que
possam ter impactado nos
conhecimentos atuais.

Para Bresser-Pereira (2008) e Junquilho (2010) o gerencialismo prevé o
enxugamento do Estado, os servidores se concentrariam na realizagao

3 - Quais as atividades que sao de
sua responsabilidade em sua atual

Saber se as atividades dos servidores
do ICEX estdo alinhadas ao contexto




54

Base tedrica

Perguntas do Roteiro

Obijetivo

atividades estratégicas. Perfil dos servidores: postura pr6 ativa, graduados
de alto-nivel, recrutados entre os melhores da sociedade, bem pagos, bem
treinados e exigidos segundo um alto grau de competéncia. Mas, OCDE
(2001 apud Souza, 2010) a realidade do servigo publico: de “remuneragdes
mais baixas, realizacédo de atividades triviais e perda de prestigio, que tem
levado pessoas qualificadas a uma carreira nas organiza¢ées privadas.

funcao?

de administragdo publica gerencial ou
se ainda fazem parte da realidade
descrita na OCDE, que é o que tem
ocorrido na maioria dos 6rgaos.

E assim como a comunidade de pratica CoP é gerida internamente pela
propria comunidade, o ingresso de novos membros também €& controlado
por ela (GHERARDI et al., 1998 apud OLIVEIRA; VILLARDI 2012, p. 7)
Pozo (2002 apud Brandao, 2008) ratifica esse entendimento, esclarecendo
que a aprendizagem em CoP é implicita,ocorre de forma natural, sem o
propédsito de se aprender e sem a consciéncia de que se estd aprendendo;
As atividades de aprendizagem explicita nas organizagbes podem
acontecer de maneira formal, quando sio estruturadas e constituem
“iniciativa realizada ou apoiada pela organizagdo”; ou de forma informal,
quando s&o desestruturadas e constituem iniciativa do proprio empregado.
(SONNENTAG et al., 2004 apud BRANDAO 2008).

(Lei 5.707) E no paragrafo 3°, dentre as diretrizes previstas, destaca-se o
incentivo e apoio aos servidores nas iniciativas de capacitacdo para
desenvolvimento das competéncias individuais e grupais; garantir o acesso
dos servidores a eventos de capacitagdo interna ou externa ao local de
trabalho e as desenvolvidas pelas proprias instituicdes, que desejem
aproveitar as habilidades e conhecimentos de seus proprios servidores;

4 — Descreva como aprendeu a
realizar as atividades que
desenvolve hoje, desde o inicio de
sua carreira no ICEX. Mencione um
exemplo, por favor?

Explicitar como é feito 0
reconhecimento dos novatos no grupo,
além disso, identificar se as préticas da
organizacdo de aprendizagem na
organizagdo tém sido mais formais ou
informais.

Revelar ainda como a lei 5.707 tem
sido cumprida.

Persaud et al. (2001 apud GAZZOLI, 2012, p. 810) considera que o contato
entre as pessoas, estimulado nas comunidades de pratica, facilita a
transmissdo do conhecimento tacito. Além disso, esses autores acreditam
qgque o ambiente informal da comunidade de pratica e a participacao
voluntéria das pessoas incitam a interacdo que gera a aprendizagem.

Para Nonaka e Takeuchi (1997 apud Bitencourt, 2001, p. 59), os
procedimentos formais de ensino desenvolvem atributos de competéncia
relacionados ao conhecimento explicito.

Na dimenséo formal da aprendizagem para constru¢cdo de competéncias,
Brandao (2008, p. 325) destaca a importancia da organizagdo promover
acOes de treinamento e desenvolvimento, que sdo oportunidades formais
de aprendizagem.

Contudo, Bitencourt (2008, p. 146) ressalta que a aprendizagem formal é
alvo de criticas por muitos autores quando estd relacionada a construcéo

5 — O que foi positivo para vocé
dessa forma de aprender a fazer?
Por qué?

6 — E o que foi negativo? Por qué?

Como a aprendizagem formal e a
informal apresentam vantagens e
desvantagens, explicitar o que tem sido

observado nas praticas de
aprendizagem desenvolvidas no
Instituto sejam elas formais ou
informais.
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Base tedrica

Perguntas do Roteiro

Obijetivo

de competéncias por estar limitada a dimenséo tedrica da aprendizagem,
estando afastada da realidade profissional.

Assim, para que a aprendizagem acontega e possa resultar em
desenvolvimento de competéncias e também da organizacédo, Bitencourt
(2001, p. 59) aponta a necessidade de equilibrar praticas individuais e
coletivas, bem como formais e informais.

7 — Para vocé, qual seria a forma
mais adequada para aprender as
atividades do seu trabalho? Por qué?
Me dé um exemplo, por favor?

Revelar quais s&o as possibilidades de
capacitacao demandadas pelos
servidores para avaliar a possibilidade
de se conciliar mais de uma forma de
aprendizagem.

Para a capacitacdo e qualificagdo dos servidores a UFF segue o
estabelecido no Plano de Carreira dos Cargos Técnico-Administrativos em
Educacgdo (TAE), da lei n® 11.091, de 12 de janeiro de 2005. Nesta lei e
nas Normas de Servigo n® 580 de 10 de outubro de 2006 e n? 586 de 14 de
dezembro de 2006, constam as regras para progressao por capacitacao
dos servidores publicos federais em educagéo que varia do nivel 1 ao 4.

8 — Qual é a carreira que seu
concurso da acesso?

Saber se o0s servidores tém
conhecimento de seu plano de carreira.

Lei 5.707 que prevé:

| - capacitagé@o: processo permanente e deliberado de aprendizagem, com
0 proposito de contribuir para o desenvolvimento de competéncias
institucionais por meio do desenvolvimento de competéncias individuais;
Bresser-Pereira (2008, p. 398) considera que esses servidores deveriam
ser: graduados de alto-nivel, recrutados entre os melhores da sociedade,
bem pagos, bem treinados e exigidos segundo um alto grau de
competéncia.

9 — Como é seu plano de
capacitacao e qualificagdo no ICEX?

Revelar de que forma a lei vem sendo
cumprida ou se nao esta sendo
cumprida.

Explicitar se a qualificagdo dos
servidores corresponde as previstas na
demanda da Adm. Publica Gerencial.

A progressao por capacitagdo para os servidores TAE esta condicionada a
realizagdo de cursos oferecidos pela universidade ou os realizados pelos
proprios servidores, sendo que o nivel de progressédo a ser atingido pelo
servidor dependera do nivel de classificagdo do cargo do servidor e da
carga-horéria do curso feito, conforme a referida lei.

10 — Esses planos fazem com que
vocé galgue maiores niveis na
carreira?

Saber se o0s servidores tém
conhecimento de seu plano de carreira
e se tém se mobilizado em funcao das
possibilidades de crescimento na
organizagao.

Lei 5.707 que prevé: lll - eventos de capacitagdo: cursos presenciais e a
distancia, aprendizagem em servico, grupos formais de estudos,
intercAmbios, estagios, seminarios e congressos, que contribuam para o
desenvolvimento do servidor e que atendam aos interesses da
administracdo publica federal direta, autarquica e fundacional. (BRASIL,
2006)

11—Esse(s) curso(s)/treinamento(s)
sao oferecidos pela UFF, ou vocé
buscou sua prépria capacitacao?

12 — Ao longo do tempo que trabalha
aqui, diga quais treinamentos sua
instituicao lhe ofereceu?

Elicitar se a organizacdo tem oferecido
treinamentos a exemplo do que a lei
prescreve.

13 — De quais vocé ja participou?

Revelar se os servidores tém realizado
0s cursos oferecidos pela Universidade
ou se tem se capacitado por outros
cursos por iniciativa prépria.

O carater dindmico da AO, que estd em constante processamento

14 — De quais outros gostaria de

Destacar se o0s servidores estao




56

Base tedrica

Perguntas do Roteiro

Obijetivo

resultando na construgdo de competéncias, a partir dos mapas mentais
que sado formados tomando como base os conhecimentos adquiridos a
todo instante. Esse desenvolvimento de novos modelos mentais que dao
origem a novas competéncias sugere um processo de mudanga continua.
O perfil do lider se reflete nos liderados e em sua disposigao para aprender
para o trabalho, pois, conforme considerado por Oliveira e Villardi (2012),
as praticas sociais, sustentadas pelos valores e crengas presentes na
organizagao perpetuam algumas préticas, ou seja, se a necessidade de
aprender continuamente para melhor desempenho das atividades for um
valor para o gestor e para a organizagdo, sendo estimulado
continuamente, os subordinados também sentem-se estimulados e
passam a adotar essa pratica.

participar, por qué?

motivados  para  adquirir  novos
conhecimentos que poderdo resultar
em novas competéncias e se seu lider
na organizagao tem influéncia neste
desejo de aprender.

Para Nonaka e Takeuchi (1997 apud Bitencourt, 2001, p. 59), os
procedimentos formais de ensino desenvolvem atributos de competéncia
relacionados ao conhecimento explicito.

15 — Como utiliza atualmente o que
aprendeu nos treinamentos que
recebeu para realizar/aprimorar seu
trabalho? Conte um exemplo, por
favor?

Explicitar como a aprendizagem formal
serviu para propiciar o conhecimento
explicito e se foi além disso.

Para Le-Boterf (2003, p. 25) as “situacdes profissionais tipicas constituem
‘alvos’ de competéncias requeridas que as pessoas devem adquirir’, ou
seja, no trabalho aconteceriam algumas situagdes que requerem
competéncias especificas para resolver aquele problema. Assim, para
sanar essa situagdo inesperada, as pessoas vao desenvolvendo
competéncias requeridas. O autor ainda considera num exemplo que ele
utiliza de uma empresa quimica pesada, que os profissionais garantem sua
competéncia repetindo determinada experiéncia.

Le-Boterf (2003, p. 38) ainda destaca que o saber agir nessas situagdes
nao significa que o profissional deve saber executar o que é prescrito, mas
sim que ele deve ir além do que esta prescrito. Segundo esse autor, a
competéncia se revela mais no saber agir do que no saber fazer, assim,
ele entende que para que a competéncia realmente exista, sera necessario
saber encarar o imprevisto.

Os eventos, que séo citados na abordagem da competéncia, na definicao
de Zarifian (2001, p. 41), seriam situagbes que sobreviriam de maneira
parcialmente imprevista, mas que teriam importancia para os processos da
organizagdo. Sendo que esses eventos poderiam surgir a partir dos
proprios sistemas de produg¢do ou dos novos problemas colocados pelo
ambiente. (ZARIFIAN, 2001, p. 40, 42)

16 — Quais sao o0s principais
problemas para vocé realizar as
atividades que hoje sdo de sua
responsabilidade?

Identificar os eventos que tem ocorrido
e entender o nivel de dificuldade deles.
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Base tedrica

Perguntas do Roteiro

Obijetivo

Nesse sentido, as “situagbes profissionais tipicas constituem ‘alvos’ de
competéncias requeridas que as pessoas devem adquirir”, ou seja, no
trabalho acontecem situagcdes que requerem competéncias especificas
para resolver problemas. Assim, para sanar essa situagdo inesperada, as
pessoas vao desenvolvendo competéncias requeridas pela repeticdo de
determinada experiéncia (LE BOTERF, 2003, p. 25).

O saber agir nessas situagdes nao significa que o profissional deve saber
executar apenas o que é prescrito, mas sim ir além do que esta prescrito.
A competéncia se revela mais no saber agir do que no saber fazer. Assim,
para que uma competéncia realmente exista, sera necessario ao individuo
saber encarar o imprevisto (LE BOTERF, 2003).

Para pensar o conceito de competéncia, abordou-se o0 conceito de
eventos, ou seja, situagdes geradas de maneira parcialmente imprevista,
mas de importancia para os processos da organizacdo. Esses eventos
poderiam surgir a partir dos préprios sistemas de produgdo ou dos novos
problemas postos pelo ambiente (ZARIFIAN, 2001). Contudo, nem sempre
0s eventos sdo ruins, eles fazem parte da vida da organizacdo, cabendo a
empresa estar atenta ao ambiente onde s&o gerados. E o papel do
individuo frente a esses eventos é de enfrenta-los tentando solucionar as
situacdes que se apresentam (ZARIFIAN, 2001).

17 — E quando surge uma nova
atividade ou tecnologia, quais sdo os
problemas para executé-la ou utiliza-
la?

18 — Quando vocé encontra
problemas em seu trabalho como
procura resolvé-los? Pode dar um
exemplo?

Observar se tem acontecido o0s
eventos, no sentido que Le Boterf
(2003) e Zarifian (2001) conceituam, e
se tém sido enfrentados a partir da
construgao de novas competéncias.

Souza-Silva e Davel (2007 apud Oliveira e Villardi 2012, p.7) destacam
que: como os integrantes de uma comunidade de préatica vivenciam
praticas semelhantes, ao discutir para resolucdo de um problema, eles
colaboram reflexivamente até alcancarem solugbes inovadoras,
melhorando suas praticas e habilidades e contribuindo com a organizacao
através da introdugédo de novas praticas e conhecimentos que propiciam a
geracgao de inovacdo e vantagem competitiva.

19 — Como acontecem as interacdes
com seus colegas de trabalho?
Existe um espaco e horario mais
apropriado para essas interagoes?

Avaliar se existe interacdo para
aprendizagem entre os servidores e
como essas vém acontecendo.

Estas interacbes ocorrem pessoalmente, mas também mediadas por
“artefatos da cultura da organizacdo como os objetos simbdlicos e a
linguagem.” (FLACH; ANTONELLO, 2011, p. 118). E, quando elas
acontecem de maneira frequente com determinado grupo e quando ocorre
“compartilhamento de interesses e préaticas de modo informal”, pode-se
considerar esse grupo como uma comunidade de préatica (CdP) (FLACH;
ANTONELLO, 2011, p. 118).

20 — Essas interagdes costumam
acontecer com quais
servidores/setores?

21 — Como ocorrem as interagdes
com setores externos ao seu?

Revelar se as interagbes acontecem
sempre com um mesmo grupo de
servidores, evidenciando a
possibilidade de formacdo de
comunidades de prética ou nao.

Assim, depreende-se que quando os integrantes de uma comunidade de
pratica vivenciam praticas semelhantes, discutem para solucionar um
problema, e alcangam solugbes inovadoras, melhoram suas praticas e

22 — Como a interagdo com seus
colegas de trabalho para realizar
uma atividade impacta no seu

Avaliar, caso ocorram interacdes, se
estas tém impactado no desempenho
do servidor e consequentemente da




58

Base tedrica

Perguntas do Roteiro

Obijetivo

habilidades e, ainda, contribuem com a organizagao através da introducao
de novas praticas e conhecimentos que propiciam a geragao de inovagao e
vantagem competitiva (SOUZA-SILVA; DAVEL, 2007).

trabalho e em seu desenvolvimento
profissional? De que forma? De um
exemplo, por favor.

organizagao.

Desta forma, cabe a empresa criar condicbes para que os empregados
participem dessas comunidades de pratica, tendo em vista que essas
praticas derivam da cultura organizacional, ou seja, a empresa deve se
empenhar em criar uma cultura que incentive o desenvolvimento de
comunidades de prética. Afinal, as préaticas sociais das empresas séo
sustentadas pelos valores e crengas de uma organizagao e esse processo
de troca de experiéncias faz com que as pessoas se sintam capazes e
seguras para compartilhar conhecimentos e perpetuar praticas (OLIVEIRA;
VILLARDI, 2012).

No entanto, as empresas podem apenas estimular a criagdo de uma
comunidade de pratica, pois ndo cabe a empresa cria-la, afinal, as
comunidades de pratica ndao seguem os padrdes formais das
organizagdes, elas sdo autogeridas e seus membros se engajam de forma
voluntaria e informal para conversarem, trocarem informagdes e
experiéncias, fazerem juntos as coisas. (SOUZA-SILVA; DAVEL, 2007).

23 — Qual tem sido a reacao de sua
chefia a respeito de sua interagao
com o0s colegas para resolver
problemas de trabalho? Por qué?
Pode dar um exemplo de algum
acontecimento?

Observar se as chefias tém estimulado
e criado condicbes para que as
interacoes para aprendizagem
acontegam.

Assim, para que a aprendizagem aconteca e possa resultar em
desenvolvimento de competéncias e também da organizagéo, Bitencourt
(2001, p. 59) aponta a necessidade de equilibrar praticas individuais e
coletivas, bem como formais e informais.

24 — Com a experiéncia que tem
nessa seg¢do, como considera que
poderia melhorar sua forma de
aprender as atividades do seu
trabalho?

Revelar se o servidor tem preferéncia
pela aprendizagem formal ou informal,
individual ou coletiva ou se tem o
entendimento do equilibrio dessas
abordagens

Nesse sentido, Zarifian (2001) considera a existéncia de trés
procedimentos para enfrentar o evento de acordo com sua ocorréncia:

i) antes do evento: antever o evento e saber empregar medidas preditivas;
i) durante o evento: intervir ativa e pertinentemente em situacdo de evento;
iii) depois do evento: refletir sobre o ocorrido, procurando compreendé-lo, a
fim de evitar que volte a acontecer.

Para o autor esses “trés momentos podem delinear um circuito completo
de aprendizagem dindmica” e essa concepcao de eventos sugere que a
competéncia ndo pode mais estar restrita “a definigcdes prévias de tarefas a
executar em um posto de trabalho” (ZARIFIAN, 2001, p. 41).

25 — Poderia me dar um exemplo de
solugdo de um problema que
conseguiu realizar no ICEX?

Revelar se os servidores tém
desenvolvido formas de enfrentar os
eventos e se tém demonstrado
competéncia indo além das definicoes
prévias de seu trabalho.

Zarifian (2001, p. 72), propde a conceituagdo de competéncia como “um
entendimento pratico de situagdes que se apdia em conhecimentos
adquiridos e os transforma na medida em que aumenta a diversidade das

26 — Este estudo trata também das
competéncias e mais
especificamente das competéncias

Explicitar se os servidores possuem
nogao do conceito de competéncia e se
0 entendimento deles esta alinhado
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Base tedrica

Perguntas do Roteiro

Obijetivo

situagbes” Em uma categoria intermediaria as competéncias individuais e
as organizacionais, mesclando o nivel coletivo com o individual, resulta no
que Wood Jr e Picarelli (1999) denominaram competéncias funcionais.
Essa categoria de competéncias se refere as “competéncias associadas ao
exercicio das principais fungbes coletivas da organizacdo (ou seus
principais macroprocessos)” (RUAS, 2008, p. 47).

Para Rocha-Pinto et al (2004) as competéncias funcionais sdo os
conhecimentos e habilidades que fazem com que os funcionarios
desenvolvam suas fungcbes de acordo com as competéncias
organizacionais € com 0s objetivos estratégicos da organizagao. Portanto,
essas competéncias sao aquelas requeridas pelo trabalho ou pelas
situagbes com as quais os funcionarios se deparam no exercicio de sua
funcéo.

funcionais, para vocé, o que sao
competéncias?

com o0s conceitos adotados pelos
autores utilizados neste trabalho.

27 — Para os autores utilizados neste
trabalho, as competéncias estdo
relacionadas a capacidade de agir
mobilizando  os recursos de
conhecimento e habilidades no
trabalho para alcancar um objetivo.
Nesse sentido, quais competéncias
profissionais que vocé considera que
desenvolveu em seu trabalho no
ICEX?

Identificar quais competéncias o0s
servidores desenvolveram no exercicio
de suas funcoes.

Todavia, para que esse ciclo se estabelegca é importante que o individuo
assuma a responsabilidade de seu aprendizado para a construgdo de
competéncias, com uma postura como a descrita por Zarifian (2001, p. 78):
de desenvolver uma atitude de reflexdo diante de sua propria atividade
profissional, questionando métodos, etc.

(...) a qualidade da aprendizagem e da aquisicdo de experiéncia vao
depender, simultaneamente, da diversidade de eventos e de problemas
encontrados, do entendimento que 0s operadores conseguirem construir
desses eventos e problemas, e do sucesso das iniciativas tomadas.
(ZARIFIAN, 2001, p. 78)

28 — Qual competéncia vocé acredita
precisar desenvolver para realizar
melhor o seu trabalho?

Explicitar o envolvimento do servidor
com sua prépria construgdo de
competéncias, se ele tem a
preocupagao em se desenvolver.

Amorim e Silva (2011, p.35) apontam que os funciondrios correspondem
aquilo que recebem da empresa. Por isso, para que os individuos possam
dar maiores resultados é necessario que tenham uma percepgao positiva a
respeito do que tém recebido da organizagcdo, O desenvolvimento de
competéncia pelo envolvimento num processo continuo de aprendizagem
€ o resultado dessa aprendizagem em termos individuais. (ANTONELLO,
2011, p. 145, 146)

29 — De acordo com sua experiéncia
até o momento, como essas
competéncias que vocé ainda nao
tem e precisa desenvolver poderiam
ser desenvolvidas?

Identificar se o funcionario percebe que
precisa melhorar seu trabalho para dar
mais retorno para a organizagao, ou se
ele ndo se preocupa com isso afinal
tem recebido pouco da empresa e por
isso retorna pouco.

Identificar se tem tido aprendizagem
continua no local de trabalho a fim de
desenvolver competéncias.

Brandao (2008) também destaca que muitos autores consideram que as
competéncias sao desenvolvidas por meio da aprendizagem e que o
desempenho de uma pessoa reflete 0 que ela aprendeu ao longo de sua
vida. Além disso, ele afirma que: como a aprendizagem significa mudanga
nos CHAs, ela pode promover o desenvolvimento de competéncias.

30 — Existem competéncias que vocé
ja possuia antes de ingressar aqui na
UFF e hoje vocé utiliza no seu
trabalho? Relate uma e como a usa.

Observar se o servidor utiliza mais os
conhecimentos que adquiriu ao longo
da sua vida ou se utiliza o que tem
aprendido na organizacdao para
desenvolver suas competéncias.
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Base tedrica

Perguntas do Roteiro

Obijetivo

J& a competéncia no nivel individual tem uma constru¢éo de conceito mais
antiga e heterogénea, nao consiste num know how especifico, mas
representa o conjunto de aprendizagens que um individuo adquiriu ao
longo do tempo através de formagéo e experiéncias e sua capacidade de
mobilizar esses conhecimentos para uma determinada acg&o, implicando
em um “saber agir com pertinéncia” (LE BOTERF, 2003, p. 38).

31 — Dessas competéncias que vocé
ja possuia, existe alguma que vocé
tenha ensinado para um colega de
trabalho que ndo sabia e que
precisava saber? Pode contar como
aconteceu?

Identificar se os individuos tém se
apropriado de competéncias que ja
possuiam e se tem interagido com os
colegas propagando-a para melhoria do
trabalho.

Dentro desta dimensao informal da constru¢do de competéncias mediante
as préticas realizadas no trabalho, é possivel que as competéncias surjam
dos erros, assim, seria oportunizada a aprendizagem em circuito duplo
(double loop learning). Neste conceito, ao ocorrer um erro, se uma
alternativa for tracada utilizando-se o mesmo conjunto de variaveis que
estavam envolvidas sem se questionar as regras e valores, acontece o
circuito simples da aprendizagem. Porém, se ap6s a ocorréncia de um erro
existir o questionamento das regras e valores, causando uma mudanga
radical, pode-se considerar a ocorréncia do circuito duplo de aprendizagem
(ARGYRIS; SCHON, 1996).

32 — Como vocé encara 0s possiveis
erros que possam acontecer no
trabalho?

Identificar se os erros no trabalho tém
atuado como os eventos conceituados
por Zarifian e Le Boterf e se tém
propiciado a aprendizagem e
construcdo de competéncias dos
servidores.

Fleury e Fleury (2001) consideram que uma aprendizagem aconteceu na
organizacdo quando se evidencia: (1) mudancga dos processos, estruturas
ou comportamentos, e (2) possibilidade de recuperar esse conhecimento
pelos membros da organizagao.

33 — Qual é a postura de sua equipe
depois do erro ocorrido? E possivel
perceber mudanca?

34 - Me conte alguma situagdo em
que houve um erro no seu local de
trabalho? Qual foi a reacdo de seus
chefes e colegas? E o que vocé
achou disso?

Identificar se os erros tém gerado
mudanca refletindo aprendizagem e se
existe o envolvimento das chefias e dos
demais colegas para solucdo desses
eventos.

Diario de Bordo da Entrevista
(Sentimentos e impressdes durante a entrevista)

e Como foi sua atuacao de entrevistador?
e Como o entrevistado se apresentou?
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3.4 Analise De Dados Coletados

Conforme ressalta Vergara (2000), as formas de andlise sado variadas,
cabendo ao pesquisador escolher aquela que esteja de acordo com a natureza do
problema, os pressupostos do pesquisador (sua epistemologia) e ao desenho da
metodologia de pesquisa.

No caso desta pesquisa, foi adotada a abordagem qualitativa que néo reduz
os dados a simples frequéncias, pelo contrario, as percebe em sua natureza
subjetiva, suas peculiaridades e nuancas.

Assim, ap6s a coleta dos dados empiricos, procedeu-se a sua analise
interpretativa qualitativa com foco na estrutura da vivéncia, ou seja, o significado que
determinado aspecto da realidade assume para as pessoas (SANDBERG, 2000).

Tendo em vista o foco interpretativista da experiéncia vivida pelo servidor, as
perguntas do roteiro foram seguidas de perguntas, “Como?, Por qué? Dé um
exemplo?” com a finalidade de perceber como os entrevistados aplicaram na pratica
suas declaracoes.

Depois de realizadas as entrevistas, todas gravadas, foram transcritas para
em seguida serem lidas e relidas com um olhar interpretativo a fim de identificar
idéias-chave de cada resposta. Por fim, foi feita uma terceira leitura, com um olhar
voltado para o objetivo da pesquisa, visando relacionar as respostas com a pergunta
inicial do trabalho. Neste momento emergiram categorias que foram comuns a todas
as entrevistas, foram agrupadas as respostas por topicos que se relacionavam a
pesquisa apresentada. Esta sistematizacdo dos achados no campo foi feita como
recomendado por Roesch (1999), isto é, organizando sistematicamente os dados
para facilitar a interpretacao dos mesmos e a discussao posterior a luz dos estudos
da revisao de literatura.

A andlise da observacao simples foi feita em conjunto com a analise das
entrevistas com o objetivo de relacionar as observacdes feitas com os relatos dos
entrevistados. Como apontado por Roesch (1999), a observacao requereu descrever
os fatos ocorridos e, portanto, a validade de tais relatos registrados no Diario de
campo, dependeu da “habilidade, competéncia e seriedade do pesquisador”.

Contudo, ndo se pode desconsiderar as limitacdes interpretativas da
pesquisadora, dos métodos e técnicas selecionados que séo a seguir, apontadas.
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3.5 Limitacoes Dos Métodos Selecionados

Destaca-se como Vergara (2000), que qualquer que seja o método escolhido,
tera vantagens e limitages.

Assim, o primeiro aspecto que pode ser indicado como uma limitacdo para o
presente estudo refere-se ao fato de ndo se esperar que os resultados da pesquisa
possam ser extrapolados em termos de generalizacao estatistica para outras esferas
da universidade e nem para outros érgaos federais por ser esta uma pesquisa
voltada para uma Unidade que apresenta caracteristicas peculiares em relacéo as
demais Unidades da Instituic&o.

Além disso, a pesquisa atende a um recorte temporal, ou seja, revela
somente aspectos ocorridos num espaco de tempo determinado entre 2013 e 2015.

O roteiro de entrevista inicial também apresentou limitagcbes tais como
questdes que sugeriam respostas dicotdmicas restringindo as possibilidades da
pesquisa e, ainda, perguntas que poderiam induzir os respondentes a determinada
resposta.

A fim de superar estas possiveis limitacoes do levantamento de dados por
entrevista com roteiro foi realizada uma entrevista piloto que identificou essas
primeiras lacunas do roteiro elaborado. Apds este procedimento o roteiro foi
corrigido a fim de tornar-se mais adequado para as proximas entrevistas da
pesquisa. Mesmo assim, reconhece-se que as narrativas das entrevistas contém por
parte do entrevistado suas lembrancas e foram influenciadas pelo contexto e a
situacao na qual foram contadas para a entrevistadora.

A observacdo do campo apresentou duas limitagdes: (a) nem todos os
eventos das organizacdes puderam ser observados devido a dinamica quotidiana
dos servidores, (b) a pesquisadora registrou somente 0 que pode perceber das
situacdes ocorridas. Por ultimo, considera-se que a observacao dificiimente pode ser
padronizada e formalizada, como apontara Flick (2009), contudo, os eventos foram
registrados num diario de campo a medida em que ocorriam cronologicamente e a
pesquisadora os presenciava.

Também, o niumero de entrevistas e observacdes poderia representar uma
limitacdo para pesquisas de cunho quantitativo, contudo, € importante ressaltar que
em pesquisa qualitativa a qualidade dos dados coletados € mais importante do que a

quantidade deles. Assim, a coleta de dados de campo foi encerrada quando
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mediante sua analise entendeu-se ter alcangcado uma saturagcéo para responder ao
problema de pesquisa, ou seja, ndo emergiam dos novos dados novas
categorizagdes, e isto aconteceu apos a realizacao e analise de onze entrevistas.

Para analisar os dados coletados, 0 método de andlise qualitativa utilizado
também demandou capacidade interpretativa do pesquisador que analisa. Além
disso, por ser um fendbmeno que envolve expectativas dos entrevistados, esteve
permeado de subjetividade em funcdo dos anseios, visbes de mundo e
particularidades de cada individuo e da propria pesquisadora, que é servidora da
Instituicdo pesquisada.

Para minimizar esta tendéncia de a pesquisadora privilegiar uma

subjetividade em detrimento de outra, procurou-se praticar a objetivacdo nas
analises, ou seja, buscar tomar consciéncia sistematicamente do modo e das razdes
que levaram a interpretar, e racionalizar como recomendado por Laville e Dionne
(1999)
A transcricao literal e analise das entrevistas demandaram grande esforco e tempo
da pesquisadora esta limitacdo foi superada com a concessdo por parte da
Instituicdo de trabalho da pesquisadora de um afastamento das atividades
profissionais por um periodo de 2 meses, conforme previsto na legislacao que rege
os diretos e deveres dos servidores publicos federais.

3.6 O aprendizado da pesquisadora no processo do estudo
Ao iniciar essa pesquisa imaginava a possibilidade de chamar a atencao para

a necessidade da organizacdo pesquisada criar mecanismos de capacitacao para
seus servidores como um todo. No decorrer da pesquisa € ao final dela descobri que
a demanda por capacitacdo era de todos os servidores sim, mas um Qrupo
especialmente me chamou a atencdo pela escassez de oportunidades de se
capacitar efetivamente para o aprimoramento de seu trabalho, que é o grupo de
servidores atuantes em areas técnicas. Ficou nitido que este grupo é o que hoje
mais requer atencao por parte da Instituicdo em relagéo a capacitagao.

A sequéncia da pesquisa e o tempo necessario para cada fase, que trazem
preocupacao e ansiedade ao pesquisador no decorrer do processo, fazem todo o
sentido ao final da pesquisa, pois a antecipacao de uma etapa pode resultar em
prejuizo e retrabalho na proxima fase. Assim, passei a entender a cadéncia ideal da
pesquisa.
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E todo esse processo trouxe ganhos ndao apenas para mim, enquanto
pesquisadora, em minha vida académica, mas também em minha vida profissional,
permitindo um entendimento maior da organizacdo em que estou inserida, das
necessidades dos servidores e as dificuldades inseridas nesses processos. Esse
entendimento aumentou ainda mais meu envolvimento com a Instituicdo e o desejo

de promover melhorias através da proposicdo de novos processos e métodos.
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4 RESULTADOS DE CAMPO

Os dados empiricos foram coletados entre os meses de outubro de 2014 e
fevereiro de 2015, sendo que a maioria das entrevistas foi realizada nas
dependéncias do Instituto pesquisado, com excecdo de uma que a pedido do
entrevistado foi realizada no P6lo do CEDERJ de Volta Redonda.

Os dados colhidos no campo somaram: diversos eventos observados no
campo; documentos variados da universidade, do Instituto e dos servidores, a
maioria dos quais disponivel no formato online e de acesso publico; e onze
entrevistas com roteiro semiestruturado. Neste total de entrevistados nove
servidores eram técnicos-administrativos, um deles gestor, o0s outros dois
entrevistados eram professores ocupantes de cargo de gestao.

As entrevistas tiveram duracdo média de quarenta minutos. Cada uma delas
foi transcrita e analisada individualmente num primeiro momento, extraindo-se de
cada resposta suas idéias centrais, palavras-chave para sintetizar a idéia central e
auxiliar na categorizacao, conforme ilustra-se no Apéndice V.

Num segundo momento as respostas foram categorizadas e depois
compiladas de acordo com a categoria/subcategoria recebida, conforme quadro
ilustrativo apresentado no Apéndice VI.

Os depoimentos foram classificados em quatro categorias criadas,
subdivididas em dezessete subcategorias para responder a pergunta central deste
estudo que foram articulados e apresentados de forma sistematica.

Constam com trechos para ilustrar cada uma no Quadro 7 a seguir.



66

Quadro 7. Categorias e Subcategorias de Analise

Categoria

Subcategoria

Trechos emblematicos dos depoimentos para ilustrar

1.1

Interagao para aprendizagem/
aprendizagem vicaria

“um exemplo € o sistema de diérias, por exemplo que eu nunca tinha feito solicitacdo de diarias, e ...
foi solicitado que eu ficasse com essa... responsabilidade, entdo, € ... eu procurei saber, perguntei no
.. no ... setor financeiro 14 com uma colega de trabalho que ja mexia com esse sistema, e ela que me
ensinou a mexer nesse sistema.” (E1)

Interagcao para aprendizagem

“Eu sé sei as pessoas que eu posso perguntar e aquelas que ndo vao me ajudar. Entdo eu ja vou

. 12 o GiUpes Benees @ @i direcionada nas pessoas que vao me ajudar” (E3)
1a Aprendizagem grupos
) no trabalho 13 Multiplas formas de “Ai tem um misto dos dois. Ora é por treinamento, por apostila, por livro, por manual. Ora é por conta
' aprendizagem propria” (E5)
14 Formagéao formal e sua [ajuda no dia-a-dia do trabalho] “Acho que nao [ajudou], foi muito teérico mesmo. (...) eu busco
' aplicacao colocar em pratica aqui, pequenas coisas que a gente aprende formalmente” (E1)
: “como eu aprendi a fazer as atividades daqui eu acho que € um exemplo maior disso, que eu convivi
Impactos da aprendizagem no : o . )
1.5 : com mais 3 ou 4 funciondrios na época que eu trouxe essa bagagem pra ca, e... acho que... eu
desempenho dos servidores . . . i
menciono isso como um crescimento.” (E2)
“Acredito assim que problemas eu ndo tenho. A gente j& passou por dificuldade de nao ter
determinado reagente no laboratério ou vidraria, e isso acarretava dificuldade porque a gente
2.1 Desafios apresentados precisava pegar um material, por exemplo, a vidraria de uma disciplina e usar em outra e repartir
entre a gente, entre os colegas de trabalho, repartir entre os técnicos. Entao vocé tinha que fazer isso
porqgue ndo tinha suficiente. Ndo tinha vidraria, faltava algum equipamento.”
“E a gente tenta fazer uma forma daquilo ndo se repetir. (...) E a atitude que a gente toma: procura
2.2 Desenvolvimento de solugdes | qual é a causa do erro, no nosso caso ali era a desorganizacdo, e a gente arrumou uma forma de
: organizar isso: vamos desenvolver um sistema.” (E5)
a Desafios no P 2 — — - <
22 Entdo, até os erros aqui sdo positivos. (...) A grande sacada € vocé aprender com 0 Seu erro pra
trabalho 2.3 Os erros no trabalho N e .
vocé ndo fazer mais igual” (E4)
. . “Nao, a Universidade... Pelo menos aqui, no nosso Campus aqui do Interior, ela nao oferece
2.4 Oferta da Universidade o N A o . N
[capacitacdo] Ou quando oferece, néo é flexivel o suficiente pra atender todos os servidores” (E8)
Plano de Carreira de “Vocé atinge a remuneragao maxima de gratificagdo por capacitagéo, vocé atualmente entra no nivel |
2.5 Capacitacao e de e pode ganhar gratificacdo até o nivel 4, ou seja, atingindo o nivel mais alto, o servidor ndo tem mais
Qualificagcao motivacdo nenhuma pra se capacitar. Eu pelo menos vejo dessa forma.” (E8)
56 Papel da Chefia (...) nenhum deles [chefia] se interessa ou se importa com o que eu sei, se eu estou aprendendo ou

como estou aprendendo; na verdade eles querem o resultado final” (E3)
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Categoria Subcategoria Trechos emblematicos dos depoimentos para ilustrar
Desenvolvimento 3.1 Iniciativa para aprendizagem | “Nao; nao tenho um treinamento oficial ndo. A gente vai e descobre por conta propria” (E5)
do Técnico- o . “Eu busquei mais pra... minha vida mesmo, pra...por exemrzlo...se eu quiser ... é ... um outro emprego,
Administrativo | 3-2 Motivacdo para aprendizagem | passar em um outro concurso porque eu acredito que néao..., que fazer uma faculdade, uma pés-
graduacgdo, ndo altera, ndo influencia na execu¢do do meu trabalho aqui ndo” (E1)
: “Positivos, eu acredito que além de vocé aprender com outra pessoa vocé acaba fazendo amizade
Vantagens percebidas no . . .
4.1 com outras pessoas também, de uma forma informal, porque vocé vai conversar com ela sobre
formato atual , . : ,,
servigo e acaba formando um vinculo de amizade” (E1)
Competéncias desenvolvidas
4.0 no trabalho atual, “Eu acho que essa parte da iniciativa, até um pouco assim de relacionamento interpessoal, eu acho
' competéncias pregressas e que ja tinha isso, mas talvez aqui eu consegui aprimorar isso” (E6)
Competéncias competéncias necessarias
para g R S (...) “o ponto negativo, é que as vezes a gente se prende muito a isso e vocé acaba nao
- desenvolvendo seu lado técnico, que vocé poderia aprimorar (...) as vezes também, h& o risco de
4.3 Criticas ao formato atual N n : .
vocé propagar um erro, né? A pessoa faz de uma forma errada e ensina também da mesma forma
errada” (E8)
Forma sugerida de P ; . - .
9 O que mais faz falta na UFF é um curso de capacitagdo pra cada um no seu setor. E importante a
desenvolvimento de - 5 . i . AT A
4.4 gente ter uma visdo geral? E. Igual até a gente ja teve la na UFF uma experiéncia disso. Mas se vocé

competéncias na percepgao
dos entrevistados

"ta" naquele setor, vocé tem que ter a capacitacdo dele ao maximo e ali falta muito” (E3)

Fonte: Elaboracao propria com base na analise dos dados de campo
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4.1 Perfil do Técnico-Administrativo em Educacao - TAE

Inicialmente foi apresentado o perfil dos entrevistados, com destaque para os
servidores técnicos-administrativos, que corresponde a categoria de servidores que
realizam atividades de apoio técnico e administrativo na universidade e néo
atividades fim ou seja, as académicas que sdo desenvolvidas pelos docentes. Para
uma melhor visualizacdo dessas caracteristicas do perfil foi elaborado o Quadro 8
que reune os principais dados dos entrevistados.

Neste Quadro 8 foi apresentado um perfil de servidores bastante diverso em
relacdo a formacdo. Além disso, evidencia que o0s técnicos administrativos
apresentam desde seu ingresso uma formagdo mais qualificada do que a exigida
para o cargo, tanto aqueles que estao no nivel fundamental, quanto os que estdo no
nivel médio e superior.

Contudo, as formacdes sdo amplas e algumas néo se relacionam diretamente
com a funcao exercida pelo servidor. Somando-se a isto, foi possivel perceber que
as atividades relatadas pelos servidores TAE como de sua responsabilidade, em sua
maioria apresentam baixo grau de complexidade como: gestdo de documentos
diversos, empréstimo de chaves, preparacao dos kits de laboratério para as aulas,
entre outras semelhantes, confrontando-se com uma super-qualificacao técnica dos
mesmos para as fungdes que ocupam.

Ressalta-se a diferengca entre cargo e funcdo na universidade examinada,
pois 0 cargo € aquele para o qual o servidor concorre no concurso publico, ja a
funcéo é atividade efetivamente realizada pelo servidor. Sendo que os servidores de
determinado cargo, como assistente em administracao, por exemplo, podem atuar
em diversas funcbes e setores, tais como: secretarias, protocolo, setor financeiro,
entre outros. Dependendo do setor aonde forem lotados

Em relacdo ao tempo de trabalho dos servidores do Instituto, sao
relativamente novos na universidade. O entrevistado com mais tempo na Instituicao
tem 7 anos. A idade dos servidores também chama a atengdo, pois a maioria se
encontra na faixa dos 30 anos de idade, ndo havendo diferenca de idade
significativa entre o0s gestores e o0s demais servidores subordinados
hierarquicamente.

E importante destacar ainda o fato de um dos chefes ser um técnico-
administrativo, pois isto € pouco comum na universidade como um todo, j4 que as

chefias sdo exercidas geralmente por professores de carreira em sua maioria.
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Entrev Ida = = Tempo na | Tempo
istado Sexo de Cargo Formacao Funcéo Setor SeCA0 na UFF
G3 M 36 | Prof. Adjunto Dep. Fisica | Doutor em Fisica Diretor do ICEX 4a.10m. | 7 anos.
E1 F 31 Assist. em Administracdo Administradora e Pos- Secretaria da diregao Diregao do ICEX 3 anos 6 anos
graduanda
Publicitario e Pés- Secretario nas
E2 M 32 | Assist. em Administracdo | graduado em  Gestédo d 5es d Sec. Adm. de Graduagao | 4 anos 4 anos
Piblica coordenagdes de curso
E8 M 31 Assist. em Administracdo Grac{ue_mdo em Eng. Secretarlo da POS™ | Sec. Adm. PésGraduacao | 4 anos 6 anos
Mecénica graduacgéo
E3 F 28 | Aux. em Administracao Administradora . P.OS' Secretaria dos Sec. Adm. Departamento | 1 ano 2 anos
graduanda Gestao Publica | departamentos
Prof2  Adiunta  De Coordenadora dos
G2 F 35 Q L ) P-| Doutor em Quimica laboratorios didaticos de 4 anos 5 anos
uimica g .
guimica Coordenagao dos
E4 F 31 Tecnlca de Iaborgtorlo ~ | Bidloga e Pés-graduanda T'ec,n'lca dos I'flbgratorlos Iabprgtonos didaticos de 5 anos 6 anos
area conforto ambiental didaticos de quimica quimica
E7 M 36 Tecmco} d'e laboratério — Mestrse em Engenharia T'ec,n'lco dos I'flbgratorlos 4 anos 4 anos
area quimica Metalurgica didaticos de quimica
. . Mestre em Engenharia | Chefe do Setor de
G1 M 37 | Analista de sistemas Metalirgica Informatica 3 anos 6 anos
Analista de sistemas e .
Responsavel pela
E6 M 32 | Analista de sistemas Mesltralndo no  Mestrado infraestrutura de redes do | Setor de Informética 3 anos 3 anos
Profissional em
> - campus
Administracdo
E5 M o8 Técnico de laboratério — | Tecnologia, Tecndlogo em Programador de sistemas 5 anos 5 anos

area redes

Sistemas de Computacao

Fonte: Elaboracao propria com base na analise dos dados de campo
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Destaca-se também que esses professores ao ocupar uma funcédo de gestor
continuam com as suas atividades docentes acumulando as novas atividades. Os
critérios de escolha dos gestores para ocupar as fungdes, segundo relatos deles,
levaram em consideracédo a possibilidade de boa desenvoltura na fungdo tomando-
se por base o trabalho que eles vinham desenvolvendo e suas experiéncias de
trabalhos anteriores.

Todos os servidores técnicos administrativos relataram ter experiéncia
anterior em empresas privadas ou em empresas publicas como o SAAE (Servico
Auténomo de Agua e Esgoto) e Correios, todavia essas experiéncias profissionais
anteriores foram por um tempo nao muito longo, visto que os servidores apresentam
idade na média de 30 anos e ndo permaneceram nessas empresas por um tempo
maior do que 4 anos. Além disso, nenhum dos trabalhos anteriores dos servidores
estava relacionado a escola, faculdade ou ensino de uma forma geral e nao foi
percebida similaridade com o trabalho por eles realizado atualmente no ICEX.

A seguir detalha-se de forma articulada, as quatro categorias e dezessete
subcategorias que constam no quadro 7, criadas mediante andlise qualitativa para
responder a questao central de pesquisa:

Categoria Subcategoria
1.1 Interacao para aprendizagem/ aprendizagem vicaria
19 Interacao para aprendizagem em grupos fechados e entre
. . grupos

12 | Aprendizagem no trabalho |4 3 Multiplas formas de aprendizagem
1.4 Formacao formal e sua aplicagao
1.5 Impactos da aprendizagem no desempenho dos servidores
2.1 Desafios apresentados
2.2 Desenvolvimento de solugdes

o8 Desafios 1o trabalho 23 Os erros no trabalho
2.4 Oferta da Universidade
2.5 Plano de Carreira de Capacitacdo e de Qualificagcao
2.6 Papel da Chefia

30 Desenvolvimento do 3.1 Iniciativa para aprendizagem

Técnico-Administrativo | 3.2 Motivacéo para aprendizagem
4.1 Vantagens percebidas no formato atual
. 40 Compet?nqias desenvolvidas no tra?alho atual, B
4 Competéncias para o competéncias pregressas e competéncias necessarias
trabalho 4.3 Criticas ao formato atual
4.4 Forma sygerida de de;envolvimento de competéncias na
percepcdo dos entrevistados
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4.2 Primeira Categoria - Aprendizagem No Trabalho

A primeira categoria denominada Aprendizagem no Trabalho se compde por
cinco subcategorias a saber: (1) Interacdo para aprendizagem vicaria; (2) Interacédo
para aprendizagem em grupos fechados e entre grupos; (3) Multiplas formas de
aprendizagem, formacéao formal e sua aplicacao e, (4) Impactos da aprendizagem no
desempenho dos servidores. Nesta categoria reuniram-se as formas de
aprendizagem adotadas pelos servidores no trabalho, que serdao descritas a seguir.

4.2.1Interacao para aprendizagem vicaria/ Aprendizagem vicaria

Foi possivel perceber que para os entrevistados a forma mais efetiva de
aprendizagem € a interagcdo com outras pessoas com quem trabalham, inclusive

com as terceirizadas. Conforme indicam os seguintes extratos dos relatos:

“eu acho que eu aprendi hum... com as outras pessoas que ja faziam estas
atividades.”(E1)

“na tentativa e erro e também acompanhando outras... outras Unidades proximas {...)
minhaaaa... pesquisa era essa: de ir até eles, que ja tinham essa experiéncia, e
perguntar.”(E2)

“‘quem passou o servico pra mim, no caso, foram elas... Que eram duas terceirizadas”
(E3)

Evidenciou-se assim, que ao ingressar nos setores os servidores procuraram
informagdes com pessoas que ja atuavam na secao (como E3), com pessoas de
outros setores ou até outras Unidades como manifestaram os entrevistados E1 e E2.

As interagOes e trocas de informagdes entre os servidores veteranos € 0s
novatos aconteciam para transmissao de conhecimentos relativos as atividades de
responsabilidade do setor, as formas de execucédo dessas atividades, as dificuldades
vividas pelos servidores, as formas de superar esses percalgcos e até mesmo aos
mecanismos para driblar burocracias consideradas desnecessarias, entre outras.

Ficou evidente também que além do periodo inicial, os servidores continuam
adotando essa préatica de interacdo no dia-a-dia em busca de resposta a suas
duvidas, dificuldades ou problemas percebidos no trabalho. llustra-se com um trecho
do entrevistado ES8:

“lgual, quando eu sei que algum funcionario domina algum tipo de assunto do trabalho,

e, eu fico sem saber o que fazer, como proceder naquela situagdo eu recorro, ai é
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sempre na hora do trabalho ou quando o problema aparece. Ai entdao eu chamo ‘fulano

vem cd’, ai ele vem.” (E8)

A interagdo também ocorre para aprendizagem coletiva acerca de assunto
desconhecido de todos, quando todos se concentram na resolucdo da questao,
entdo eles trocam informagdes a fim de definir a melhor forma de resolver a situacao

por eles percebida. llustra-se com as seguintes falas de E1, E6 e E4:

“as duvidas que a gente tinha, a gente acabava tirando com outras pessoas la do local
de trabalho que tava mexendo no mesmo sistema, porque um ia mexendo outro ia
mexendo e ia aprendendo as coisas né!?” (E1)

“a interacdo entre o setor é muito boa. (...) Inclusive quando a gente... na aquisicdao
desse primeiro equipamento que falei com vocé ai, a gente interagiu muito aqui, cada um
foi dando a sua opinido, foi testando junto. Entdo a gente conseguiu... a interagdo foi
muito boa e acho até que foi devido a essa interacdo que a gente conseguiu um
resultado legal.” (E6)

“Quando nao sabem, a gente busca juntos”. (E4)

A aprendizagem vicaria também foi evidenciada quando um dos entrevistados
afirmou que sua postura e atitudes influenciaram a atitude dos demais, ou seja, sua
forma de agir foi vista pelos outros que de alguma maneira se sentiram estimulados

a agir da mesma forma:
“(...) agindo dessa forma, eu acho que criou uma cultura organizacional aqui (...) Eu acho

que eu influenciei de uma forma positiva.” (E2)

Contudo, numa secao especifica chamou a atencao um servidor afirmar que

se utiliza pouco a interacao para aprendizagem de suas praticas:
“As vezes tem alguma coisa de site e tal que d4 alguma interacdo, mas em geral é

pouco.(...) Dificiimente eu me relaciono com a equipe” (E5)

Portanto, no caso desta segéo, outras formas de aprendizagem parecem
existir ao invés da interacao entre pares ou grupos, conforme sera apresentado nas
categorias que seguem.

No que diz respeito a forma da interacédo foi possivel perceber que ela nao
ocorre num local ou horario definidos, pelos relatos dos entrevistados ela ocorre nas
salas de trabalho dos servidores durante o horario de expediente. Ficou evidente
também que as interacbes podem acontecer dentro de um mesmo grupo ou entre

grupos, conforme sera apontado na préxima secgao.
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4.2.2 Interacdo para aprendizagem em grupos fechados e entre grupos

Foi possivel extrair ainda que as interacdes entre os servidores acontecem
sempre entre pessoas previamente selecionadas formando grupos de interacao.
Esta selecdo de pessoas acontece talvez com base na especificidade dos assuntos
que devem ser tratados e baseada em experiéncias anteriores em que o servidor
teve éxito ao perguntar para um determinado servidor.

Nos extratos pode-se perceber que os servidores de determinado setor
interagem para repassar informagdes de um turno de trabalho para outro ou, para

uniformizar praticas e conhecimentos, levantar questées e solucionar problemas.

“Entao, nessas janelas [escalas de trabalho] que ndo estdo os quatro juntos, a gente
sempre passa um pro outro o que aconteceu naqueles horarios. E qualquer novidade,
qualquer coisa, ja no momento seguinte que a gente se encontra, ja passa um pro outro”.
(E2)

“Agora, aqui, especificamente no nosso setor, a gente ta implementando uma reuniao de
acompanhamento. (...) Ndo ta acontecendo de forma sistemadtica, mas a gente espera
que aconteca de forma sistematica e semanalmente, uma reunido de acompanhamento
de prioridades, e nessa reunido ai, vai ser o momento de alinhar informacdo e também

de levantar problemas, solucoées, levantar questionamento. ” (E6)

Essa setorizacdo de interacdo ficou evidente no setor de informatica e na
coordenacdo dos laboratérios didaticos de quimica, talvez pela especificidade de
conhecimento técnico exigido nesses setores.

Uma selecdo de componentes nos grupos de interacdo acontece entre os
setores menos técnicos, tem relacdo com o fato de perguntar para aquele servidor
que reconhecidamente sabe mais sobre determinado assunto, e com a receptividade
dessa pessoa consultada como ilustra o seguinte extrato:

“Eu SO sei as pessoas que eu posso perguntar e aquelas que ndo vao me ajudar. Entao

eu ja vou direcionada nas pessoas que vdo me ajudar. ” (E3)

Ja a intensidade de interagdo entre setores € maior entre alguns e menor
entre outros. Da mesma forma que existe uma concentracdo de interacdo interna
nos setores mais técnicos, nos setores que possuem assuntos e atividades iguais ou
similares existe uma interacdo mais frequente entre setores, conforme ilustra o

trecho abaixo:
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“A gente tem mais da parte técnica de interacdo aqui entre o setor. A gente ta tendo
agora nos ultimos meses uma interagdo bem mais forte com Niterdi também. Algumas
coisas ndo técnicas a gente tem interagdo com outros setores: interagdo com o setor de
compras, interagdo com o setor responsavel pelos patriménios. Mas essa parte técnica é
mais entre a gente e com o setor de tecnologia de Informagédo de Niterdi.” (E6)

“outros setores como protocolo, a direcdo, a gente interage, mas ndo passa muito disso.
E mesmo assim, a gente interage por conta de processos pessoais como servidor....
Como servidora... E ndo que eu precise de alguma utilidade pra ca pro laboratério. ” (E4)

(Interagimos) “Com os outros setores também. ” (E3)

Todavia, por mais diferentes que sejam as areas de interesse dos setores
técnicos e dos administrativos, existe um interesse na interacao entre essas areas,

como pode ser observado na seguinte fala de um técnico de laboratério:

“Como essas outras atividades ndo fazem muito parte de nossa rotina, (...) é muito
essencial que a gente busque informagbes dos servidores lotados nos outros setores
das Unidades. ” (E4)

A fim de representar as interacdes entre os setores, foi elaborada a ilustragao
(Figura 6) a seguir que apresenta de forma esquematica, as inter-relagées intra e
inter, setores e também com a outra unidade da universidade no mesmo campus.

A partir desta representacao € possivel identificar a setorizagdo de interacoes
propiciando a formagao de trés grupos de interagdo: grupo administrativo, grupo dos
técnicos de laboratério de quimica e grupo de informatica.
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Setorde
Techologia
da
informacéao

sSecretania
Depios

Secretaria

gracduacao .
Secretaria

Pos-

Graduacao

Coordenacao
dos labs.
gquimica

Secretaria
Direcao

<€—> Interaghes frequentes
<€ - =+ > mnteracbes esporadicas
@»  Grupo servidores setores administrativos
= Grupo servidores selor técnico |
- Gupo semdores setor iécnico i
Figura 6. Fluxo das interacdes dos setores
Fonte: Elaborado pela autora com base nos dados de campo

Todavia, apesar das interacbes para aprendizagem serem a forma de
aprendizagem mais frequente e evidente nos setores, os servidores ainda contam
com outras formas de aprendizagem para auxiliar a execugdo das atividades,

conforme apresentado na sec¢ao seguinte.

4.2.3 Mdltiplas formas de aprendizagem

Dentre as formas de aprendizagem utilizadas pelos servidores no trabalho
ainda tem-se a aprendizagem individual de pesquisa em materiais diversos como
livros, apostilas, internet e até contato com fabricantes de equipamentos, como
ilustra-se a sequir:

“Ai tem um misto dos dois. Hora é por treinamento, por apostila, por livro, por manual.
Hora é por conta prépria”. (E5)
“(...) as informagées que tive dele, foram através de manuais, contato com o fabricante,

dessa forma eu consegui, fui estudar o equipamento, lendo os manuais, tutoriais, tudo
focado nele e assim a gente conseguiu colocar em funcionamento,” (E6)



76

“A gente aqui aprende a realizar pela experiéncia que a gente vai tendo ao longo dos
outros trab... Dos outros... Servigos... a gente vai adaptando, a gente vai estudando a
parte... a gente vai pegando com 0s nossos proprios conhecimentos e vai buscando o
chefe imediato... até com o professor mesmo da disciplina que o técnico fica

responsavel(...) Num tem muito uma regra ndo”. (E4)

E importante ressaltar que essas formas de aprendizagem apontadas aqui
acontecem mais entre os servidores dos setores técnicos, visto que o conhecimento
necessario para o trabalho deles na UFF é o mesmo utilizado para trabalhos em
outras Instituicbes federais de educagcdo superior, ou seja, € um conhecimento
especializado ja existente fora da universidade, porém com forma de aplicagdo Unica
em qualquer tipo de organizacdao. Contudo, a necessidade de buscar informacéao
fora da universidade se deve ao fato dela ndo deter esse conhecimento em fungéao
da especificidade e baixa aplicacdo nos setores da Instituicdo. O trecho abaixo

demonstra essa particularidade:
“Como na UFF n&o tinha esse equipamento, sé a gente desse setor aqui que possui

esse equipamento”, (E6)

Entre os servidores dos setores administrativos apenas um afirmou que utiliza
manuais para aprendizagem. Os demais consideraram apenas que a existéncia de

manuais poderia ajudar, mas nao afirmaram se utilizar deles.
“Na verdade, como eu trabalhava com uma colega, como nenhum dos dois
dominava, a gente passava a ler o manual e tinhamos... Acabamos
aprendendo pelo manual, mas com o passar do tempo comegaram também

a ter as trocas de informacao.” (E8)

Portanto, considerando que existe um desejo de utilizacdo de manuais por
parte de alguns é possivel inferir que faltam manuais especificos € que 0s manuais
atuais ndo contemplam todas as atividades, ou nao parecem adequados para alguns
servidores entrevistados.

Além dessas aprendizagens, os servidores também ja realizaram cursos
formais oferecidos pela universidade e outros que buscaram por iniciativa prépria e
na proxima secao sera apresentada a forma de utilizacdo desses cursos nas
atividades-fim.
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4.2.4Formacao formal e sua aplicacao

Muitos entrevistados revelaram desejo em realizar cursos formais acreditando
que seria a solucdo para a aprendizagem no trabalho em detrimento da
aprendizagem informal. Contudo, é necessario avaliar o curso a ser ofertado para
que o mesmo tenha aplicacdo nas atividades do trabalho de fato, pois alguns cursos
formais que os servidores tém feito para progressdo na carreira nao sao segundo
eles, aplicaveis nos setores.

Esta observacao € feita tendo por base tanto a formacédo profissional dos
servidores e 0s setores onde esses servidores estdo lotados, quanto a fala de
alguns entrevistados que evidenciam a falta de aplicacdo de alguns cursos e
treinamentos ja realizados, como, no trecho a seguir que mostra a resposta da
entrevistada ao ser perguntada se foi possivel aplicar os cursos que ja realizou:

“Acho que néo, foi muito tedrico mesmo (...) Ah... busco colocar em pratica

aqui, pequenas coisas que a gente aprende formalmente. ” (E1)

Por outro lado, os servidores dos setores administrativos que tiveram a
oportunidade de fazer cursos tedricos com mais relacdo com as atividades de seu
setor conseguiram perceber a aplicacdo desses conhecimentos nas atividades
cotidianas:

“E... no caso esse curso que foi direcionado pra Protocolo, arquivos e...
acho que teve também na época o principal pra mim que foi aprender a
emitir documentos aqui, memorandos, oficios, as diferengas, o que que
pode, o que ndo pode. E isso tem relagdo direta com o que eu fago.” (E2)

“(...) ele realmente é muito util. Porque o curso que eu fiz foi pacote Office
entre outros softwares. S6 que o pacote Office foi muito bom porque tem

varias atividades que se vocé usar uma planilha, vocé facilita muito seu
trabalho.” (E8)

Na area técnica que conta com cursos formais mais adequados a realidade
do setor, 0os entrevistados conseguem perceber claramente a aplicabilidade de seus

cursos. Como exemplo disso tem-se 0s seguintes trechos de entrevistas:
“(..) especializagdo que eu t6 fazendo direcionado mais a parte de gestéo e
hoje aqui no laboratério a gente ta com um problema, que ja ta sendo
resolvido que é o... a coleta de residuos e isso eu ja vejo na pds, tem 3
mddulos na pés dessa parte de gestao de residuos e eu t6 vendo agora na
pratica como isso acontece.”(E4)

“(...) o de wireless foi muito importante.” (E5)
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Essas observacbes levam a inferir que o direcionamento para capacitacao
dos TAE dos setores administrativos ndao tem sido efetivo ou tem inexistido levando-
0s a realizar cursos diversos sem aplicacdo direta ao trabalho que realizam. Por
outro lado, foi possivel perceber que poucos cursos formais tém relagdo direta com
as atividades realizadas nos setores administrativos do Instituto. J& os servidores
dos setores técnicos contam com uma variedade maior de cursos afins as suas
tarefas.

Entretanto, todas as formas de aprendizagem utilizadas pelos servidores
contribuem para o desempenho no trabalho, conforme relata-se na sec¢ao a seguir.

4.2.5Impactos da aprendizagem no desempenho dos servidores

Quanto a efetividade da aprendizagem, segundo os relatos dos servidores foi
possivel perceber que as diversas formas de aprendizagem empreendidas pelos
servidores surtem efeito tanto no desempenho das atividades diarias dos setores,
qguanto na progressao da carreira dos servidores.

Os entrevistados afirmaram que as interagdes para a aprendizagem foram as
responsaveis pela capacitacao inicial dos servidores para atuar em seus setores de
trabalho e também pela a melhoria continua das atividades diarias.

“(...) eu convivi com mais 3 ou 4 funciondrios na época que eu trouxe essa
bagagem pra ca, e... acho que... eu menciono isso como um crescimento.”
(E2)
“Foi valido, porque... o que eu fago hoje é porque eu aprendi assim (...).”
(E1)
“E sim. E um aprendizado continuo. Me sinto mais competente, mais

confiante e tento fazer até uma melhoria continua.” (E7)

A aprendizagem formal dos servidores também tem um impacto no
desempenho das atividades, porém tem efeitos mais diretos na progressdo na

carreira dos servidores, conforme relatos abaixo:
“Existe sim, um incentivo financeiro e eu passo do nivel 1 pro nivel 4.” (E7)
“(...) capacitagdo pessoal, eu acho que sim e também beneficios salariais”
(E2)

Por outro lado, um dos servidores chama a atencdo para a limitacdo da

criatividade que essas aprendizagens podem gerar:
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“hoje em dia, eu acho que pra resolver um determinado problema, eu
resolvo mais rdpido por conta da bagagem. So que acho que isso também
te atrasa um pouco na capacidade criativa, sabe?” (E8)

Assim, percebe-se que a aprendizagem traz ganhos como a melhoria do
desempenho de atividades, tanto do ponto de vista dos servidores aqui
apresentados, quanto das chefias, conforme consta na secdo 4.3.6,
desenvolvimento de solugdes, mas ndo se pode perder de vista que essas melhorias
também podem resultar em alguns limitadores como: inibicao da criatividade e falta
de interesse em novas aprendizagens, por exemplo, se nado houver a
conscientizacao da aprendizagem e melhoria continuas.

Portanto, os servidores precisam ser estimulados continuamente a
aprendizagem para superar as possiveis limitagcdes. Assim, na proxima sec¢ao serao
apresentados alguns fatores que levaram os servidores a buscar o conhecimento no

trabalho.

4.3 Segunda Categoria - Desafios No Trabalho

Nesta sec¢do apontam-se eventos, acontecimentos e percalgos que levaram a
aprendizagem dos servidores, englobados em seis subcategorias: (1) Desafios
apresentados; (2) Desenvolvimento de solugdes; (3) Erros no trabalho; (4) Oferta da

Universidade; (6) Planos de capacitacéo e de qualificacao e (7) Papel da chefia

4.3.1 Desafios apresentados.

Os entrevistados relataram problemas que dificultaram o andamento das
atividades no dia-a-dia tais como: problemas infra-estruturais de falta de mao-de-
obra e de material de trabalho e, a implantacdo de novas atividades e tecnologias
sem preparagao ou capacitacdo prévia.

Falta de pessoal foi apontado como um dos principais problemas de seu local
de trabalho, que impossibilita dar um atendimento melhor aos clientes do setor.

Conforme extrato abaixo:

“Creio que seria mais, é , que vem sendo resolvido com tempo, a falta de pessoal (...) Se

tivesse mais pessoas, a gente conseguiria atender melhor (...)” (E2)

Outro problema apontado pelos entrevistados, diz respeito a falta de material
para o trabalho entre outros recursos que faltam para o desempenho das atividades.
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“(...) algumas dificuldades, por exemplo, falta de materiais. Falta uma vidraria, falta outra,
falta um reagente e vocé tinha que fazer alguma adaptacdo. Eram pontos mais dificeis

assim, né?” (E7)

Além desses problemas, os servidores indicaram que nem sempre que uma
nova atividade é solicitada pelo gestor ou implantada pela universidade, ela vem
acompanhada de uma preparacdo. Na maioria das vezes o técnico sé recebe a
demanda e parece acreditar-se que cabe somente a ele buscar 0S recursos
necessarios para execugao como, por exemplo:

‘reserva de sala... eu teria que fazer a reserva de sala, e ninguém me falou como que
seria, ai eu peguei, entrei no excel fiz uma planilha...e Ia...um calendario la, que eu fiz da
minha cabega e comecei a fazer a reserva naquela planilha ali, num teve que ninguém
me ensinar.” (E1)

“O reconhecimento que a UFF se preocupa com essa entrada de novas tecnologias, ela

quer treinar os funciondrios, mas ndo é para 100% deles e também néo é no local. ” (E2)

Outro problema que atrapalha o andamento das atividades no trabalho do
ponto de vista de um dos entrevistados € falta de autonomia, pois além de limitar a

criatividade do servidor, ainda atrasa a resolugéo dos problemas. Conforme relato:
(...) “as vezes vocé tem uma atribuicdo, te dao aquela responsabilidade, mas as vezes
ndo te dao autonomia pra vocé realizar aquilo ali. Entdo acaba que é sua
responsabilidade, mas vocé ndo pode pegar e fazer sozinho sem ter ... é....0 aval, ou...a

concordancia de algum superior por exemplo. ” (E1)

Todavia, os servidores consideraram que estes problemas enfrentados nao
serem de grande complexidade e acreditam que ndo passaram por situacdes de
dificil resolucdo, revelando que as atividades desenvolvidas pelos servidores

técnicos-administrativos em muitos casos nao os desafiam, por exemplo:

“Entéo, especificamente ndo. N&o tive nenhuma dificuldade. Foi bem simples mesmo. ”
(E3)
“As vezes em tentar conseguir uma vidraria que ndo esteja no laboratdrio, mas essas
coisas s&o pontuais eu ndo vejo muito problema. (...) Mas assim problemas, problemas

mesmo ndo tem ndo. ” (E4)

Esses relatos complementam a idéia da motivacao para aprender que eles
revelam ao procurar sua capacitacdo, discutida adiante na secdo 4.4.2, pois
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sugerem que as atividades vistas pelos servidores como de baixa complexidade,
nao os mobiliza para receber capacitacao.

Além dos problemas que desafiaram os servidores no trabalho, os erros
cometidos também oportunizaram a aprendizagem no trabalho, conforme abordado

a seguir.

4.3.2Os erros no trabalho

Os erros cometidos no trabalho oportunizaram uma aprendizagem na visao
dos servidores entrevistados, pois apesar de considerarem ruim o fato de
cometerem ou presenciarem um erro em seu setor de trabalho, eles acreditam que o
erro os leva a reflexao sobre a atividade no intuito de entender o que motivou o erro
para promover uma mudang¢a que impeca a repeticdo do ocorrido, conforme relato

abaixo:
“A gente tem que ver o que gerou o erro, procurar a causa dele. O que aconteceu que
situagao levou aquilo e a gente tenta prevenir. Nossos processos acabam mudando pra
tentar prevenir aquilo. ” (E5)

Foi possivel perceber essa necessidade de mudanca apds o erro e ndo se
percebeu uma preocupagcdo com punicdo ou repreensao por parte da chefia, nem
dos colegas, indicando um clima colaborativo entre eles e uma conscientizacao da

necessidade de promover melhorias nos processos que estiverem inadequados.
“Na época a gente ficou bem chateado, porque era algo que a gente nunca tinha feito,

nunca tinha errado, mas por conta disso a gente teve total apoio dos coordenadores e da
direcdo. ” (E2)

A partir de experiéncias relatadas pelos entrevistados pode-se considerar que
0s erros ja cometidos no Instituto serviram para modificar tanto a postura dos
servidores, tornando-os mais atentos para a realizagdo das atividades, quanto da
metodologia empregada para a realizagdo de uma tarefa que tenha dado errado. O
trecho abaixo ilustra essa constatagao:

“(...) muda a metodologia de como fazer...” (E7)
“Tem a contribuir. A criar mais responsabilidade porque as vezes, como la é muito

tranquilo, a gente as vezes relaxa um pouco na preocupacédo. ” (E3)

Desta forma percebe-se que os erros tém sido considerados eventos

promotores de mudanca no Instituto pesquisado. Contudo, a aprendizagem encontra
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outras dificuldades, como a falta de cursos e incentivos por parte da universidade,

conforme relatado a seguir

4.3.3 Oferta da Universidade

Apesar de muitos servidores estarem estudando e de grande parte ja ter
alcancado a progressao maxima na carreira, foi possivel perceber que esta iniciativa
para aprendizagem dependeu mais dos préprios servidores do que da Instituicao,
pois as iniciativas da universidade para capacitacdo dos servidores do Instituto
pesquisado se mostraram insuficientes.

Assim, considerando a realidade sobre oferta de capacitacao e as percepgdes
apresentadas adiante na secado 4.4.1 sobre a iniciativa dos servidores para
capacitacao, foi evidenciado até fevereiro de 2015 que esta iniciativa de se capacitar
depende do interesse do servidor devido a falta de oferta institucional de um plano
de desenvolvimento no trabalho do técnico-administrativo por parte de cada secao e
da universidade. Revelou-se também o uso indistinto dos termos treinamento e

capacitacado. Por exemplo:
“Treinamento ndo. Pra gente aqui ndo é oferecido.” (E4)
“Bom, eu ndo recebi nenhum treinamento. Eu acho que nenhum servidor aqui do ICEX,
que eu conhega assim, tenha recebido nenhum tipo de treinamento para a fungdo na
qual ele exerce.” (E8)

“Nenhum treinamento.” (E7)

Por outro lado, foi possivel perceber que a capacitagao quando é oferecida na
maioria das vezes, segundo os entrevistados, ndo tem relacdo direta com as

atividades desenvolvidas pelos setores. Nos extratos a seguir ilustramos:

“(...) treinamento para, por exemplo, pra cada servidor no seu local de trabalho é fraco.”
(E3)
“Eu ndo participei de nenhum treinamento da UFF ndo, mas acho que teve alguns de
capacitacdo, mas nao voltado pra parte técnica.” (E6)
“Olha, a respeito dos cursos de capacitagdo, pelo menos aqui no Interior, eu acho que
eles sdo bem... Bem escassos. Eu num vejo assim... muitos cursos voltados assim pra

nossa area.” (E8)

Outras restricbes que os técnicos-administrativos enfrentam com relacédo a
oferta de cursos da universidade se referem a distancia entre o local onde é
oferecido o treinamento e a Unidade pesquisada; a limitacdo do niumero de alunos
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por treinamento e, ainda, a falta de recursos financeiros para Ihes conceder diarias

ou outras ajudas de custo para os servidores autorizados fazerem a capacitagédo:
“(...) geralmente sdo vagas limitadas, nossa equipe ndo vai por inteiro e, também, é na
sede em Niterdi.” (E2)

“(...) incentivo pela UFF, a UFF incentiva a gente fazer, s6 que ela ndo da muitos
instrumentos para que a gente fagca, porque tem muitos cursos que sdo em Sdo Paulo,
outros cursos sdo no Rio e a gente ta aqui no Pdlo de Volta Redonda, né? E esses
recursos como incentivo, tem que ser em dinheiro.” (E4)

“Um assim: ndo me interessavam muito e outra que acho que teve alguns que eram

presenciais em Niterdi...” (E6)

Diante desses relatos percebe-se cinco desafios a serem vencidos pela
universidade para aprimorar a oferta de condi¢bes para o desenvolvimento dos
servidores técnicos-administrativos. Sao eles: (i) pouca oferta de cursos aos
servidores por parte da universidade; (ii) os poucos cursos oferecidos nem sempre
tem relagdo com o trabalho desenvolvido pelos servidores; (iii) distancia entre o local
do treinamento e a Unidade de lotacao do servidor; (iv) turmas com nuamero limitado
de alunos; (v) falta de recursos financeiros suficientes para apoiar as iniciativas de
capacitacao dos servidores.

No entanto, alguns servidores ja conseguem perceber alguma melhoria nesse
sentido, como no trecho abaixo quando o servidor responde sobre a existéncia de

cursos oferecidos pela universidade:

“Hoje eu digo que sim. Mas ha 4 anos atras, quando eu entrei, eu achava que era bem...
é... falho. Nao falho, mas era escasso. Hoje eu ja acho que ta atendendo bem os

servidores que estao entrando.” (E2)

Somando a falta de incentivo por parte da universidade, o plano de carreira
dos servidores técnicos-administrativos também deixa a desejar na visdo dos
entrevistados deste Instituto no que diz respeito ao estimulo a capacitacdo e

qualificacdo, conforme podera ser exposto na préxima secgao.

4.3.4 Plano de carreira: capacitacao e qualificacao

Quanto ao plano de carreira dos servidores da UFF, existe uma legislacao
para regulamentar a progressao atrelada ao desenvolvimento profissional dos

servidores que se comprova mediante: (i) sua capacitacdo em cursos e treinamentos
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de curta duragéao e (ii) sua qualificacdo através de cursos que conferiam titulo maior
do que o requerido do servidor para posse no cargo, como: graduacao, pos-
graduacéo, etc.

Para a capacitacao existe uma escala de progressoes de salario que varia em
4 niveis de acordo com a carga-horaria do curso realizado e a categoria do servidor,
depois de alcancado o nivel 4 de progressdo, nao ha mais aumento salarial para a
progressao por capacitacao.

Atualmente, 80% dos servidores técnicos-administrativos do Instituto
pesquisado ja se encontram no nivel maximo desta capacitacdo e a maioria

alcangou esta progressao por iniciativa prépria, conforme extrato abaixo:
“A progresséo, entado, assim, ela da o incentivo, ai eu vou la e fago o curso por fora...que

eu quero fazer e tenho essa...esse aumento, entao seria um incentivo.” (E1)

Com a conclusdao dessa progressao, ou seja, chegando ao 4° nivel, os
entrevistados, principalmente os TAE de setores administrativos, se mostraram sem
perspectivas para realizacdo de novas capacitacées voltadas para o ambiente de
trabalho. Este fato pode ter uma relagcédo direta com a subcategoria Motivacao para
aprendizagem, apresentada adiante na secdo 4.4.2, onde se discute que foi
evidenciado o interesse dos servidores em focar suas energias de aprendizagem em
areas nao relacionadas aos setores onde atuam.

Os trechos apresentados a seguir revelam essa saturagdo ou, desinteresse
por mais capacitacdo do ponto de vista dos servidores, talvez por ela ter sido

atrelada a uma gratificacao salarial:
(...) eu fiz é aquele de nivel, né? Do 1 pro 4. Que é um curso de 150h, 180h, que eu ja fiz
e ja atingi o nivel 4 (...) Entdo acredito que a partir de agora ja ndo tenha mais plano de
capacitagdo no meu cargo. (E3)
“Vocé atualmente entra no nivel | e pode ganhar gratificacdo até o nivel 1V, ou seja,
atingindo o nivel mais alto, o servidor ndo tem mais motivagdo nenhuma pra se

capacitar.” (E8)

Além disso, esse fato sugere que o incentivo para capacitacao por parte da
universidade parece inadequado ou insuficiente, pois a PROGEPE oferece um
programa de capacitacdo para servidores que apdia as iniciativas de capacitacao
dos servidores disponibilizando recurso financeiro para que participem de cursos e

eventos, mas muitos servidores desconhecem ou nao se interessam por varios
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motivos, entre eles o fato de ter que concorrer com outros servidores para conseguir
esse incentivo.

Somente um entrevistado técnico mencionou o interesse em conseguir esse
incentivo, revelando que ainda quer se capacitar mesmo ja estando no nivel maximo

de incentivo financeiro oferecido pelo plano de carreira.
“(...) tem essa parte de capacitacdo sim (...) a gente ja ta focado nisso e a gente ta

conseguindo fazer alguns contatos pra fazer treinamentos, tentar treinamentos com a
UFF financiando.” (E6)

Nos mesmos moldes da capacitacao, a universidade oferece um incentivo a
qualificacdo dos servidores, também prevista no PCCTAE, concedendo um
percentual de aumento no saldrio conforme o servidor apresenta uma formacao
maior do que a requerida para o0 cargo em que atua, como ja mencionado
anteriormente, entretanto, a legislacdo atual ndo contempla uma progresséao vertical
de carreira para este servidor que se qualifica além do requerido para o cargo.

Para o cumprimento deste plano de qualificacdo foi possivel perceber um
empenho maior da universidade que o relativo a capacitagdo proporcionando
condi¢gdes concretas para que esta qualificacao seja propiciada.

Neste sentido os servidores entrevistados indicaram saber da existéncia de
cotas em alguns cursos, a existéncia de um curso de pés-graduacao para 0s
servidores voltado para a Gestdo Publica, além da concessdo de licengas e

afastamentos do trabalho para a formacéao dos servidores.
“(...) ela apdia dessa forma indireta que eu ja havia citado, né? E... com vagas
direcionadas em mestrados e dando incentivos salariais depois de concluido.” (E2)
“Entao, tem a pos-graduagdo. Pra servidor tem a pos-graduacdo gratuita, é uma pos
para servidores.” (E3)

“Também tem a questao da licenca que vocé pode retirar pra se qualificar.” (E7)

Ja o desenvolvimento através da experiéncia vivida e da prética, em tese, é
reconhecido por meio da progressdao por mérito, que € uma progressao que o
servidor técnico administrativo tem a cada 1 ano e 6 meses de trabalho desde que
tenha recebido uma boa avaliacdo de desempenho. Trata-se de uma avaliacéao
periddica realizada pela chefia do setor em conjunto com o avaliado. Contudo, esta
relacdo da avaliagdo com a progressao nao parece estar acontecendo como deveria

acontecer, conforme extrato abaixo:
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“E 0 caso da questao, por exemplo, ficha de avaliagdo funcional (...) Essa ficha é muitas
vezes preenchida de forma negligente e acabam, é... sendo assinadas também,
aprovadas de forma negligenciada. Isso eu acho que é muito prejudicial, assim pro setor
em si, porque isso acaba (...) fazendo com que funciondrios assim, que adotam uma
postura mais profissional, se desmotive (...). Meritocracia aqui, no servico publico eu
acho que zero. E acho que isso é um... além de ndo haver um plano de carreira pros

servidores, eu acho que isso é um fator desmotivante.” (E8)

Todavia, apesar das limitacbes no plano de carreira dos servidores técnicos-
administrativos, o papel da chefia também tem efeito no interesse dos servidores na

capacitacao continua conforme apresentado na préxima secao.

4.3.5Papel da chefia

Ao questionar sobre aspectos relacionados as chefias dos setores, como:
apoio as iniciativas de aprendizagem que vem acontecendo e incentivo a novas
aprendizagens, foi possivel perceber mais uma vez uma diferenca em relagdo aos
servidores técnicos-administrativos lotados na area técnica e os que atuam nas
areas administrativas que, apesar de terem o mesmo plano de carreira,
evidenciaram necessidades diferentes de capacitacao.

Entre os servidores técnicos-administrativos das areas administrativas (E1,
E2, E3, E8) a percepcao sobre a atuagado da chefia na aprendizagem para o trabalho
€ de que nao existe uma preocupag¢do com isto ou que esta preocupag¢dao nao €
evidente, pois quase todos os entrevistados administrativos afirmaram que a chefia
desconhece ou ndo interfere nas iniciativas ou interagbes para aprendizagem,
atentando somente para a realizacdo das tarefas dentro do esperado. Essa

percepcgao ficou evidente nos seguintes trechos:
“(...) eu acho que néo tem uma preocupagdo nesse aspecto. Eu acho que as chefias sdo

indiferentes quanto a isso. ” (E2)

”

“Na verdade, eu acho que ela desconhece. Ela é meio paralela a esse tipo de situagio. ’
(E8)

Além dessa falta de incentivo a aprendizagem no trabalho por parte da chefia,
alguns entrevistados ressaltaram a falta de um acompanhamento e até de apoio das
chefias para a realizacao das tarefas. Por outro lado, a auséncia de conhecimento
administrativo por parte dos gestores foi considerada pelo entrevistado como a

causa dessa falta de interesse:
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“(...) nenhum deles [os gestores] me passa nenhuma informagédo e ndo ensina nada de
nada... eu ndo posso contar com eles. Eu n&o tive um acompanhamento deles que eu
achei muito ruim, essa parte, porque existe a cobranga, mas ndo existe a contrapartida

no direcionamento, né? (...) eu acho que eles ndo tém essa visdo administrativa.” (E3)

Ja entre os servidores técnicos-administrativos das areas técnicas (E4, E5,
E6, E7) existe a percepcdo de um envolvimento maior da chefia com a

aprendizagem das atividades por parte dos técnicos:
“Entao, ela [a gestora] acha as interagées muito proveitosas, inclusive, ela pede (...) as
vezes ela ndo tem tempo de atender a gente e a gente aqui se ajudando, entre os
técnicos a interagdo flui o trabalho e esse é um ponto muito positivo pra ela.” (E4)
“Ele apdia sim. Apdia e incentiva bastante. Incentiva as interagées, (...) incentiva a gente
a estudar, a fazer cursos, desenvolver, ele vé isso como interessante pra gente e pra ele
também. (E5)
“Eu acho que ele incentiva essas interacées. Acho que flui muito bem, por parte dele.
(E6)
“A chefia entende... E acompanha o trabalho da gente, né? Ela acompanha, se der

”

algum problema ajuda a gente a resolver. ” (E7)

Estas diversas percepcdes parecem ter relagdo com a postura que as chefias
revelaram em relacdo aos servidores. A chefia administrativa (G3) considerou que
tenta incentivar os servidores, apesar de nao se sentir capacitado para a gestao,
porém reconheceu a possibilidade de nao ter feito isto da forma devida em funcao
da atividade de gestdo acontecer em paralelo com suas atividades docentes,
diminuindo sua disponibilidade para gerir. Nas palavras dele:

“Buscar incentivar... buscar condigbes pra ele se capacitar... Isso ai a gente buscou
sempre fazer, (...) Nao atrapalhar é um bom comeco (risos), (...) O papel do gestor pra
isso € sempre manter o dialogo, ouvindo o servidor. Ndo sei se eu fiz bem isso, né? na
gestdo, mas é... ter o dialogo e ta antenado pra poder perceber em que ele poderia
ajudar, mas, por exemplo, eu ndo fui so gestor... Isso ai foi uma coisa que pesou
bastante, continuei com todas as fungbes docentes, (..,) porque se eu tivesse me

dedicado exclusivamente a gestdo, eu acredito que eu poderia observar mais de perto

essas coisas. (...) eu acho que nao atrapalhar é o mais importante. ” (G3)

Uma das chefias (G1) dos servidores técnicos revelou um envolvimento maior
com a busca de alternativas e recursos para a capacitacdo dos servidores junto a
PROGEPE e outras iniciativas:
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“O meu papel é promover as capacitacdes, né? Promover essa, essa... Solicitar verba
pra isso, né? Fazer os pedidos e também buscar parcerias com professores, parceria
com projetos, pra poder realmente fazer essas capacitacdes, né? Até com um setor da
PROGEPE que faz isso, essas capacitagoes, apesar que ultimamente nds ndo temos

tido muito retorno disso néo. ” (G1)

Ja a outra chefia técnica (G2) considerou as dificuldades para promover a

capacitacao dos técnicos e o que tem feito com os recursos que possui:
“Entdo, eu acredito que eu deveria ser a ponte entre o colaborador e a instituig&o,
né?(...) Acho que meu trabalho nesse sentido ainda é um pouco falho, porque eu ainda
tenho dificuldades de visualizar o 6rgao pra ajudar na capacitagdo e tenho dificuldades
também pra ajudar o colaborador pra que por iniciativa propria procure se qualificar ou
se capacitar. (...) inclusive, eu deveria ser um estimulo pra isso também. (...) mas assim,
0 que ta nas minhas maos eu fago, por exemplo, como eu disse, a gente tem um
determinado técnico la que é muito capacitado na questao de residuos e almoxarifado,
de compatibilidade, eu pedi a ele que ensinasse os colegas, entdo, eu também sou a
ponte entre ele e os colegas, pra que ele seja um multiplicador. (...) Ndo sei se meu
trabalho ta sendo eficiente dessa maneira, mas a gente passa, como eu falei, por

problemas de infraestrutura e de recursos financeiros. ” (G2)

Diante desses relatos é possivel deduzir que a atuacao da chefia em relacao
a aprendizagem parece interferir diretamente no incentivo do técnico-administrativo
para a capacitacdo e no direcionamento de energia deles para a capacitacdo e
aprendizagem continua.

No entanto, apesar de todos os problemas aqui apresentados, sejam eles de
baixa ou alta complexidade, que podem interferir na aprendizagem dos servidores,
eles tém revelado capacidade de resolver essas situacfées com 0S recursos que
encontram a disposi¢cdo no momento do percalgo, indicando atitudes de proatividade

e iniciativa, conforme detalha-se na secéo a seguir.

4.3.6 Desenvolvimento de solucdes

A partir das experiéncias relatadas pelos servidores de como resolveram
situacoes de dificuldade diversas em seus setores € possivel inferir essa capacidade
de solugdo dos problemas que se apresentam. Entre as alternativas de solugdes
apresentadas: a interagdo com demais servidores do setor ou com servidores de
outros setores do Instituto ou até mesmo com servidores da sede se mostra efetiva,

conforme relato abaixo:
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“no geral, é la no horario de trabalho normal, vou na sala de quem eu achar que vai
saber me ajudar, pego o telefone e ligo. Ai, se for pra Niterdi, que a gente liga muito, a
sede é em Niterdi, entdo, a grande maioria dos problemas e tudo a gente consegue
resolver la. Entdo a maioria das vezes € ligando ou indo na sala das pessoas que

possam me ajudar.” (E3)

Outra alternativa relatada como utilizada para a solucionar problemas é a
pesquisa em livros e internet ou realizando experimentos, no caso dos técnicos de

laboratorio:

“Bom, no meu caso é ler sobre ela.” (E5)

“Por exemplo, uma experiéncia, na quimica inorganica, vocé adicionava os reagentes
mas ndo dava tempo suficiente pra que acontecesse uma reagdo. Entdo, isso vinha
acontecendo de semestre pra semestre. Entdo nesse semestre a gente precisava deixar
um tempo mais pra reagir e funcionar, dar certo. Entdo a gente conseguiu... isso ja

aconteceu, e a gente conseguiu resolver esse problema.” (E7)

Outra solucdo que os servidores tém encontrado para solucionar seus
problemas é o emprego da tecnologia de informacéo, como o desenvolvimento de
software para agilizar e organizar o trabalho, solucionando assim problemas como a
falta de pessoal ou a falta de controle e desorganizacdo das atividades. Assim,
foram desenvolvidos por exemplo, sistemas para atendimento online aos alunos,
sistema para registro de Ordens de Servico para informatica, manutencéo,
requisicdo de material, entre outros.

Esta capacidade de solucdo de problemas evidencia que o0s técnicos
administrativos sdo reconhecidos competentes pelas respectivas chefias que
acompanharam a solucéo dos problemas que se apresentam:

“(...) ndo sei te citar um exemplo de algo que nao foi resolvido de alguma forma. Entao
eu acho que essa persisténcia: vou resolver a questado, vou dar um jeito, isso torna a
pessoa competente. ” (G1)

“A gente, por exemplo, no inicio do curso que havia poucos recursos, havia uma
indisponibilidade de verba, enfim... A infraestrutura ndo era a mais adequada, eu vi muita
competéncia aflorando, muita gente se dispondo a dar um jeito, a arrumar de um jeito
pra que as coisas funcionassem, ndo era a maneira mais adequada, mais perfeita, mas

tentando operacionalizar a situagédo. Entdo eu vejo nesse sentido positivo...” (G2)
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Reconhecida a competéncia dos técnicos-administrativos para o trabalho
mediante as solu¢des dadas aos problemas de trabalho que percebiam, sera
possivel explicitar na proxima secao caracteristicas relacionadas ao individuo no que
diz respeito ao seu desenvolvimento para o trabalho.

4.4 Terceira Categoria - Desenvolvimento do Técnico-Administrativo

Nesta categoria serdo tratadas duas questdes que envolvem o
desenvolvimento do técnico administrativo do ponto vista do individuo: (1) Iniciativa

para a aprendizagem e, (2) Motivacao para esta aprendizagem.

4.4 1 Iniciativa para aprendizagem

A pesquisa evidenciou que as interacdes para aprendizagem aconteceram a
partir da iniciativa dos préprios servidores que ao se depararem com um novo
desafio ou demanda procuraram sana-lo a partir dos recursos disponiveis, que
podem ser: 0s colegas mais experientes, treinamentos, pesquisas, entre outros.

Os trechos ilustram essa iniciativa para resolver que foi evidenciada:

“Néao; nao tenho um treinamento oficial ndo. A gente vai e descobre por conta prdpria. ”
(ES)
“(...) se eu precisar tirar uma duvida, eu tenho que ligar pra Niterdi, assim, basicamente,
ou com 0s meus colegas que ja sdo mais antigos, né? Que também me ajudam. Mas

tem coisas especificas do meu setor, que eu tenho que correr atras. ” (E3)

Além desta capacitacao especifica para as atividades do trabalho, os
servidores também buscam cursos/treinamentos formais para fins de progressao na
carreira tendo em vista o Plano de Carreira dos Cargos Técnicos-Administrativos da
Educacao (PCCTAE). Por exemplo:

“Por conta propria eu fiz faculdade, fiz curso de inglés que me ajudou na progressdo por
capacitagcdo, que ai eu mudei de nivel do 1 pro 4, e ... e agora eu t6 terminando a
especializagdo, MBA, por conta prépria. ” (E4)

“Eu fiz um curso por conta propria, na época que eu tava... Quando eu tinha acabado de
entrar na universidade, mas foi por interesse pessoal meu, que acabou sendo muito util
nas tarefas que eu executo. Mas foi fora da UFF e realmente eu ndo fiz até... assim...
objetivando executar na UFF, ” (E8)

Portanto, € possivel depreender que tanto a aprendizagem das tarefas
basicas, quanto a capacitacdo e qualificacdo para fins de progressdo na carreira
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dependem exclusivamente da iniciativa do servidor, ndo havendo até 2015 incentivo
ou direcionamento nem por parte da chefia, nem por parte da universidade, uma vez
que a quantidade de cursos ofertados é escassa e estes nem sempre sao
relacionados as atividades exercidas. Desta forma as iniciativas de capacitacao e
qualificacdo dos servidores ndo necessariamente estdo ligadas as atividades de
responsabilidade dos servidores.

Todavia, apesar dos servidores administrativos revelarem iniciativa para
buscar o conhecimento relacionado as atividades que cada um desenvolve quando
surge uma necessidade, o que parece estimuld-los a se desenvolver
profissionalmente ndo é seu plano de carreira e nem mesmo uma maior preparagao

para execucao de suas atividades, conforme apresenta-se na secao a seguir.

4.4.2Motivacao para aprendizagem

Dos relatos dos servidores técnicos-administrativos das areas administrativas
foi possivel perceber que suas motivacées para formacao se relacionam aos seus
anseios pessoais € projetos de crescimento profissional fora da esfera da

universidade. As falas dos entrevistados E2 e E8, por exemplo, indicam isto:
“Eu sempre tive interesse em fazer esses cursos de MBA, na drea de marketing. (...) Por
interesse pessoal” (E2)
“Eu ultimamente tenho procurado me capacitar em cursos de simulacdo, mas é tudo a
nivel técnico pra engenharia de nivel... sdo cursos técnicos, voltados pra pratica de

engenharia, ndo tem muito a ver com a fung¢do, a qual eu exergo. ” (E8)

Ressaltando que alguns entrevistados ja demonstram interesse em se
capacitar para realizar novos concursos publicos, conforme o trecho do entrevistado

E1, abaixo:

“Eu busquei mais pra... minha vida mesmo, pra... por exemplo... se eu quiser... é ... um

outro emprego, passar em um outro concurso...” (E1)

Por outro lado, entre os servidores técnicos-administrativos das areas
técnicas o estimulo para a aprendizagem parece estar mais relacionado ao
desempenho das atividades sob sua responsabilidade. Os relatos destes servidores
revelam o interesse deles em se capacitar para executar melhor suas atividades,

conforme segue:
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“0 que me incentiva mais esta relacionado a minha area, como eu estou na bioquimica,
como responsavel pela bioquimica acompanhada pelo professor, é... isso reflete também
no meu desempenho, porque é um assunto do meu interesse.” (E4)

“A gente poderia fazer cursos assim, mais técnicos que dariam a gente mais habilidade,
por exemplo, fazer um equipamento novo usando uma vidraria.” (E7)

‘além da RNP que a UFF tem a parceria, a gente ta vendo algumas instituicées que
oferecem cursos que sdo de encontro a nossa necessidade aqui.” (E6)

“Tem um em especial (...) era de analista de banco de dados, TDA, é uma pds-
graduacédo. (...) T6 na esperanga. Vai ser muito bom pra mim e vai ser bom pra
universidade também.” (E5)

Desta forma percebe-se um envolvimento maior dos servidores das areas
técnicas com suas atividades, buscando formas de melhora-las através de sua
prépria capacitacdo. Ja os servidores das areas administrativas parecem desejar se
desenvolver com a intengdo de satisfazer seus anseios e objetivos particulares,
como, por exemplo, a realizacao de novos concursos publicos.

Apesar da motivagdo dos servidores das areas técnicas e das areas
administrativas apresentarem dire¢des diferentes, os servidores das duas areas
foram capazes de identificar aspectos negativos e positivos das formas de
aprendizagem adotadas, além das competéncias que ainda carecem e as formas de

desenvolvé-la, como se apresenta a seguir.

4.5 Quarta Categoria - Competéncias Para O Trabalho

Esta categoria engloba quatro aspectos relacionados ao desenvolvimento de
competéncias no trabalho, (1) vantagens percebidas no formato atual de
desenvolvimento de competéncias praticado; (2) as competéncias desenvolvidas, as
que ja tinham e aquelas carentes de desenvolvimento; (3) criticas ao formato atual
na avaliacdo dos seus aspectos positivos e negativos e, (4) formas identificadas

pelos servidores como ideais ao desenvolvimento de suas competéncias.

4.5.1 Vantagens percebidas no formato atual

Conforme a maioria dos setores identificou a aprendizagem pela interacédo
como a forma mais presente e efetiva de aprendizagem atualmente, com excecéao
de um dos entrevistados, serdo abordadas as principais vantagens desse tipo de
aprendizagem do ponto de vista dos entrevistados.
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O primeiro aspecto indicado como positivo por alguns entrevistados é a
aproximacao entre as pessoas que este tipo de aprendizagem admite, pois, segundo
eles, ao se aproximar de alguém para tirar uma divida, quando existe boa
receptividade é possivel estreitar os lacos e fazer amizade, além de tornar a
aprendizagem prazerosa.

Um segundo ponto ressaltado nas entrevistas é o distanciamento entre teoria
e pratica, pois consideram que muitas das vezes o ensino teérico ndao é devidamente
aplicado na pratica. Ja uma aprendizagem baseada na pratica e pela interacao
facilita o processo de aprendizagem e posterior execucao das atividades por permitir
a transmissao presencial das experiéncias e detalhes envolvidos na atividade. O

trecho a seguir ilustra:
“Quando vocé pega com alguém que ja faz esse trabalho, acaba que a pessoa lembra

do dia a dia, alguns pequenos detalhes que...as vezes formalmente a pessoa n&o vai
lembrar de falar. (E1)

Outra vantagem apontada pelos entrevistados se refere a possibilidade de
modificar ou melhorar a atividade pela troca de experiéncias entre quem esta
aprendendo e quem esta ensinando. Isto ocorre segundo os entrevistados porque a
pessoa que esta aprendendo traz experiéncias e conhecimentos anteriores que
possibilitam que ela opine naquilo que esta aprendendo. Os extratos abaixo revelam:

“Um aspecto positivo é que a gente sai daquela zona de conforto, (...) Eu também posso
dar a minha contribuicdo e eu acho que isso é que é interessante, né? Fazer essa troca,
porque: o aluno ganha? Ganha, mas a gente também ganha muito mais porque é a
desenvoltura que a gente tem no trabalho.” (E4)

“(...) vocé aprender a tragar novos caminhos, né? Vocé buscar a informagdo e até trazer

coisas novas também que vocé sabe fazer, vocé cria uma forma” (E3)

Por dltimo os entrevistados evidenciaram a agilidade de aprendizagem que
esse formato aprender pela interacdo confere, pois, a informagao ja vem pronta,
além de considerarem que a aprendizagem pode surgir até mesmo em uma

conversa informal, inesperadamente.

“positivo é a rapidez que vocé aprende, né? E é uma coisa assim, até agradavel o
aprendizado, porque as vezes o aprendizado vem numa conversa informal ou entdo nem
necessariamente quando vocé precisa daquilo, as vezes té conversando: fiz sobre isso e

surge o assunto e vocé acaba aprendendo de uma forma até prazerosa. ” (E8)
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Reconhecidas as vantagens do formato de aprendizagem praticado
atualmente, apresentam-se na proxima secao, as competéncias que os servidores

técnicos-administrativos desenvolveram no trabalho.

4.5.2 Competéncias desenvolvidas no trabalho atual, competéncias pregressas e

competéncias necessarias

Quando ao desenvolvimento de competéncias, a maioria dos entrevistados
nao revelou com precisdo as competéncias que desenvolveu em seu cargo.
Conforme visto no topico 4.2.5, os servidores percebem um crescimento profissional,
contudo nao conseguiram apontar quais competéncias contribuiram para este
desenvolvimento.

Contudo, algumas caracteristicas foram citadas pelos servidores como tendo
sido aprimoradas em seu ambiente de trabalho, sem mesmo saber ao certo se ja as
tinham ou se as desenvolveram neste trabalho. Entre essas caracteristicas, cinco
ficaram evidentes: (i) desenvoltura para atendimento ao publico, (ii) capacidade de
trabalhar em grupo, (iii) iniciativa para a busca de informacgdes, (iv) raciocinio légico,
(v) responsabilidade e organizagdo. Em uma das falas dos entrevistados percebe-se

essa incerteza em relagao ao desenvolvimento da prépria competéncia:
“Eu acho que a iniciativa, é... Eu acho que essa ai é uma competéncia que eu vejo como
uma caracteristica até minha. Eu ndo sei se eu desenvolvi, se antes da UFF n&o tinha
essa competéncia... Eu acredito que aqui eu consequi talvez destacar essa competéncia,

essa iniciativa,” (E6)

Muitos entrevistados apontaram conhecimentos e habilidades que possuiam
antes de ingressar em seu cargo e que foram Uteis ao seu trabalho. Eles relataram
que esses conhecimentos vieram de suas formacdes, dos trabalhos anteriores, da

experiéncia como ex-aluno da universidade e, também da vivéncia de cada um.
“Mas assim, eu ja vim com uma boa experiéncia de laboratdrio, de curso técnico de

quimica. Ai é conhecimento meu que eu tinha e o que eu fui buscando fora.” (E7)

Essa experiéncia pregressa dos servidores além de ser aproveitada por eles
em suas atividades € considerada para aprimorar processos que ja existiam nos

setores. No relato a seguir é possivel perceber esse fato:
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“Eu tinha uma forma de organizar melhor do que estava na UFF, né? A forma de
arquivar alguns documentos que tava um pouco errado (...) eu passei pra ela e a gente
passou a fazer assim.” (E3)

Portanto, as interagbes para aprendizagem servem nao apenas para
transmitir procedimentos, mas também para promover melhorias nos processos a
partir do conhecimento de cada um, seja esse conhecimento produzido no setor ou
nao.

Ja as competéncias que ainda necessitam ser desenvolvidas foram
identificadas pelos entrevistados e apontadas como necessarias para a execugao de
suas atividades. Entre as competéncias elencadas como necessarias tem-se:

(A) Conhecimentos técnicos, tais como: (1) disposicdo de reagentes, (2)

manipulacédo de produtos corrosivos e gasosos, (3) fabricacao de vidrarias,
(4) primeiros socorros e (5) analise de banco de dados.

(B) Caracteristicas pessoais, como: (1) mais iniciativa, (2) proatividade, (3)

diminuicédo da procrastinacéo e (4) capacidade de gerir pessoas.

Tal como revela o extrato a sequir;

“Eu acho que a proatividade precisa melhorar (...) A questao de prazo assim, fazer as
coisas ndo em cima da hora.” (E8)

Evidenciou-se mais uma vez uma diferenca de enfoque sobre aprendizagem
e desenvolvimento das competéncias entre os servidores técnicos-administrativos
da area administrativa e os da area técnica, pois dentre os servidores de areas
técnicas nao foram apontadas competéncias pessoais, somente técnicas. Ja entre
os servidores das areas administrativas ndo foram apontadas competéncias técnicas
voltadas para suas atividades. Estas diferencas de perfil dos servidores dos setores
técnicos e dos setores administrativos se abordam detalhadamente no capitulo final.

Por outro lado, apesar de perceberem vantagens na forma de aprendizagem
vigente, os entrevistados também evidenciaram as desvantagens que este formato
praticado para sua aprendizagem traz ou que acreditam pode trazer aos servidores
e ao ambiente de trabalho, conforme segue.

4.5.3 Criticas ao formato atual

Com relagdo a aprendizagem pela interacdo, alguns dos entrevistados
revelaram que o conhecimento obtido neste tipo de aprendizagem é executado e
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propagado de forma acritica. Entdo reconheceram existir duas situagdes: tanto o
servidor executar uma atividade de uma forma que nao é a ideal ou até mesmo
errada porque nao refletiu sobre aquilo; quanto a possibilidade de propagar aquele
conhecimento inadequado para outros servidores.

‘negativo é que eu tava replicando algo que nao foi... eu ndo fiz nenhuma andlise
anterior. (...) Entdo ndo analisava friamente se era certo ou errado, eu simplesmente
executava porque era uma atividade que o pessoal de outro Instituto ja realizava com

tempo, entdo eu pegava e aplicava aqui.” (E2)

Entre as criticas também foi apontado que a aprendizagem passa a depender
da disponibilidade de quem detém o conhecimento e pode acontecer da pessoa nao
estar disponivel no momento necessario, ou dependendo da pessoa, ela pode nao
estar disposta a ensinar por motivos diversos, como: medo de deixar de ser a
detentora do conhecimento, ameacga ao emprego no caso dos terceirizados, falta de

tempo, entre outros. As falas dos entrevistados E8 e E3 explicitam essas questdes:
(...) “ele (servidor efetivo lotado no VCX) teve uma postura diferente, ele me passou tudo
mesmo. Ele por vontade prdpria foi me mostrando tudo. No meu atual setor (onde tinham
2 terceirizadas), foi diferente. Eu tive que correr mais atras nesse atual setor, que eu
estou hoje pra aprender.(E3)
(...) as vezes vocé pega alguma coisa pra fazer, ai vocé ndo sabe como faz e vocé tem
que esperar aquela, uma pessoa... tipo... te dar essa informacdo e nem sempre aquela

pessoa ta disponivel e vocé acaba criando aquela situacao de... comoda assim...” (E8)

Foi revelada uma preocupacao ainda com o foco da interagdo se restringir a
aprendizagem para nao ser percebido como alguém que atrapalha o andamento do
trabalho ao invés de ajudar. Como pode ser visto no trecho abaixo:

“(...) também pode até atrapalhar porque se vocé interagir demais com os colegas de

trabalho pode ser que vocé deixe um pouco o trabalho de lado. (E1)

Aliado a isso foi apontado que esse tipo de ensino por ainda ndo ser
institucionalizado, entdo os instrutores ensinam apenas porque querem e aqueles
que buscam a informacdo com o0s outros também o fazem por vontade ou

necessidade préprias. Nao existe obrigatoriedade ou deliberacao a respeito.

“Um aspecto negativo é que as vezes, é... Ndo é muito... Por a gente ndo ser cobrado
por essa iniciativa, acaba que a gente fica... Meio que... Vocé nao precisa de fazer, né?
Vocé faz porque vocé gosta do que vocé ta fazendo. Isso € um aspecto negativo, porque

ndo tem um incentivo... Esse tipo de feedback a gente ndo tem.” (E4)
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Alguns servidores indicaram como negativo nessa forma de aprendizagem,
por ela ndo ser especifica nem regulamentada, mas dependente da boa vontade das

pessoas. Uma entrevistada afirma que sente necessidade de um treinamento formal.
“eu queria que tivesse uma coisa especifica, um curso, uma capacitagdo, que seja
especifica do meu setor. Isso eu sinto falta e ndo tem .(...) eu acho que eu sinto a
necessidade de ter alguém que te passe e que tenha vontade de te passar o servigo.
Tenha mais abertura pra isso.” (E3)
“negativos eu acho, que... podia ser ... um treinamento mais formal, né? Ao invés de ficar
perguntando pra um e pra outro, se tivesse uma pessoa, ¢ ... realmente, ali...disponivel

pra ensinar as tarefas.” (E1)

Por outro lado, no setor onde a interacdo ndo é a principal forma de
aprendizagem, o servidor afirma sentir necessidade de ter essa interacdo com
outras pessoas da mesma area de conhecimento dele, conforme trecho da

entrevista abaixo:

“Ah, que as vezes a gente fica perdido. (...) Acabo sentindo falta de alguém mais

”

experiente pra me facilitar o caminho. Entendeu? Ai, eu acabo tendo mais dificuldade.
(E5)
“(...) ajudaria na questao até de tempo, tal. Pra vocé aprender uma coisa sozinho talvez

vocé consiga com um tempo maior, um esforgo maior. ” (E6)

Portanto, por mais que a interagao para aprendizagem apresente percalcos, a
falta dela também foi apontada como uma limitagdo nas demais formas de
aprendizagem que nao a consideram.

A partir da observacado dos aspectos positivos e negativos das formas de
aprendizagem atual, os servidores sugeriram formas de aprendizagem que
consideram ideais para se desenvolverem no trabalho, apresentadas na prdxima

secao.

4.5.4 Formas sugeridas de desenvolvimento de competéncias na percepcao dos
entrevistados

Tendo em vista a necessidade de desenvolvimento de novas competéncias e
a aprendizagem de forma continua, os servidores indicaram formas consideradas

por eles como ideais para a aprendizagem no trabalho.
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Considerando a aprendizagem pela interagdo que vem sendo adotada alguns
entrevistados acreditam que este conhecimento gerado deveria ser registrado e
acompanhado pela chefia para facilitar o processo de aprendizagem daqueles

servidores que chegarem ao setor e também para recorrer em caso de duvida.

“(...) por exemplo... sei la... o que a gente aprendeu a gente podia fazer tipo, um
roteirinho ou um manual, porque ndo existe isso aqui.” (E1)

“Mas eu acho que o que seria ideal, que eu acho que se vé pouco aqui, € a utilizagdo de
manuais pra determinados servicos ou um protocolo a ser seguido pra determinadas
tarefas. Isso seria bom. De repente nem precisa ser na forma de um manual técnico

assim, poderia ser uma cartilha, sei la.” (E8)

Além do reconhecimento das interacbes para aprendizagem, muitos
entrevistados consideraram a inclusdo de novos formatos de ensino para
aprendizagem no trabalho. Entre essas formas tém-se os cursos formais que foram
apontados por varios servidores como a forma mais adequada de aprendizagem
mesmo nao tendo percebido a aplicagdo pratica de muitos dos cursos que ja

realizaram. Esse desejo por cursos formais esté ilustrado a seguir:

“Eu acho que poderia ser melhorado sim... é, ter uma coisa mais formal também.” (E1)

“um curso na area, também continuar exercendo essa fungdo...” (E2)

Contudo, cabe destacar que a aprendizagem formal que os servidores
desejam seria realizada por um treinamento focado nas necessidades do setor e ndo
com um curso de informacodes vagas e genéricas, conforme pode ser percebido nos

relatos a segquir:

“O que mais faz falta na UFF é um curso de capacitagdo pra cada um no seu setor. E
importante a gente ter uma visdo geral? E. Igual até a gente j4 teve la na UFF [a sede]
uma experiéncia disso. Mas se vocé "ta" naquele setor, vocé tem que ter a capacitacdo

dele ao maximo e ali falta muito.” (E3)

Em relagcdo aos cursos formais ainda, os servidores da area técnica ainda
consideraram uma demanda muito especifica de treinamento de novas maquinas e
software com os fornecedores dessas tecnologias devido a especificidade desses

conhecimentos:
“Eu acho que a gente tinha, por exemplo, todo equipamento que a gente adquirisse,
falvez a gente ter um contato mais proximo com o fabricante ou até um treinamento do
fabricante,” (E6)
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“Na minha opinido, é ser exposto a teoria, mas deve se ter sempre, acompanhando a
isto, projetos praticos. Vocé botar aquilo em... Mas ndo uma repeticdo do que o professor
acabou de fazer, "ah ele ja deu o passo-a-passo”. Deveria ser uma coisa nova que

forgasse o aluno a pensar, a raciocinar. E a programacdao é isso: criatividade.” (E5)

Além do treinamento formal, varios entrevistados destacaram a importancia
da experiéncia para a aprendizagem e talvez por isso foi considerado estagiar nos
setores como uma forma desta aprendizagem. Sugerindo ainda que este estagio
poderia ser realizado inclusive em outras unidades da universidade que tenham

setor semelhante:
“eu acho que deveria haver um tipo de treinamento especifico, né? (...) nem que eu

fizesse um estagio em algum outro setor semelhante, porque isso te da experiéncia, né?”
(E2)

Para os servidores da area técnica, o estagio deveria ser feito em outras
disciplinas diferentes daquela que ele é responsavel. Assim, ele teria contato com a
disciplina e também com o professor para assumir a atividade quando necessario.

“(...) mas eu acredito que o passeio em outras disciplinas, quando eu digo passeio é que
a gente acompanha outras disciplinas com o técnico responsavel, isso é de grande valia
porque talvez eu ndo veja isso sozinha com a responsavel da disciplina e isso gera

conhecimento, que até eu posso carregar comigo pra disciplina que eu acompanho”.
(E4)

Além das formas indicadas pelos entrevistados, revelou-se também um
desenvolvimento de competéncias de forma técita embutida na aprendizagem pela
interacdo, quando um servidor observa e reconhece a boa pratica do outro e a
reproduz, como observado nas seguintes falas:

“Eu acho que a gente consegue, de certa forma, por a gente ta proximos aqui, a gente
consegue, talvez ndo diretamente, mas no dia-a-dia, conversando, interagindo, a gente
consegue ir passando essa caracteristica um pro outro, né? Pelo menos eu tento
absorver algumas caracteristicas positivas que alguma pessoa tem, eu tento pegar isso
pra mim, né?” (E6)

Os servidores ainda levantaram a questdo da necessidade de
acompanhamento das atividades de treinamento por parte da chefia, tanto para

avaliar a evolugcao do desempenho do servidor, quanto para identificar as caréncias
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de aprendizagem que o técnico-administrativo apresentar e ainda para saber o que
pode ser exigido desse funcionario.

“E, acompanhamento efetivo. Mas, por conta de serem muitas matérias, muitos técnicos
e muitas atribuicées que ela tem fora a coordenacdo, ai isso fica meio falho (...) isso
talvez seria uma coisa que melhoraria muito, se fosse assim, se ela (chefia) tivesse
realmente aqui pra ver as coisas acontecerem e tal.” (E4)

“Ai eu volto a dizer que o acompanhamento seria a base também para a capacitacio. ”
(E3)

Desta forma, foi identificado que além de aprimorar as formas de
aprendizagem, os servidores ainda demandam um acompanhamento efetivo por
parte da chefia.

Na proxima secgdo, serd apresentado o confronto tedrico-empirico deste
estudo.
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5. DISCUSSAO DOS RESULTADOS A LUZ DA FUNDAMENTACAO TEORICA

Neste capitulo sera apresentado o confronto dos resultados obtidos no campo
com a teoria que embasou este estudo, a fim de compreender o fenbmeno de
aprendizagem e desenvolvimento de competéncias funcionais dos servidores e
responder com base empirica e conceitual a questao de pesquisa apresentada.

Considerando a ordem de apresentacao dos resultados, esta se¢éo partira do
perfil dos servidores entrevistados, onde foi constatado que a maioria dos servidores
lotados no ICEX possui uma qualificacao, isto é, formacao académica superior a
requerida para o cargo, diferentemente do que Marconi (2003) afirma de que o setor
publico tem sido menos atrativo para pessoas qualificadas, entendendo qualificacao
como o conhecimento certificado pelo sistema educacional formal (FLEURY;
FLEURY, 2001).

Contudo, as formacdes académicas dos servidores examinados sdao amplas e
algumas nao se relacionam diretamente com a funcao efetivamente exercida pelo
servidor. Somando-se a isto, foi possivel perceber que as atividades relatadas pelos
servidores técnicos administrativos como de sua responsabilidade, apresentam
baixo grau de complexidade, confrontando com a super-qualificacdo técnica dos
servidores.

Essa percepcao pode ser revelada quando alguns entrevistados alegaram
nao encontrar grandes dificuldades em seu cargo e, consideram as atividades
simples e pouco desafiadoras:

“Entao, especificamente ndo. Nao tive nenhuma dificuldade. Foi bem simples mesmo. ”
(E3)

A percepcéao das tarefas como pouco desafiadoras apesar de gerar um falso
conforto em relagédo a capacitacdo dos servidores na organizacéo, também serve de
alerta aos gestores, visto que, segundo Souza (2010), a perda de prestigio com a
execucao de afazeres considerados banais pode ser apontada como um dos fatores
que podem contribuir com a rotatividade de servidores. Apesar desta ndo ser a
realidade do Instituto pesquisado hoje, podera ser visto mais adiante que alguns
servidores ja demonstram interesse em realizar novos concursos.

Como ja considerado anteriormente, é importante ressaltar que autores como

Zarifian (2001), defendem que a qualificagcdo por meio de titulos nao significa
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competéncia necessariamente. Para ele, esse tipo de competéncia serviria mais
para a formagdo de um banco de conhecimentos e nao representaria uma
competéncia para um evento especifico, a formacdo dos servidores entrevistados
nao garante a competéncia dos mesmos, visto que existe a necessidade de
capacitacao para o trabalho.

Assim, os servidores buscam diversas formas de aprendizagem a fim de se
preparem para suas tarefas. Entre as formas de aprendizagem adotadas pelos
servidores em seu local de trabalho, observou-se que a principal delas é o
desenvolvimento de competéncias pelas interacdes informais com colegas de
trabalho, tanto ao ingressar no setor, quanto ao longo do desenvolvimento do
trabalho, sejam os servidores da mesma se¢ao ou nao.

Esta aprendizagem informal por meio de interacoes para repetir as praticas
parece estar relacionada ao que Bandura, segundo Aguiar (1998), denominou
aprendizagem vicéria, pela qual os individuos observam as praticas dos outros que
escolhem como referéncia e desenvolvem as suas proprias respostas para
determinados desafios a partir da experiéncia percebida dos outros (AGUIAR, 1998).

Estas interagbes geralmente acontecem durante o horario de trabalho e néo
se restringem a um local especifico, acontecem, porém, sempre entre servidores
previamente selecionados. Esta selecdo de servidores e a intensidade de interagcdes
entre determinadas pessoas, resultou na formacédo de 3 grupos de interacdo para
aprendizagem de acordo com o0s assuntos de interesse: o grupo dos setores
administrativos, o grupo dos técnicos de laboratério de quimica e o grupo da
informatica, sendo que as interacbes podem acontecer dentro de um grupo
fechado ou entre grupos

Esta divisdo em grupos sugere a possibilidade de terem se formado 3
comunidades de pratica, tendo em vista, que essas comunidades sao criadas
informalmente por pessoas que possuem interesses e praticas comuns e que
interagem com certa frequéncia a fim de compartilhar informacbes e praticas.
(FLACH; ANTONELLO, 2011)

Nota-se que a formagdo desses grupos no Instituto pesquisado nao se
baseou na divisdo de setores, mas sim nos assuntos de interesse. Pois, apesar do
grupo de servidores da informatica ser composto pelos profissionais de informatica e
do grupo de técnicos em quimica ser composto pelos préprios, 0 grupo dos setores

administrativos inclui servidores que atuam na secretaria dos departamentos, na
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secretaria da direcdo, na secretaria da pds-graduacao e na coordenagao de cursos,
que possuem atividades parecidas, apesar das peculiaridades de cada setor.

Esta divisdo por assuntos de interesse reforca a possibilidade de constituicao
de comunidades de pratica, pois de acordo com Coelho e Godoy (2011), essas
comunidades sdo criadas espontaneamente por pessoas que desejam compartilhar
conhecimentos, podendo pertencer ou ndo ao mesmo ambiente fisico e
organizacional.

No grupo dos setores administrativos que € composto por servidores com
afinidade de interesses independente do setor que este servidor pertence, ficou mais
evidente a selecdo apenas dos servidores interessados em contribuir, ja aqueles que

conhecidamente ndo irdo contribuir sao preteridos, conforme o trecho a seguir:

“Eu sO sei as pessoas que eu posso perguntar e aquelas que ndo vao me

ajudar. Entao eu ja vou direcionada nas pessoas que vao me ajudar. ” (E3)

Esta atitude sugere que o ingresso de membros nas comunidades de pratica
acontece por meio de uma participacao periférica legitimada (PPL), ou seja, da
mesma forma que aqueles que participam contribuindo com o grupo vao se tornando
parte do mesmo, aqueles que nao contribuem sdo automaticamente descartados.
(FLACH; ANTONELLO, 2011)

Além das interagdes, os servidores indicaram outras formas de aprendizagem
para o desenvolvimento de competéncias para o trabalho (multiplas formas de
aprendizagem) considerando que elas variam dos servidores das areas técnicas
para os servidores das areas administrativas. Enquanto os servidores das areas
técnicas necessitam de uma orientacdo muito especializada, os servidores das
areas administrativas ja demandam treinamentos menos especificos que sao
aplicaveis a mais de um setor da universidade.

Assim, as formas de aprendizagem formal indicadas pelos servidores
técnicos-administrativos das areas técnicas seriam: pesquisa em livros, leitura de
manuais, treinamento oferecido por fornecedores, cursos formais oferecidos por
Instituicées de ensino, entre outros.

Ja o0s servidores técnicos-administrativos das dareas administrativas
consideram ja ter realizado cursos formais e os consideram pouco aplicaveis ao
seu ambiente de trabalho.
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Por outro lado, os servidores das areas técnicas que recebem treinamentos
formais e que os consideram aplicaveis ao seu ambiente profissional também

revelam desejo de ter alguém para interagir e facilitar aprender o trabalho:
“Eu acho que estaria faltando isso: ter mais alguém pra trocar experiéncia e trabalhar

em conjunto.” (E5)

Estas percepcdes se relacionam ao que Zimmer e Boff (2008) esclarecem: o
conhecimento explicito, que corresponde ao “saber”, pode ser obtido por meio de um
processo formalizado de ensino, contudo, o conhecimento tacito, que corresponde
ao “saber fazer” e provém de modelos mentais, depende de um ambiente de trocas.
Assim, para que as competéncias se desenvolvam € necessario que 0S
conhecimentos, explicito e tacito, sejam acessados e nao somente um deles.

Todavia, a aprendizagem empreendida pelos servidores até o momento
parece ter sido minimamente eficaz no desempenho dos servidores (Impactos da
aprendizagem no desempenho dos servidores), tendo em vista os relatos de
acOes tomadas frente aos desafios e situacoes apresentadas terem ido o além do
prescrito. Para Le Boterf (2003) superar o prescrito € a confirmacao da existéncia de
uma competéncia e do reconhecimento da chefia da existéncia de competéncia
entre os técnicos-administrativos para a realizacao do trabalho. No extrato abaixo o
gestor reconhece essa capacidade de acdo dos servidores frente aos desafios,

quando diz:
“(...) ndo sei te citar um exemplo de algo que néao foi resolvido de alguma forma... entao
eu acho que essa persisténcia: vou resolver a questao, vou dar um jeito, isso torna a

pessoa competente.” (G1)

Ressalta-se que geralmente as iniciativas para aprendizagem no Instituto
pesquisado sao estimuladas por um desafio apresentado, ou seja, alguma situacéo
percebida como desafiadora que leva um servidor ou até mesmo todo o setor a
desenvolver uma resposta adequada. Zarifian (2001) denomina esses desafios de
eventos, defende esses eventos como oportunidade de aprendizagem de
competéncias no trabalho. O extrato abaixo ilustra a aprendizagem a partir de um

evento:
“lgual, quando eu sei que algum funcionario domina algum tipo de assunto do trabalho,

e, eu fico sem saber o que fazer, como proceder naquela situagdo eu recorro; ai é



105

sempre na hora do trabalho ou quando o problema aparece. Ai entdao eu chamo ‘fulano
vem cd’, ai ele vem.” (E8)

Conforme Ruas (2008) a competéncia originaria de um evento é associada a
dimensao individual, porém, no contexto organizacional pode ser estendida ao
coletivo. Le Boterf (2003) também defende que uma competéncia individual é
também social. Assim, pode-se afirmar que as competéncias funcionais
desenvolvidas no Instituto pesquisado resultaram de processos de aprendizagem
coletiva pela interacdo mesmo informal entre os individuos realizando seu trabalho.

No caso do Instituto pesquisado, os desafios que levaram a essa
aprendizagem foram quatro: (i) introducdo de novas tecnologias e atividades, (ii)
falta de treinamento para realizar novas atividades, (iii) falta de material, (iv) falta de
profissionais, entre outros. Esta diversidade de eventos tal como afirmara Zarifian
(2001), parece ter conferido qualidade a aprendizagem individual e funcional.

Chama-se a atencao para um dos problemas apontados pelos servidores, o
da falta de autonomia para empreender inovacées em seu trabalho, mesmo as
desenvolvidas a partir de suas competéncias tendo em vista que se depende de
autorizacdo da chefia. A falta de autonomia pode ser uma limitacdo ao
desenvolvimento de competéncias, visto que Le Boterf (2003) considera a
competéncia como o resultado do saber com o querer e o poder agir, se ndo ha
autonomia, ou seja, poder agir, a competéncia nao se efetiva.

Os erros no trabalho também tém se mostrado como oportunidades de
aprendizagem no Instituto pesquisado, pois ha o entendimento por parte dos
servidores e das chefias da necessidade de refletir sobre 0 ocorrido para que néao
ocorra de novo, sem uma preocupagado com a punicdo ou o apontamento de
culpados. Diante desta postura, os entrevistados relataram a percep¢ao da mudanca
e da melhoria ap6s o erro cometido.

Foi possivel perceber com base em Bitencourt (2001) que no ICEX os
servidores aproveitaram os erros como uma oportunidade de aprendizagem de ciclo
duplo, pela reprogramacéao das a¢des antes que se repitam.

Mudanca dos processos € um dos indicadores que uma aprendizagem
aconteceu na visdo de Fleury e Fleury (2001), como, por exemplo, quando no
Instituto os servidores criaram softwares para controlar as Ordens de Servigo dos
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setores, visto que a falta de padronizacdo nas solicitacdes e a desorganizacao do
controle da execugao vinha causando problemas com 0s usuarios.

Outro desafio enfrentado pelos servidores da Unidade pesquisada é a
auséncia de oferta pela universidade de cursos e programas de capacitacao
voltados para suas atividades, ou, quando ofertados, apresentam limitacées de
distancia, falta de diarias, vagas insuficientes para o numero de servidores ou
distanciamento entre o tema da capacitacdo e a atividade desenvolvida pelo
servidor, no caso dos técnicos principalmente.

Apesar de reconhecer que esta dimensao de aprendizagem formal tem sido
alvo de criticas quando se trata de desenvolvimento (BITENCOURT, 2008), Brandao
(2008) considera a necessidade de a empresa promover acdes de treinamento e
desenvolvimento para os empregados para a construgdo de competéncias.

E esta visdo reforca que a competéncia surge da interacdo do saber com o
querer e o poder agir (LE BOTERF, 2003), pois a falta do saber proporcionado pela
aprendizagem formal dificulta o desenvolvimento de competéncia dos servidores.

Somando aos problemas apresentados, o plano de carreira vigente, que inclui
os planos de capacitacao e de qualificacao, se mostra inadequado para estimular
a aprendizagem dos servidores por ndao atender as expectativas dos mesmos e,
consequentemente, ndo os estimular a se desenvolver mais para o trabalho. Os
entrevistados relataram ter feito os cursos exclusivamente para alcancar as
progressdes. Como o ultimo nivel de progressao do plano de capacitagéo € atingido
com rapidez por possuir apenas 4 niveis e, por exemplo, no caso de um servidor do
nivel E, um curso de 180h ja o leva do nivel 1 para o 4. Assim, os servidores ja nao
se sentem estimulados a continuar aprendendo para melhorar suas atividades.

Levando em consideracdo a necessidade de os profissionais apresentarem
um desenvolvimento constante propiciado por uma gestdo de conhecimento eficaz,
onde os trabalhadores aprendam a aprender conforme proposto por Coelho (2004),
a realidade do Instituto pesquisado deixa a desejar, visto que 0s servidores perdem
o estimulo para aprender assim que alcancam o ultimo nivel de progressao salarial.
Isto pode ocorrer em poucos anos se o servidor assim que ingressa fizer cursos de
capacitacao e formacdes académicas. Depois de chegar ao nivel 4 ndao mais se
reconhece com recompensa salarial a capacitagao que o servidor fizer.

Contudo, é sabido que nem tudo se deve a Unidade pesquisada ou a

universidade como um todo, mas sim a rigidez presente no setor publico, apontada
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por Marconi (1997), que impossibilita 0 desenvolvimento de planos de capacitacao e
qualificacao condizentes com as realidades dos 6rgaos.

Quanto ao papel da chefia que, para Amaral (2006), deveria ser de maior
envolvimento com os servidores numa gestdo por competéncias, existe uma
diferenga de postura entre as chefias, sendo umas mais atuantes do que outras.

Os servidores das areas administrativas afirmaram que seus chefes
desconhecem as atividades e interacbes para capacitacdo, bem como né&o
incentivam e n&o possuem conhecimento apropriado sobre as atividades executadas

no setor. Conforme ilustrado a seguir:

“(...) eu acho que nao tem uma preocupacdo nesse aspecto. Eu acho que as chefias sdo
indiferentes quanto a isso.” (E2)
“(...) nenhum deles me passa nenhuma informacdo e ndo ensina nada de nada... eu ndo

posso contar com eles. (...) eu acho que eles ndo tém essa visdo administrativa. ” (E3)

E esse perfil é revelado na fala de um dos gestores desse grupo que diz que
o papel do gestor seria:

“Buscar incentivar... buscar condicdes pra ele se capacitar... (...) Ndo atrapalhar é um
bom comecgo (risos), (...) Ndo sei se eu fiz bem isso, né? na gestdo, mas é... ter o dialogo
e ta antenado pra poder perceber em que ele poderia ajudar, mas, por exemplo, eu ndo
fui sO gestor... Isso ai foi uma coisa que pesou bastante, continuei com todas as fungbes
docentes, (..,) porque se eu tivesse me dedicado exclusivamente a gestdo, eu acredito
que eu poderia observar mais de perto essas coisas. (...) eu acho que nio atrapalhar é o

mais importante.” (G3)

Portanto, diante das limitacbes de seu tempo dividido entre a gestdao e o
magistério, o gestor revela considerar que pode nao ter cumprido bem o seu papel e
talvez por isso, assumir a posi¢ao de nao atrapalhar as iniciativas dos servidores e
de aguardar as agdes da universidade relacionadas a capacitacdo dos técnicos-
administrativos.

Essa postura sugere um perfil de gestor matofébico descrito por
Antonacopoulou (2001), ou seja, aquele que sabe da importancia da capacitacao,
mas assume uma postura passiva diante disto.

Por outro lado, os servidores das areas técnicas consideraram suas chefias
mais envolvidas com a capacitagdo e a aprendizagem no trabalho de uma forma

geral, conforme trechos a seguir:
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“Ele apdia sim. Apdia e incentiva bastante. Incentiva as interagdes, (...) incentiva a gente
a estudar, a fazer cursos, desenvolver, ele vé isso como interessante pra gente e pra ele
também. (E5)

“Entdo, ela acha as interagbes muito proveitosas, inclusive, ela pede (...) as vezes ela
ndo tem tempo de atender a gente e a gente aqui se ajudando, entre 0s técnicos a

interacao flui o trabalho e esse é um ponto muito positivo pra ela. ” (E4)

E esta percepcado dos servidores vai ao encontro da fala das chefias que,
apesar de reconhecerem nao possuir muitos recursos disponiveis para a promogao

da aprendizagem, procuram fazer o possivel, dentro daquilo que dispéem:
“Acho que meu trabalho nesse sentido ainda é um pouco falho, porque eu ainda tenho
dificuldades de visualizar o érgdo pra ajudar na capacitacdo e tenho dificuldades também
pra ajudar o colaborador pra que por iniciativa prdpria procure se qualificar ou se
capacitar. (...) mas assim, o que ta nas minhas maos eu fago, por exemplo, como eu
disse, a gente tem um determinado técnico la que é muito capacitada na questdo de

residuos e almoxarifado, de compatibilidade, eu pedi a ele que ensinasse os colegas,

”

entado, eu também sou a ponte entre ele e os colegas, pra que ele seja um multiplicador
(G2)

O comportamento destes gestores reconhecendo inclusive suas possiveis
falhas pode ser um dos incentivos para que o0s técnicos estejam mais envolvidos
com o desenvolvimento de competéncias funcionais para realizar melhor seu
trabalho. O perfil destes gestores corresponde ao perfil de gestor filomatico, ou seja,
aquele envolvido com a capacitagdo e que toma iniciativa para a aprendizagem,
aproveitando ao maximo 0s recursos que possuem para criar oportunidades de
aprendizagem (ANTONACOPOULOU, 2001). Desse modo parece que a
capacitacao do servidor e sua aprendizagem continua no trabalho sera propiciada
por gestores de perfil filomatico.

Apesar de todas as dificuldades encontradas, foi possivel perceber que os
servidores, na maioria das vezes, tiveram iniciativa para aprendizagem,
geralmente a partir de um evento, conforme ja citado. Contudo néo se identificou um
estimulo aos servidores por parte da chefia ou da universidade, com excecao da
progressao na carreira, que até o momento desta pesquisa os havia levado a se
desenvolver para atingir maiores niveis na carreira. Todavia, este fato merece
atencao uma vez que a maioria dos servidores do instituto pesquisado ja atingiu o

maior nivel da progressao por capacitacao.
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Tendo em vista que a maior parte das atividades a serem desenvolvidas hoje
ja foram aprendidas, percebeu-se mais uma vez uma diferenca entre o grupo dos
servidores das areas técnicas e os servidores das areas administrativas, pois parece
que enquanto os primeiros ocupam-se da capacitacdo para ganhar mais
desenvoltura no trabalho, os segundos voltam-se para a capacitacdo por interesses
e necessidades particulares. De acordo com relatos a seguir:

“Eu sempre tive interesse em fazer esses cursos de MBA, na area de marketing. (...) Por
interesse pessoal” (E2) — Servidor administrativo

“Tem um em especial (...) era de analista de banco de dados, TDA, é uma pds-
graduacédo. (...) T6 na esperanga. Vai ser muito bom pra mim e vai ser bom pra

universidade também.” (E5) — Servidor técnico

Apesar de se reconhecer que existem fatores comuns aos dois grupos
capazes de desestimular a capacitacdo dos servidores como: (a) pouca (para 0s
servidores das areas administrativas) ou nenhuma (para os servidores das areas
técnicas) oferta de capacitacdao por parte da universidade e (b) plano de carreira
inadequado, diferentemente do que preceitua Pires et al (2005), um fator importante
chama a atencado nesses casos que é a relacao da chefia com os servidores
destes grupos, visto que nos grupos em que a chefia estda mais envolvida com a
capacitacao, os servidores estao voltados para as demandas do trabalho. Porém, no
grupo dos servidores de areas administrativas a motivacao para aprendizagem
esta voltada para atividades diversas daquelas que desenvolve no trabalho.

Afinal, o perfil do lider se reflete nos liderados e em sua disposi¢cao para
aprender para o trabalho, pois, conforme considerado por Oliveira e Villardi (2012),
as praticas sociais, sustentadas pelos valores e crengas presentes na organizacao
perpetuam algumas praticas, ou seja, se a necessidade de aprender continuamente
para melhor desempenho das atividades for um valor para o gestor e para a
organizacao, sendo estimulado continuamente, os subordinados também sentem-se
estimulados e passam a adotar essa pratica.

Todavia, para adocdo da pratica de aprendizagem continua, € necessario
pensar em formas de aprendizagem diversificadas, visto que a aprendizagem
informal ndo pode ser tida como a unica pertinente, uma vez que ela apresenta
vantagens, mas também é criticada. Entre os entrevistados as vantagens da
aprendizagem informal apontadas foram: (i) a aproximacado entre individuos da

mesma organizacao, (ii) aproximagao da teoria com a pratica, (iii) possibilidade de
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melhoria da atividade através da troca de experiéncias e (iv) agilidade da
aprendizagem.

As vantagens da aprendizagem informal reconhecidas pelos servidores
sugerem, como afirmado por Souza-Silva e Davel (2007), que as interacoes
propiciam o alcance de solugdes inovadoras, melhorando as praticas e ainda
contribuem com a organizacdo. Isto pode ser percebido na fala dos servidores
recém-chegados que consideraram as interacées importantes tanto para o
aprimoramento daquilo que ja sabiam, quanto para que pudessem ensinar um

procedimento que eles ja sabiam e que perceberam nao existir no setor:
“Eu tinha uma forma de organizar melhor do que estava na UFF, né? A forma de
arquivar alguns documentos que tava um pouco errado (...) eu passei pra ela e a gente

passou a fazer assim.” (E3)

Esta competéncia pregressa, trazida de fora para dentro da organizagao
pode ser considerada como parte da competéncia do individuo, visto que Le Boterf
(2003) defende que a competéncia consiste na aplicacdo dos conhecimentos
acumulados ao longo do tempo para a solucdo de um problema. E uma vez
apresentada a competéncia de um individuo, ela pode ser considerada também uma
competéncia do grupo, ja que Le Boterf (2003) defende que toda competéncia
individual é também social, visto que ela é fruto de interacdes.

Desta forma, Bitencourt (2001) considera o incentivo a aprendizagem
individual como uma estratégia, pois a partir desta aprendizagem acontecem as
trocas que disseminam o conhecimento e desenvolvem a aprendizagem coletiva.
Assim, pode se inferir que neste contexto uma competéncia individual pode gerar
uma competéncia funcional. No caso dos servidores do ICEX as competéncias
individuais de: técnicas de arquivamento de documentos e disposi¢cao de reagentes
no estoque, por exemplo, se traduziram em competéncia funcional da secretaria
dos departamentos e da coordenacao dos laboratérios didaticos de quimica.
Passando para as criticas a aprendizagem atual apontadas pelos servidores tem-
se: (i) reproducao do conhecimento de forma acritica e propagacao de um erro; (ii)
dependéncia da disponibilidade e vontade do instrutor; (iii) possibilidade de
atrapalhar o andamento do trabalho, (iv) falta de institucionalizacdo deste tipo de

ensino, entre outras.
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Dentre essas criticas ao formato de aprendizagem atual realizadas pelos
entrevistados, percebe-se que a reproducao de procedimentos de forma acritica ea
propagacao de um erro ocorrem quando o ciclo de aprendizagem se limita ao ciclo
simples e ndo promove melhoria na tarefa, revelando uma “incompeténcia habil”,
nos termos de Bitencourt (2001).

Contudo este tipo de critica esta mais relacionado ao perfil do individuo do
que a forma de aprendizagem em si, pois como apontado por Tanure et al (2007)
nem todas as pessoas gostam de enfrentar desafios e/ou de mudar. E conforme a
aprendizagem surge dos eventos vivenciados, na maioria das vezes, as pessoas
com esse perfil ndo desenvolveriam competéncias. Além disso, Tanure et al (2007)
consideram que algumas pessoas gostam de encarar desafios, mas ndo conseguem
aprender.

Ja as demais criticas dessa forma de aprendizagem apontadas pelos
servidores ratificam mais uma vez segundo Antonello (2008) a necessidade de se
acompanhar a aprendizagem, pois a partir do momento que se institucionalizar essa
pratica, serdo criadas regras que regulamentem quem serdo os instrutores no
trabalho, que os assuntos abordados estejam ligados ao desempenho das
atividades, entre outros critérios.

Contudo, nao se deve ter uma visao acritica deste tipo de aprendizagem que
ocorre entre 0s grupos, tendo em vista que por mais que haja uma regulamentacao,
sempre existem desvios que podem atrapalhar o andamento da aprendizagem.

As comunidades de pratica, que se baseiam na aprendizagem informal,
também para Wenger (2000) ndo podem ser vistas de forma romantica, porque com
0 tempo as pessoas podem aprender a ndo aprender e a comunidade se tornar uma
espécie de gaiola aprisionando-os.

Assim, se faz necessério conjugar diferentes formas de aprendizagem para a
construgcdo de competéncias, junto do apoio da administracdo e de uma cultura
organizacional favoravel a interacdao (FLEURY; FLEURY, 2001), pois um tipo de
aprendizagem complementa o outro, a fim de reduzir as limitacbes de cada tipo de
aprendizagem, por isso foram sugeridas algumas formas de aprendizagem pelos
servidores.

Dentre as formas de aprendizagem sugeridas pelos servidores: (1)
regulamentacdo e registro da aprendizagem informal; (2) cursos formais voltados

para necessidades especificas dos setores; (3) estdgio em outros setores e



112

Unidades; além de (4) treinamentos com fornecedores e (5) estagios em disciplinas
diversas, no caso dos técnicos em quimica.

Antonello (2008) defende a necessidade de se acompanhar a aprendizagem,
registrando o que vem sendo desenvolvido predominantemente de forma informal
para que o conhecimento ndo se perca. Segundo a autora, esta aprendizagem
precisa se tornar parte da meméria da organizacao para contribuir de fato com o
desenvolvimento continuo de competéncias.

A necessidade de cursos formais dos servidores para sua capacitacao esta
prevista no decreto 5.707 (BRASIL, 2006), no seu 2° paragrafo que visa garantir o
acesso dos servidores a eventos de capacitacao interna ou externa ao local de
trabalho, assim, além de ser uma demanda dos servidores, 0 acesso a Cursos
formais é uma demanda amparada legalmente também. Branddo (2008) também
considera a importancia da promocao de acdes de treinamento e desenvolvimento
dos trabalhadores. Contudo, deve-se estar atento a aplicabilidade do treinamento ou
curso ofertado, pois muitas das vezes estes estao distantes da realidade profissional
e nao sao aplicados (BITENCOURT, 2008). Alguns dos servidores entrevistados
manifestaram nao ter conseguido aplicar o curso teérico que receberam, portanto, é
imprescindivel que os cursos ofertados tenham relagdo com as fungdes
desempenhadas.

Os estagios e treinamentos com fornecedores seriam alternativas praticas ao
ensino apenas teorico, visto que teriam um carater de ensino pratico e fornecidos de
forma institucionalizada.

A identificacdo de multiplas formas de aprendizagem identificadas pelos
servidores examinados vai ao encontro do que preceitua Bitencourt (2001). A autora
defende que uma aprendizagem acontece e resulta em desenvolvimento de
competéncias quando se equilioram praticas de aprendizagem individuais e
coletivas, bem como aprendizagem formal e informal, pois desta forma amplia-se a
variedade de perspectivas sobre determinado assunto e capacita o servidor a agir
perante varios tipos de eventos que possam se apresentar.

Diante do exposto foi possivel perceber que a principal forma de aprendizagem
empreendida pelos servidores € a aprendizagem informal através de interacdes e de
forma vicaria, apesar de adotarem outras formas de aprendizagem em menor escala
também, tais como pesquisa na internet, leitura de manuais e livros, cursos,

treinamentos, entre outros. Esta forma de aprendizagem para Antonello (2011)
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resulta num desenvolvimento continuo de competéncias, visto que o processo de
aprendizagem também é constante.

Nesta forma de aprender adotada pelos servidores emergiu a formacao de trés
comunidades de pratica em funcdo da frequéncia das interacbes com grupos
determinados, como apontado por Flach e Antonello (2011).

Cabe ressaltar que as competéncias individuais geradas nestas interacoes sao
também sociais, visto que resultam de uma coletividade, e por isso podem ser
entendidas também como integrantes das competéncias funcionais (LE BOTERF,
2003).

A partir dos resultados e desta discussao, € possivel responder a questao central

desta pesquisa, conforme se apresenta a seguir.
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6.PARA CONCLUIR

Esta pesquisa teve como objetivo descrever como as competéncias
funcionais dos servidores técnicos-administrativos do ICEX foram desenvolvidas por
meio de aprendizagem em seu trabalho.

Para tal, o estudo partiu de uma revisdo de literatura que buscou estudos
tedricos e empiricos sobre o tema de gestdao de pessoas em IFES e a tematica de
desenvolvimento de competéncias funcionais mediante aprendizagem coletiva dos
servidores aqui envolvidos.Assim, foram desenvolvidos trés grandes temas na
revisdo de literatura: gestdo de pessoas, aprendizagem organizacional e gestao por
competéncias. A fundamentacao teorica sobre esses assuntos teve o objetivo de
entender sobre a gestdo de pessoas contempordnea e especificamente na
Administracdo Publica, as formas de aprendizagem individual e coletiva
desenvolvidas nas organizacbes € 0 conceito de gestdo de pessoas por
competéncias.

Em seguida, definidos o percurso metodoldgico e métodos de coleta e analise
de dados, procedeu-se a realizacdo da pesquisa de campo mediante entrevistas
com os servidores do Instituto pesquisado para responder a pergunta de pesquisa.
Assim, com base na pesquisa de campo e na discussdo empirico-conceitual
percebeu-se que: Os servidores do Instituto pesquisado revelaram como forma de
aprendizagem uma aprendizagem para resolver problemas por eles percebidos
mediante interacdes informais, desde quando ingressam no cargo e nao contam
com uma capacitacao inicial, até depois de um certo tempo na organizacao, quando
se deparam com duvidas e dificuldades, mesmo nao reconhecendo
conscientemente esta forma de produgcédo de conhecimento sobre seu trabalho nem
recebendo incentivos por parte da organizagéo para empreendé-la.

Foi possivel deduzir, ainda, que esta é a principal forma de aprendizagem
adotada segundo eles devido a (a) insuficientes oportunidades de cursos para a
execucao das tarefas e, (b) sua iniciativa prépria para aprenderem suas atividades
no dia-a-dia.

Apesar de se explicitar que estas interacées ndo sao entre todos eles, mas
em duplas ou trios no maximo, se pode considerar que as competéncias resultantes
dessas interacbes sdo competéncias funcionais, visto que para autores como Le
Boterf (2003) uma competéncia individual é também social, ou seja, pode ser

estendida ao coletivo. O nivel coletivo de aprendizagem, onde se enquadram as
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competéncias funcionais, foi percebido pelos relatos de solugbes encontradas aos
problemas de trabalho de suas respectivas funcdes nas areas onde os servidores
estavam lotados.

Todavia, diferentemente do que preceitua Ruas (2008) que defende essas
competéncias como associadas as funcgdes realizadas coletivamente, no caso dos
servidores do Instituto pesquisado, as competéncias funcionais ultrapassam as
funcGes definidas organizacionalmente e se tornam competéncias de mais de uma
fungéo, visto que os servidores de diferentes fungdes e setores interagem acerca de
determinada tarefa igual, similar ou desconhecida e compartilhando suas respectivas
experiéncias desenvolvem suas competéncias juntos.

Além da aprendizagem informal, percebe-se que algumas formas de
aprendizagem formal também ocorrem tais como: treinamentos com fornecedores,
leitura de manual, participacao em cursos, entre outros, porém em menor escala e
para fins especificos como por exemplo para a concessdao da progressao por
capacitacao, ou para aprender sobre o funcionamento de um equipamento. Contudo,
essas capacitacbes na maioria das vezes nao sao oferecidas pela universidade e
ainda dependem exclusivamente da iniciativa dos servidores.

O estudo foi também capaz de identificar que a rotina de interagdes entre
determinadas pessoas do Instituto cria grupos de interagédo informal por assuntos de
interesse, que sugere terem sido criadas trés comunidades de pratica.

Estes grupos se formam nao apenas em funcao da freqiiéncia de interagdes,
mas também pela necessidade de capacitacao diferenciada visto que os servidores
das areas técnicas demandam cursos mais especificos e diretamente relacionados
as atividades que desenvolvem, sendo que alguns necessitam ser realizados pelos
préprios fornecedores de equipamentos e software, devido & especificidade. E
importante ressaltar que esta necessidade de capacitacdo diferenciada entre
servidores das areas técnicas e areas administrativas ndo tem recebido a devida
atencao da Pro-Reitoria responsavel e independe do Plano de carreira dos cargos
técnico-administrativos em educacdo - PCCTAE, que € Unico para os servidores de
ambas as areas.

Além disso, a diferenciacdo na motivacao para aprendizagem dos servidores
€ outro fator que evidencia a divisdo dos grupos, visto que a motivacdo dos

servidores das areas técnicas se relaciona a suas necessidades de crescimento
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profissional e também as demandas de capacitacdo que a universidade estabeleceu
para desenvolver determinadas atividades.

Ja os servidores das areas administrativas demandam o reconhecimento e
apoio da chefia dessa aprendizagem informal das atividades do dia-a-dia de forma
que essa aprendizagem possa ser legitimada, valorizada e até incentivada; e
também demandam cursos formais voltados para suas atividades visto que na
maioria das vezes 0s cursos que os servidores vém realizando nao tém relagcao
direta com a atividade desempenhada na organizagao.

Os cursos que os servidores vém realizando ndo tem tido aplicagdo nas
atividades desenvolvidas pelos mesmos no trabalho tanto pelo fato de haver pouca
ou nenhuma oferta de cursos e treinamentos voltados para essas atividades, quanto
pela motivacdo para aprendizagem pessoal dos entrevistados, que ndo tem sido
voltada para as necessidades do trabalho que realizam, mas sim para outras areas
de seu interesse pessoal, considerando ainda que alguns servidores chegaram a
manifestar seu desejo de realizar novos concursos publicos, revelando um
descontentamento com seu trabalho atual.

Acredita-se que esta diferengca na motivacdo para aprender dos servidores
técnicos-administrativos possa estar relacionada ao perfil dos seus respectivos
gestores. Um gestor que revelou possuir um perfil matofoébico foi apontado pelos
servidores que declararam estar procurando outras areas de interesse pessoal para
se capacitar.

Ja os gestores de perfil filomatico contam com liderados mais voltados para
receber a capacitacao relacionada a melhoria das atividades do trabalho.

Com relacdo as chefias ainda, foi revelado que muitos gestores nao
conhecem seu papel na capacitacdo de seus subordinados, uma vez que sao por
eles considerados: (i) indiferentes as interacées para aprendizagem, (i) sem
conhecimento dos planos de capacitacgdo e qualificagdo dos técnicos-
administrativos, (iii) ndo acompanham os processos de capacitacdo e (iv) ndo se
envolvem com as agbdes de aprendizagem dos servidores de uma forma geral,
atuando apenas no momento da avaliacdo do desempenho, quando seus gestores
vao dizer aos servidores se atenderam ou ndo as expectativas. Adicionalmente,
entre os entrevistados foi afirmado que n&o sabiam antecipadamente o que era
esperado no trabalho deles.
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No entanto, destaca-se que a grande maioria dos gestores do instituto
pesquisado sado professores de carreira com formacgdes voltadas para a area de
ciéncias exatas, que nao receberam qualquer tipo de capacitacdo para o
desempenho da funcdo e que precisam conciliar as atividades de gestdao com as
atividades académicas que ja realizavam.

Além da influéncia do perfil dos gestores, a baixa complexidade percebida nas
atividades que os servidores técnicos administrativos desempenham, que é uma das
causas de rotatividade nas empresas na visdao de Souza (2010), pode estar
propiciando interesse em fazer capacitacdes nao relacionadas ao desempenho de
suas tarefas cotidianas e sim voltadas para motivacdes diversas, visto que tarefas
simples e rotineiras podem gerar insatisfacao no trabalho.

Somando aos problemas aqui apontados, foi possivel perceber que existem
limitac6es causadas pelo vigente plano de carreira dos servidores TAE, que inclui os
planos de capacitacdao e de qualificacdo. Estes planos parecem nao incentivar a
aprendizagem continua dos mesmos talvez por apresentar uma escala de
progressdao curta e nao contemplar uma progressdao vertical dos técnicos-
administrativos, ou seja, ndo existe a possibilidade de um servidor técnico
administrativo de nivel médio passar a ocupar um cargo de nivel superior mesmo
apds de graduar-se bacharel ou em mestrado, por exemplo. Todavia, essas
limitacbes independem da organizagdao estudada, s6 poderdo ser realizadas
mediante uma mudanca na legislacao sobre a carreira do servidor publico.

Assim, diante do exposto, dentro das possibilidades do Instituto da
universidade examinada foi possivel concluir que os processos de aprendizagem
adotados pelos servidores técnicos-administrativos pesquisados correspondem a
atividades individuais, coletivas, formais e informais.

Também se conclui que o grupo de servidores das areas técnicas apresenta
especificidades diferentes do grupo de servidores das dareas administrativas,

conforme sintetiza-se nas figuras 7 e 8 a seguir:



Dimensao Individual

Cursos a distancia
especificos

Dimensdo Utilizacao de
Formal manuais de
instrucdo ou
apostilas.
Pesquisas na
internet
Informal disciplinas (técnicos

em quimica)
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Dimensio Coletiva

Cursos presenciais
especificos

Treinamentos
fornecidos por
fornecedores de
eguipamentos e
softwares

Interacéo com os
demais servidores
do setor oudo
mesmao setar em
outras Unidades

Figura 7. Aprendizagem dos TAEs de areas técnicas
Fonte: Elaboracao proprias com base nos dados empiricos

Diferentemente, do TAES das areas técnicas (informatica, laboratérios, por
exemplo), os TAEs das areas administrativas (secretaria de graduacéo, de pés-

graduacao, por exemplo):

Dimensao Individual Dimensdo Coletiva

Cursos a distancia

especificos
Cursos

Dimensdo Utilizacdo de
Formal manuais de
instrucao ou
apostilas.
Pesquisa na
internet
Dimens3o Estagioem
setores diversos
Informal

dentro e fora da
Universidade

presenciais
especificos

Interagdo com os
demais
servidores do
setor, do Instituto
e de outras
Unidades

Figura 8. Aprendizagem dos TAEs de areas administrativas

Fonte: Elaboracao proprias com base nos dados empiricos
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A identificacdo destas atividades de aprendizagem e desenvolvimento de
competéncias profissionais para o trabalho reuniu tanto as acées que vem sendo
realizadas atualmente e que tém sido bem-sucedidas, quanto aquelas que os
servidores demandam e necessitam, mas ainda nao receberam.

Além disso, evidenciou-se importante conjugar diferentes formas de
aprendizagem para que as limitagdes de um formato possam ser superadas com as
acoes de outra forma de aprendizagem. Por exemplo, a aprendizagem informal que
é transmitida de forma rapida e pratica, pode ser complementada pela aprendizagem
através de manuais para fazer com que as praticas figuem padronizadas e se
previna que um erro seja reproduzido, assim, é possivel aproveitar aspectos
positivos de cada aprendizagem.

Os resultados sugerem que a diferenga entre as formas de aprendizagem dos
servidores técnico-administrativos das areas técnicas e as dos servidores técnico-
administrativos das areas administrativas se deve ao fato das atividades dos
servidores das areas técnicas serem especificas aos setores, assim, as interacdes
para aprendizagem e 0s treinamentos para as atividades devem ser realizados com
pessoas que possuem a mesma capacidade técnica.

Ja os servidores das areas administrativas, realizam atividades em setores
diferentes no publico que atendem, por exemplo, mas guardam semelhancas em
sua esséncia. Por isso revelou-se uma interagdo intensa entre esses servidores

mesmo nio pertencendo ao mesmo setor.

6.1 Recomendacoes

A partir das conclusdes deste estudo, € possivel propor diretrizes que
orientem um plano de capacitacdo para os servidores técnico-administrativos da
Unidade pesquisada pertinente as necessidades do Instituto pesquisado, visto que
esta categoria de servidores € o alvo desta pesquisa e aquela que a pesquisadora
representa junto a Pré-Reitoria de Gestdo de pessoas.

Diretrizes para elaborar um plano de capacitacao especifico para a
realidade dos servidores das areas técnicas, apontam-se as seguintes:

12 Diretriz — oferta de cursos a distancia, manuais e apostilas com
padronizacdo das rotinas e com assuntos especificos para as atividades dos

servidores das areas técnicas tais como: criacao de banco de dados, normas para
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armazenamento de reagentes, entre outros. Pois como revelado na pesquisa, esses
servidores nao contam com cursos e treinamentos voltados para suas atividades na
universidade embora eles demonstraram necessidade e interesse nesses tipos de
treinamento. Além, disso, recomenda-se esse formato de curso, pois acredita-se que
sejam suficientes para tratar de assuntos tedricos, que nao demandem
necessariamente pratica, pois assim, a distancia geografica do campus no interior
com a sede seria superada e os gastos logisticos de treinamento desses servidores,
que sao dificeis de serem supridos pela universidade e foram evidenciados como
empecilhos para a capacitacao, poderiam ser minimizados.

Propde-se isto tendo por base que a propria universidade possui professores
capacitados nessas areas e que poderiam ser aliados na elaboracdo desses
materiais de capacitacdo. Ressalta-se ainda que os manuais de padronizagao das
rotinas serviriam como aliados no treinamento dos servidores recém-chegados nos
setores, ja que a capacitacdo dos novatos € uma das lacunas identificadas na
pesquisa.

22 Diretriz — oferta de cursos presenciais especificos e treinamentos com
fornecedores: recomendam-se essas modalidades para situagbes em que o0s
servidores necessitam da parte teérica e também da pratica tais como: cursos de
vidraria, primeiros socorros, operacao de novos equipamentos, que 0s servidores
relataram como necessarios nessa pesquisa.

Para minimizar os custos, ja que foi manifestado que a verba para
capacitacao € restrita, os treinamentos oferecidos pelos fornecedores poderiam ser
contratados junto com a compra do equipamento, colocando este critério no edital de
licitacao e poderiam ser realizados no préprio Instituto, trazendo os fornecedores até
o Campus para atingir o maior numero possivel de servidores do setor.

Ja os cursos presenciais especificos poderiam ser realizados com servidores
através do programa da PROGEPE de “Apoio as Iniciativas de Capacitagdo dos
Servidores Técnicos-Administrativos”, que, como foi visto neste estudo, oferece um
apoio a capacitacdo dos servidores mediante o pagamento da inscricao e até das
mensalidades de cursos necessarios para os servidores, restando apenas os gastos
com transporte e alimentacdo que poderiam ser supridos com diarias do Instituto
pesquisado.

32 Diretriz — Incentivo a aprendizagem informal dos servidores mediante

pesquisa na internet que de uma forma geral j& sédo realizadas pelos servidores a
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todo instante para situacbes diversas, conforme expressado nas falas de alguns
entrevistados. Assim estaria se utilizando recursos ja disponiveis no instituto.

Também os estdgios de novos servidores nas diversas seg¢des teriam um
papel de introduzir os novatos na organizacéao, além de aprender o funcionamento
de todo o instituto e das relagbes dos setores. Desse modo poderiam criar um
contato inicial com todos os servidores e se abriria a possibilidade de estabelecer
interacdes de aprendizagem futuras.

Num segundo momento, os estagios poderdao ser realizados a medida que
forem necessarios organizados pelas proprias chefias ou, em outros setores
similares, aumentando o envolvimento das chefias na capacitacdo dos servidores,
podendo até estimular ainda mais os servidores a se capacitarem, visto que existem
indicios de que a postura da chefia possa interferir no envolvimento dos servidores
com a aprendizagem para o trabalho.

42 Diretriz — Reconhecimento, por parte das chefias, das interacdes informais
dos servidores técnicos serem uma forma de aprendizagem criando espagos e
momentos adequados para esta interacdo. Com o incentivo das chefias e também
um acompanhamento das mesmas, no sentido de monitorar as aprendizagens
realizadas dessa forma, se houve desenvolvimento do servidor, as lacunas que ele
ainda precisa desenvolver também registrando essas interacbes para que a
aprendizagem gerada nao se perca, mas se torne parte da meméria da organizacao,
podera se fazer com que os servidores reconhecam essa forma de aprendizagem
como legitimadora de sua participacéo e contribuicdo na secdo onde atuam. Esta
aprendizagem informal ainda nao tem sido valorizada, nem envolve as chefias no

processo de aprendizagem dos servidores.

Diretrizes para elaborar um plano de capacitacido que atenda os
servidores técnico-administrativos das areas administrativas:

As acOes de capacitacdo podem seguir a mesma estrutura dos da area
técnica, diferenciando-se apenas porque o conteudo desta aprendizagem pode ser 0
mesmo para os diferentes setores administrativos visto que possuem atividades
comuns, ou seja, os servidores técnicos-administrativos de setores diferentes podem
realizar suas capacitacdes juntos ja que realizam atividades semelhantes,
diferentemente dos setores técnicos que possuem necessidades especificas.
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12 Diretriz — Oferta de Cursos de capacitacéo a distancia, manuais e apostilas
com padronizacdo das rotinas e com assuntos voltados para as atividades dos
servidores administrativos tais como: elaboracdo e arquivamento de documentos,
legislagdo aplicada aos setores, cursos de ferramentas de informatica, gestao de
contratos, licitacbes. Todos esses cursos poderiam ser feitos a distancia pelos
mesmos motivos considerados para os servidores das areas técnicas, como: falta de
recursos financeiros e distancia da sede, além de indisponibilidade de vagas para
todos, conforme evidenciado na pesquisa. Contudo, existe um facilitador para estes
cursos que € a oferta dos mesmos na internet, sem a necessidade de elaboracao
pela universidade. Além disso, os manuais de padronizagdo das rotinas serviriam
para treinamento dos servidores recém-chegados nos setores, ja que a capacitacao
dos novatos é uma das falhas na capacitacao identificada na pesquisa.

22 Diretriz — Oferta de Cursos presenciais especificos, estes cursos seriam
realizados para treinamentos especificos de ferramentas praticas do trabalho como:
sistema de passagens e diarias, sistema de gestdo patrimonial, processo de
compras no servigo publico federal, entre outros que necessitam também da parte
pratica para facilitar a execucdo da tarefa pelos servidores em seus locais de
trabalho. Considera-se de extrema importancia que esses cursos tenham relacéo
com as atividades desenvolvidas para que tenham aplicacao, do contrario, poderao
nao despertar o interesse, nem resultar em aproveitamento dos servidores e se
tornar um investimento ineficaz, conforme foi evidenciado que a maioria dos
entrevistados ndo foi capaz de identificar a aplicacdo dos cursos formais que ja
realizaram. Além disso, é importante considerar que o conhecimento de servidores
veteranos e com mais experiéncia vivida na universidade poderia ser aproveitado,
podendo atuar como instrutores nesse processo reduzindo os gastos com o
financiamento de cursos fora da universidade.

32 Diretriz — Incentivo a aprender na dimensao informal, mediante pesquisas
na internet e estagio: podem acontecer até em setores externos a universidade, mas
que tenham o conhecimento de determinado assunto necessario a organizacao,
realizando um benchmarking.

Por exemplo, a gestdo de documentos de outro érgao publico federal, entre
outras. Esta diretriz supriria a demanda dos servidores por essas interacdes com
setores que desenvolvem atividades iguais as suas, além de propiciar uma interacao

para aprendizagem mais rica estimulando a criatividade dos servidores, visto que foi
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revelado que as interagdes que se tem realizado internamente estariam limitando
sua capacidade criativa. Estes estagios, também seriam parte da capacitacao inicial
dos novatos, que hoje carecem de uma capacitacao adequada, segundo identificado
na pesquisa. Esses servidores deveriam ter uma exposicdo inicial por todos o0s
setores do Instituto tanto para conhecer o funcionamento e as rotinas, quanto para
estabelecer um contato inicial com todos os servidores lotados na Unidade, a fim de
oportunizar interacdes posteriores para aprendizagens que se fizerem necessarias.

42 Diretriz — Reconhecimento das interacdes entre os servidores desse grupo
como uma forma efetiva de aprendizagem, considerando que essas interacdes
podem acontecer entre servidores de setores diferentes dependendo do assunto a
ser tratado, pois existe semelhanca nos processos e atividades, dando legitimidade
a esse processo de aprendizagem informal para tirar duvidas e resolver problemas
ja que a pesquisa indiciou ser uma das formas mais utilizadas, porém nao valorizada
pelos servidores.

Além disso, como recomendado para o grupo de técnicos € importante a
participacao das chefias nesse processo, como forma de incentivo a aprendizagem,
visto que até o momento desta pesquisa as chefias se mostravam alheias ao
processo de aprendizagem adotados pelos servidores técnicos-administrativos.

Acredita-se que a realizacdo da capacitacdo dos técnicos-administrativos do
Instituto pesquisado considerando estas recomendacbes podera propiciar um
acolhimento adequado aos novatos, aumento do reconhecimento da experiéncia dos
servidores veteranos, além de melhorar a percepcao dos mesmos em relacdo as
acOes de capacitacdo que vém sendo realizadas e até mesmo em relacdo a
valorizacédo de seu trabalho e aproximacédo com as chefias nos setores onde ainda
h& distanciamento.

Adicionalmente, propde-se a capacitagdo dos gestores desses servidores
para entenderem seu papel na aprendizagem dos servidores e na atuacdo destes
visando estimular a aprendizagem e desenvolvimento das competéncias funcionais

em seus setores.

6.2 Consideracoes finais

Por fim, considera-se que o estudo contribuiu com novos subsidios para a
discussao sobre a aprendizagem coletiva que ocorre e a necessaria capacitacao dos
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servidores técnico-administrativos assim com para as iniciativas que vem sendo
desenvolvidas no instituto dessa universidade do setor publico federal.

O estudo traz a tona a necessidade de criar capacitacoes pertinentes a
realidade dos servidores, visto que as iniciativas até entdo desenvolvidas tem se
mostrado sem aplicagdo de fato ao ambiente de trabalho dos servidores,
especialmente dos servidores das areas técnicas que nao tem contado com as
capacitacoes oferecidas pela Universidade voltadas para as questdes técnicas
especificas de seus trabalhos e enfrentam limitagdes orcamentarias e logisticas,
entre outras, para a realizacao de capacitagdes adequadas fora da Universidade.

Além disso, este estudo serviu para evidenciar a falta de uma capacitacao
inicial pertinente para os servidores novatos, que ingressam nos setores e precisam
contar com praticas informais, e de sua propria iniciativa para se inteirar sobre as
atividades a serem desenvolvidas. Ressalta-se ainda, a necessidade de
padronizacao das atividades e de manuais com rotinas de trabalho a fim de facilitar
a ambientacdo dos servidores ingressantes nos setores, bem como para nortear as
interacbes de aprendizagem e propiciar a construcdo do conhecimento dos
servidores sobre seu proprio trabalho.

Por fim, foi destacada a necessidade de capacitacdo dos gestores nas
universidades, devido (a) ao papel que exerce a chefia na aprendizagem dos
servidores e (b) a influéncia de seu perfil na atuacdo e disposicao para
aprendizagem dos liderados; e, ainda (c) as dificuldades de conciliacdo das
atividades administrativas com as atividades académicas dos professores ocupantes
de cargos de gestao, para uma gestao eficiente.

Para o Instituto pesquisado o estudo apresenta um panorama das percepcoes
sobre a capacitacao recebida dos técnicos-administrativos do Instituto pesquisado
fundamentadas na propria experiéncia de aprender a trabalhar em seus respectivos
setores assim como apresenta formas possiveis de atender essa demanda ativando
processos de aprendizagem individual e coletiva ja existentes na organizagao.

Foi possivel aprofundar as tematicas aprendizagem organizacional, gestao
por competéncias e o entendimento do ambiente organizacional da unidade onde
cada servidor atua profissionalmente, revelando a necessidade de diferenciar a
capacitacdo dos servidores das areas técnicas e das areas administrativas, a
adocao de processos de capacitacao relacionadas diretamente as atividades que os

servidores executam nos setores, a influéncia do perfil dos gestores no envolvimento
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dos servidores com o trabalho e com a capacitacdo, bem como as dificuldades dos
professores ocupantes de cargos de gestdo para realizarem um acompanhamento
efetivo da capacitacédo dos servidores TAEs.

Apesar de alguns desses temas ja serem focados em outras organizacoes,
estes nao haviam sido estudados no contexto deste instituto.

6.3Sugestoes para pesquisas futuras

Para aprofundar esta pesquisa sugere-se que o mesmo estudo se realize em
outras unidades da universidade a fim de que os Planos de Capacitagao anual
possam ser elaborados de modo integrado e a partir das necessidades de cada
setor e Unidade, visando otimizar a alocacdo da verba de capacitacao para os
servidores e a utilizacdo de fato dos conhecimentos gerados para a melhoria
continua do desempenho dos servidores e suas Unidades.

Seria proveitoso mapear como e porque muda a motivacao do servidor recém
empossado que se depara com um trabalho aquém de sua qualificacdo. Saber como
e porque esse servidor decide prestar novo concurso e, portanto, passa a direcionar
sua motivacdo e empenho no trabalho a um projeto individual afastando-se do
proposto para o cargo para o qual se candidatou. Identificar como o gestor e a
organizacao detectam esta situacdo serviria também para aprimorar o estudo aqui
iniciado.

Explicitar a influéncia da experiéncia e da aprendizagem acumuladas dos
veteranos e servidores mais experientes que resolveram problemas mesmo de modo
informal, na aprendizagem e desenvolvimento de competéncias funcionais agregaria
ao entendimento dessa dindmica grupal em instituicbes federais de educacao
superior como a aqui examinada.

Sugere-se também, como se realiza a selecdo e o desenvolvimento dos
servidores para atuarem como gestores, sua aprendizagem e desenvolvimento de
competéncias para realizar fungdes gerenciais, tracando um panorama das
necessidades de capacitacdo dos gestores da universidade.

Por fim, apontar influéncia dos perfis filomatico e matofébico de gestores
universitarios na aprendizagem e desenvolvimento de suas préprias competéncias e

nas acoes de capacitacdo que efetivam para os servidores subordinados.
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ANEXO I — Organograma da UFF
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ANEXO Ill - DETERMINACAO DE SERVICO - DTS VCX designando representante
de Gestao de Pessoas do Instituto

LI ER S EDus DE FEIHERA L FLIMMINENEE — BOLETTM T SERWI0D
ANCE XL - A g3 INOH2M3 SECAD T PALL (45

DETERM ETAQ.&.CI-DE SERVICD ViOX, 3 T de 11 de margo de 20003

EMENTA: Designar a repezseniante de Gesiio de PFessoas
o Instituie de Cidncias Exatas

0 Diretor do Instituto de CiEncias Exatas, da Usiversidade Pederal Fluminens: em Volia Bedonda,
mo uso de suzs atribuigies,

EESOLNYE:

I- Designar a3 sdministradora LETICIA LOPES TAVARES DE LIMA (SIAPE: 2633238) pars
epreseniane de Gestio de Pessoas do Instituio de Ciéncias Exaias, conforme soliciiado pelo projeio
“Hepreseniante de (esido de Pesscas nas Unidades”, stravés do Memorando Circular n® 02703 do
CFTA

Esta DTE emtrard em vigor a pantir desty data

JOSE AUGUSTO OLIVEIRA HUGUENIN
[heior do Instituto de Cléncias Frstes
¥

DETERMINACAQ DE SERVICO VOX, N° 008 de 14 de margo de 20013

EMENTA: esipnar Comissie Fleitoral pars esoolha de
chefe e subchefe do Deparismenio de
Cufmica (VH) do Institmio de Ciéncias
Exaias

0 Diretor do Instituto de CEnciss Exatns, da Universidade Federal Fluminens: em Volia Bedonda,
mo uso de suss atribuiges,

EESOLYE:

1- Designar os Profesones DIEGO PEREIRA SANGT (SIAPE: 1958550) ¢ ELIVELTON ALVES
FERREIRA (SLAFE: 35T Z); a servidora @omico- admimisraivo SNATHALLA MACHATHY LIMA
(ELAPE: 1972810) & a discenie ANANDA SILVA IMAS (Mesrcola UFE: 11178005 para, sob =

pesidéinciz do primeirn, comporem Comissio Fleiloral Local - CEL gue condissird o processo de
escolha do Chefe ¢ Subchefe do Departamenio de Quimica (VQI do Institoio de Ciéncias Faalax
{7 Ex)

Esia OTE entrard em vigor a pantir desty dets.
JOSE AUGUSTO OLIVEIRA HUGUENIN

[hmior do Instituto de Cléncias Frses
LR R
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APENDICE | - Roteiro Elaborado para Entrevista Piloto

Universidade Federal Rural do Rio de Janeiro
Programa de Pés-Graduacao em Gestao e Estratégia
Mestrado Profissional em Gestao e Estratégia
Discente Leticia Lopes T. de Lima

Tema: Gestao de pessoas
Tematica: Aprendizagem Organizacional e Gestao por Competéncias

Apresentacdo
Esta entrevista faz parte da elaboragédo de uma dissertacdo de Mestrado Profissional na &rea de Administragdo que estudara a Gestao por Competéncia e a
Aprendizagem Organizacional relacionada aos técnicos-administrativos do Instituto de Ciéncias Exatas do PUVR.

A escolha dos entrevistados teve como critério a representatividade do setor e a antiguidade no cargo.

DADOS GERAIS:
Idade:
Género:

Formacao (titulagdo) académica e profissional:
Experiéncia profissional:

Tempo na institui¢cdo:

Tempo no cargo atual:

Base tedrica Perguntas Obijetivo

Azevedo (2002 apud SOUZA, 2010, p. 65) também aponta a dificuldade de
implementacao de modelos de gestdo do conhecimento em érgéos publicos,
devido ao tamanho, a complexidade e a cultura do setor publico. 1 — Como foi sua trajetoria
Nessa mesma linha de pensamento, Marconi (1997, p. 132 apud SOUZA, | profissional até chegar a esta
2010, p. 62) ressalta a rigidez do setor publico no que diz respeito aos cargos, | se¢éao?

impedindo que as atribuigbes sejam alteradas, assim como o local de
exercicio do servidor.

Identificar se essa rigidez do setor publico
tem estado presente no Instituto e se tem
sido um dos empecilhos para a melhoria
do trabalho, no caso de insatisfagdo com o
local que o servidor realiza suas
atividades.

Bresser-Pereira (2008) e Junquilho (2010): Gerencialismo prevé o
enxugamento do Estado, os servidores se concentrariam na realizagdo
atividades estratégicas. Perfil dos servidores: postura pro6 ativa, graduados de | 2 - Quais as atividades que
alto-nivel, recrutados entre os melhores da sociedade, bem pagos, bem | sdo de sua responsabilidade
treinados e exigidos segundo um alto grau de competéncia. em sua atual fungao?

OCDE (2001 apud Souza, 2010) a realidade do servigo publico: de
“remuneragbes mais baixas, realizacdo de atividades ftriviais e perda de

Saber se as atividades dos servidores do
ICEX estdo alinhadas ao contexto de
administragdo publica gerencial ou se
ainda fazem parte da realidade descrita na
OCDE, que é o que tem ocorrido na
maioria dos érgaos.
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Base tedrica

Perguntas

Objetivo

prestigio, 0 que tem levado pessoas qualificadas a preferirem uma carreira
nas organizagdes privadas.

E assim como a comunidade de pratica € gerida internamente pela propria
comunidade, o ingresso de novos membros também é controlado por ela e é
feito através do engajamento progressivo do interessado em praticas
coletivas, o que ficou conhecido como “participacao periférica legitimada”
(PPL). Com o tempo, esses novatos aprendem as praticas e sao
reconhecidos gradativamente até serem incorporados como membros dessa
comunidade. (GHERARDI et al., 1998 apud OLIVEIRA; VILLARDI 2012, p. 7)
Pozo (2002 apud Brandao, 2008) ratifica esse entendimento, esclarecendo
que a aprendizagem é implicita quando ocorre de forma natural, sem o
propésito de se aprender e sem a consciéncia de que se esta aprendendo; e
explicita, quando provém de um processo deliberado e consciente.

As atividades de aprendizagem explicita nas organizagbes podem acontecer
de forma formal, quando s&o estruturadas e constituem “iniciativa realizada ou
apoiada pela organiza¢ao”; ou de forma informal, quando sao desestruturadas
e constituem iniciativa do proprio empregado. (SONNENTAG et al., 2004 apud
BRANDAO 2008).

(Lei 5.707) E no paragrafo 39, dentre as diretrizes previstas, destacamos o
incentivo e apoio aos servidores nas iniciativas de capacitagdo para
desenvolvimento das competéncias individuais e grupais; garantir o acesso
dos servidores a eventos de capacitacdo interna ou externa ao local de
trabalho; incentivar e apoiar as iniciativas de capacitagdo desenvolvidas pelas
proprias instituigées, que desejem aproveitar as habilidades e conhecimentos
de seus préprios servidores; entre outras diretrizes.

3 - Como vocé aprendeu a
realizar as atividades do seu
trabalho desde que foi
empossado no cargo?
Descreva o0 processo de
aprendizagem realizado.
Mencione um exemplo, por
favor?

Observar como é feito o reconhecimento
dos novatos no grupo, além disso,
identificar se as praticas da organizacédo
de aprendizagem na organizagcéo tém sido
mais formais ou informais.

Identificar ainda se a lei 5.707 tem sido
cumprida e de que forma.

Persaud et al. (2001 apud GAZZOLI, 2012, p. 810) considera que o contato
entre as pessoas, estimulado nas comunidades de pratica, facilita a
transmissao do conhecimento tacito. Além disso, esses autores acreditam que
o ambiente informal da comunidade de pratica e a participagéo voluntaria das
pessoas incitam a interagdo que gera a aprendizagem.

Para Nonaka e Takeuchi (1997 apud Bitencourt, 2001, p. 59), os
procedimentos formais de ensino desenvolvem atributos de competéncia
relacionados ao conhecimento explicito.

Na dimensao formal da aprendizagem para construcdo de competéncias,
Brandao (2008, p. 325) destaca a importancia da organizagdo promover
acbes de treinamento e desenvolvimento, que sdo oportunidades formais de
aprendizagem.

Contudo, Bitencourt (2008, p. 146) ressalta que a aprendizagem formal é alvo

4 - O que achou desse
processo de aprendizagem?
Ressalte aspectos positivos e
negativos para voceé.

Como a aprendizagem formal e a informal
apresentam vantagens e desvantagens,
identificar o que tem sido observado nas
praticas de aprendizagem desenvolvidas
no Instituto sejam elas formais ou
informais.
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Base tedrica

Perguntas

Objetivo

de criticas por muitos autores quando esta relacionada a construgcao de
competéncias por estar limitada a dimensdo tedrica da aprendizagem,
estando afastada da realidade profissional.

Mesma referéncia da questao anterior.

5 - No dia-a-dia do seu
trabalho, vocé considera que
sua experiéncia/aprendizado
assim que foi empossado foi
vdlida para realizar suas
tarefas? (por qué?)

Avaliar se o processo de aprendizagem
inicial foi adequado, tanto se tiver sido um
processo formal quanto um processo
informal.

Bispo e Godoy (2012, p. 686) salientam que os Estudos Baseados em Pratica
(EBP) tém surgido para tentar compreender como as pessoas aprendem no
dia-a-dia por processos sociais coletivos, fora dos processos formais, dos
manuais e livros. Afinal, no ambiente organizacional atual, as demandas por
inovagdo e mudanga tem sido mais freqlientes, entdo € necessario
desenvolver novas formas de pensar sobre “o que & aprender”. (BISPO E
GODOQY, 2012, p. 686)*

6 - Teve alguma atividade que
ndo existia antes e surgiu
depois que vocé entrou? Se
sim, como vocé aprendeu a
realiza-1a?

Observar se o ambiente organizacional
em que estd inserida a universidade tem
passado por mudangas frequentes. E
ainda saber se depois do primeiro contato
de aprendizagem, 0s individuos
desenvolveram formas préprias para
continuar aprendendo nesse ambiente.

Lei 5.707 que prevé:

| - capacitagé@o: processo permanente e deliberado de aprendizagem, com o
propésito de contribuir para o desenvolvimento de competéncias institucionais
por meio do desenvolvimento de competéncias individuais;

7 — Como é seu plano de
capacitagcao?

Identificar de que forma a lei vem sendo
cumprida ou se nao estd sendo cumprida.

Lei 5.707 que prevé: lll - eventos de capacitagdo: cursos presenciais e a
distancia, aprendizagem em servico, grupos formais de estudos, intercambios,
estagios, seminarios e congressos, que contribuam para o desenvolvimento
do servidor e que atendam aos interesses da administragdo publica federal
direta, autarquica e fundacional. (BRASIL, 2006)

8 — Quais treinamentos sua
instituicao Ilhe
oferece/ofereceu
(treinamentos formais) e de
quais vocé ja participou?

Conferir se a organizagdo tem oferecido
treinamentos a exemplo do que a lei
prescreve.

Bresser-Pereira (2008, p. 398) considera que esses servidores deveriam ser:
graduados de alto-nivel, recrutados entre os melhores da sociedade, bem
pagos, bem treinados e exigidos segundo um alto grau de competéncia.

9 — Qual é seu plano de
qualificagéo?

Conferir se a qualificagdo dos servidores
corresponde as previstas na demanda da
Adm. Puablica Gerencial.

Para Nonaka e Takeuchi (1997 apud Bitencourt, 2001, p. 59), os
procedimentos formais de ensino desenvolvem atributos de competéncia
relacionados ao conhecimento explicito.

10 — Como vocé utiliza
(atualmente) o que aprendeu
nos treinamentos formais para
realizar/aprimorar seu
trabalho?

Identificar se a aprendizagem formal s6
serviru para propiciar o conhecimento
explicito realmente ou se foram além
disso.

Para Le-Boterf (2003, p. 25) as “situagdes profissionais tipicas constituem
‘alvos’ de competéncias requeridas que as pessoas devem adquirir”, ou seja,
no trabalho aconteceriam algumas situagbes que requerem competéncias
especificas para resolver aquele problema. Assim, para sanar essa situagao
inesperada, as pessoas vao desenvolvendo competéncias requeridas. O autor

11 — Quais os problemas que
vocé enfrenta em cumprimento
de suas responsabilidades
(atribuicdes)?

Identificar os eventos que tem ocorrido e
entender o nivel de dificuldade deles.
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Base tedrica

Perguntas

Objetivo

ainda considera num exemplo que ele utiliza de uma empresa quimica
pesada, que o0s profissionais garantem sua competéncia repetindo
determinada experiéncia.

Le-Boterf (2003, p. 38) ainda destaca que o saber agir nessas situagées nao
significa que o profissional deve saber executar o que é prescrito, mas sim
que ele deve ir além do que esta prescrito. Segundo esse autor, a
competéncia se revela mais no saber agir do que no saber fazer, assim, ele
entende que para que a competéncia realmente exista, serd necessario saber
encarar o imprevisto.

Os eventos, que sao citados na abordagem da competéncia, na definicdo de
Zarifian (2001, p. 41), seriam situagbes que sobreviriam de maneira
parcialmente imprevista, mas que teriam importancia para os processos da
organizacao. Sendo que esses eventos poderiam surgir a partir dos proprios
sistemas de produc¢do ou dos novos problemas colocados pelo ambiente.
(ZARIFIAN, 2001, p. 40, 42)

Outro aspecto negativo da rigidez observado por Marconi (1997, p. 132 apud
SOUZA, 2010, p. 62) no que diz respeito & gestdo de pessoas no setor
publico é que:

Os o6rgaos governamentais possuem linhas rigidas de demarcagao entre
departamentos, fungdes e niveis de gestao, que acabam gerando “feudos” do
conhecimento, dificultando, deste modo, o compartilhamento voluntario entre
funcionarios e entre departamentos. Por a estrutura ser tdo hierarquizada, o
conhecimento tende a ficar concentrado em uma ou poucas pessoas, que se

consideram especialistas e utilizam o conhecimento como forma de poder

12 — Vocé costuma interagir
com os colegas para resolver

esses problemas do seu
trabalho?  Por  exemplo...
descreva.

Conferir se no Instituto pesquisado
prevalece essa postura descrita por
Marconi ou se isso tem mudado.

Mesma referéncia da questao anterior

13 — E quando se trata de
novos procedimentos, vocé
costuma interagir com os
colegas para aprender a
realizd-los?

Identificar se no Instituto prevalece a
postura descrita por Marconi e se tem
mudado.

Souza-Silva e Davel (2007) destacam que: como os integrantes de uma
comunidade de pratica vivenciam praticas semelhantes, ao discutir para
resolugdo de um problema, eles colaboram reflexivamente até alcangarem
solugbes inovadoras, melhorando suas praticas e habilidades e contribuindo
com a organizagao através da introdugdo de novas praticas e conhecimentos
que propiciam a geragao de inovagéo e vantagem competitiva.

14 — Como a interacdo com
seus colegas de trabalho para
realizar uma atividade interfere
no seu trabalho e em seu
desenvolvimento profissional?
Se sim, de que forma? De um
exemplo, por favor.

Avaliar se as intera¢des que possam estar
ocorrendo com 0 grupo pesquisado tém
conseguido contribuir com a organizagéo e
com os individuos conferindo a eles novas
habilidades e praticas de trabalho.

Assim, para que a aprendizagem aconteca e possa resultar em
desenvolvimento de competéncias e também da organizagdo, Bitencourt

15 - De que forma a
aprendizagem das atividades

Observar se o servidor tem preferéncia
pela aprendizagem formal ou informal,
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Base tedrica Perguntas Objetivo
(2001, p. 59) aponta a necessidade de equilibrar praticas individuais e | do seu trabalho poderia ser | individual ou coletiva ou se tem o
coletivas, bem como formais e informais. melhorada? entendimento do  equilibrio  dessas
abordagens
. . C Identificar se o funcionario percebe que
Amorim e Silva (2011, p.35) apontam que os funcionarios correspondem R . . p 9
.o : L 16 — Para vocé quais | precisa melhorar seu trabalho para dar
aquilo que recebem da empresa. Por isso, para que os individuos possam dar A . . s
. . - - " competéncias vocé | mais retorno para a organizagéo, ou se ele
maiores resultados é necessario que tenham uma percepgdo positiva a . = ; )
) N . o : desenvolveu e, quais as |ndo se preocupa com isso afinal tem
respeito do que tém recebido da organizagdo, considerando que esse A . . .
competéncias que  ainda | recebido pouco da empresa e por isso

recebimento nem sempre precisa ser monetério.

O desenvolvimento de competéncia pelo envolvimento num processo
continuo de aprendizagem € o resultado dessa aprendizagem em termos
individuais. (ANTONELLO, 2011, p. 145, 146)

precisa desenvolver,
necessarias para realizar seu
trabalho?

retorna pouco.

Conferir se tem tido aprendizagem
continua no local de trabalho a fim de
desenvolver competéncias.

Todavia, para que esse ciclo se estabeleca é importante que o individuo
assuma a responsabilidade de seu aprendizado para a construgdo de
competéncias, com uma postura como a descrita por Zarifian (2001, p. 78): de
desenvolver uma atitude de reflexdo diante de sua prépria atividade
profissional, questionando métodos, etc., pois

(...) a qualidade da aprendizagem e da aquisicdo de experiéncia vao
depender, simultaneamente, da diversidade de eventos e de problemas
encontrados, do entendimento que os operadores conseguirem construir
desses eventos e problemas, e do sucesso das iniciativas tomadas.
(ZARIFIAN, 2001, p. 78)

17 — Como desenvolver essas
competéncias que ainda nao
tem?

Observar o envolvimento do servidor com
sua propria construcdo de competéncias,
se ele tem a preocupagdo em se
desenvolver.

Brandao (2008) também destaca que muitos autores consideram que as
competéncias sdo desenvolvidas por meio da aprendizagem e que o
desempenho de uma pessoa reflete o que ela aprendeu ao longo de sua vida.
Além disso, ele afirma que: como a aprendizagem significa mudanga nos
CHAs, ela pode promover o desenvolvimento de competéncias.

18 — Antes de ingressar aqui
vocé ja as possuia as
competéncias necessarias ou,
as desenvolveu aqui no seu
trabalho? Como foi?

Identificar se o servidor utilizar mais os
conhecimentos que adquiriu ao longo da
sua vida ou se utiliza o que tem aprendido
na organizagdo para desenvolver suas
competéncias.

Diario de Bordo da Entrevista
(Sentimentos e impressdes durante a entrevista)

e Como foi sua atuacao de entrevistador?
e Como o entrevistado se apresentou?
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APENDICE Il — Transcricido Na integra Da Entrevista Piloto

Universidade Federal Rural do Rio de Janeiro
Programa de Pés-Graduacao em Gestao e Estratégia
Mestrado Profissional em Gestao e Estratégia
Discente Leticia Lopes T. de Lima

Transcricao da Entrevista Piloto

DADOS GERAIS:

Data da entrevista: 18/12/2013

Idade: 31 anos

Género: feminino

Formagéao (titulagdo) académica e profissional: Administradora e servidora publica federal
lotada no Instituto de Ciéncias Exatas da UFF.

Experiéncia profissional: Empresa Brasileira de Correios e Telégrafos

Tempo na instituicdo: 5 anos

Tempo na fungéo atual: 3,5 anos

L: Bom dia E1! Primeiro eu gostaria de lhe pedir autorizagao para gravar a entrevista,
E1: Ta. Concedo autorizagao.

L: Dados gerais s6 para constar mesmo, a sua idade, por favor.

E1: 31 anos

L: Género: é uma mulher. Sua formag¢ao académica e profissional?

E1: Superior em Administragéo.

L: E vocé trabalhou em outros lugares antes daqui?

E1:Ja

L: Qual empresa?

E1: Empresa Brasileira de Correios e Telégrafos.

L: Vocé esta ha quanto tempo trabalhando na UFF?

E1: 5 anos.

L: E no cargo que vocé exerce atualmente?

E1: 5 anos.

L: Também?

E1:sim

L: Primeiro vou fazer agora algumas perguntas com relacdo ao seu dia a dia, seu ambiente de
trabalho, sua trajetéria profissional, de uma forma geral, aqui dentro da institui¢édo.
Como foi a sua trajetoria profissional, até chegar a esta se¢ao, dentro da UFF?

E1: Quando eu entrei, eu entrei na coordenagao de cursos, é (pausa) fazendo mais atendimentos aos
alunos, fiquei mais ou menos um ano e pouco, depois eu ja vim pra direcao do Instituto de Ciéncias
Exatas.

L: Neste instituto quais sdo as atividades que sao de sua responsabilidade?

E1: Bom...reservar as salas do instituto, € ... responsabilidade pelas chaves das salas do instituto,
empréstimo de Note Book's, Data Show, e...fazer toda documentacdo que a direcdo do instituto
precisa enviar para outros 6rgaos.
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L: E ... como foi seu processo de aprendizagem destas atividades, vocé estava em outro cargo,
passou pra esse, como vocé aprendeu? Conta o novo cargo e como vocé desenvolveu essas
competéncias para realizar estas atividades?

E1: Bem eu acho que eu aprendi hum... com as outras pessoas que ja faziam estas atividades. Por
exemplo, quando eu cheguei 1a na coordenacao de cursos, ja tinham outras pessoas que faziam as
mesmas atividades, dai eu aprendi com elas e, quando eu vim pra ca, eu vim e fiquei sozinha
primeiro, e a gente foi aprendendo e o que eu ndo sabia eu ia perguntando pra outras pessoas,
ligava.

L: Da um exemplo assim de uma atividade que vocé aprendeu nesse novo cargo. Que vocé precisou
aprender nesse novo cargo e como foi esse processo de aprendizagem com outras pessoas?

E1: E ... um exemplo é sistema de diarias, por exemplo que eu nunca tinha...feito solicitacdo de
diarias, e ... foi solicitado que eu ficasse com essa...responsabilidade, entao, é ... eu procurei saber,
perguntei no ... no ... setor financeiro la com uma colega de trabalho que ja mexia com esse sistema,
e ela que me ensinou a mexer nesse sistema.

L: E o que vocé achou desse processo de aprendizagem, assim, teve...é, os aspectos positivos e
negativos.

E1: Ah, negativos eu acho, que...podia ser ...um treinamento mais formal, né, ao invés de ficar
perguntando pra um e pra outro, tivesse uma pessoa, € ... realmente, ali...disponivel pra ensinar as
tarefas (espago), e ... Positivos, eu acredito que além de vocé aprender com outra pessoa vocé acaba
fazendo amizade com outras pessoas também, de uma forma informal, porque vocé vai conversar
com ela sobre servigo e acaba formando um vinculo de amizade.

L: Vocé acha que...que quando vocé...aprende formalmente, vocé aprende mais do que
informalmente?

E1: (Espago) Eu..., num acho que mais ndo, mais eu acho que vocé pode aprender de forma
diferente...num sei...

L: Vocé acha que no processo formal eles conseguem passar algumas peculiaridades, assim do
servico? Que...a pessoa que mexe no dia a dia ndo consegue passar?

E1: Nao, eu acho que no formal ndo, no processo formal eles passam, sei 14, como se fosse um
esquema das coisas que vocé tem que fazer, uma coisa...é....mais tedrica. Quando vocé, pega com
alguém que ja faz esse trabalho, acaba que a pessoa lembra do dia a dia, alguns pequenos detalhes
que...as vezes formalmente a pessoa nao vai lembrar de falar.

L: Entendi. Uma préxima pergunta, € ..., no seu dia de trabalho, no seu dia a dia de trabalho, vocé
considera que a sua...seu aprendizado, assim, assim que vocé tem passado, foi valido para vocé
realizar suas tarefas? Vocé acha que o que vocé aprendeu assim que vocé entrou foi valido, isso te
ajudou, porqué?

E1: Assim que eu entrei...!?

L: E, esse aprendizado que vocé falou que foi de forma informal, vocé acha que isso foi valido pra
vocé?

E1: Foi valido, porque...o que eu faco hoje € porque eu aprendi assim ...

L: Entdo vocé nao teve muita dificuldade para desenvolver isso sozinha ndo, o que vocé aprendeu
com os colegas te ajudou?

E1: Ajudou!

L: Hum hum. Teve alguma atividade que ndo existia antes de vocé entrar e surgiu depois?
E1: Alguma atividade...

L: .Que vocé nao fazia ou nao existia na UFF, dai depois ela surgiu?

E1: E acho que nédo existia na UFF, acho que ndo, pelo menos pelo que eu saiba, mas...tem
atividades que eu nao fazia mas passaram a fazer parte das minhas atividades.
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L: TA. E vocé consegue lembrar de alguma, que vocé nado fazia e passou a fazer, e como foi que
vocé aprendeu?

E1: Bom, por exemplo é ... hum...é ... hum, reserva de sala...eu teria que fazer a reserva de sala, e
ninguém me falou como que seria, ai eu peguei, entrei no excel fiz uma planilha...e la...um calendario
la, que eu fiz da minha cabega e comecei a fazer a reserva naquela planilha ali, num teve que
ninguém me ensinar.

L: Mas vocé desenvolveu sozinha.
E1: Isso.

L: Vocé desenvolveu no Excel, mas vocé ja tinha o conhecimento dele prévio? De como mexer no
excel.

E1: Sim.

L: E com relagdo, por exemplo, a prestacdo de contas da FAPERJ, ndo era é uma competéncia
que...ndo era uma atividade que vocé fazia antes, como vocé passou a fazer?

E1: Passei a fazer também aprendendo com outras pessoas que ja faziam aquele trabalho.
L: Aham, entdo da mesma forma que o do...de...do...diaria.
E1: De diaria, mesma coisa, num teve assim um treinamento profissional néo.

L: Hum hum, entendi. E vocé ja teve algum treinamento formal oferecido pela instituicdo? Que vocé
tenha participado?

E1: Teve uma vez la em Niter6i um curso, como o sistema de inscricdo em disciplina tava mudando,
eles ofereceram esse curso que a gente foi la fazer pra aprender a mexer no sistema de inclusao de
disciplinas

L: E foi valido pra vocé?
E1: Foi.

L: Quando vocé aprendeu nesse sistema formal, vocé precisou ligar algumas vezes pra tirar duvidas?
Ou ficou tudo claro e vocé conseguiu executar depois?

E1: Nao as duvidas que agente tinha, agente acabava tirando com outras pessoas la do local de
trabalho que tava mexendo no mesmo sistema, porque um ia mexendo outro ia mexendo e ia
aprendendo as coisas né!?

L: lam aprendendo juntos?
E1: Isso.

L: Hum hum. E ... e o seu plano de capacitacdo? A UFF te oferece um plano de capacitacdo assim
pra vocé galgar niveis ou vocé busca sua prépria capacitagao?

E1: Nao eu acho que eu busquei mesmo, é ...a UFF da um incentivo, quando d4 um aumento no
salario pra vocé buscar essa capacitagcdo, mas se eu nao buscar eu num vo ter ...é...

L: A progresséo.

E1: A progressao, entdo, assim, ela da o incentivo, ai eu vou la e fago o curso por fora...que eu quero
fazer e tenho essa...esse aumento, entdo seria um incentivo.

L: Entdo ela ndo te oferece nenhuma capacitagdo assim ... adequada ... hum ... com o que vocé
precisa realizar as atividades nao?

E1: Nao.

L: E a sua capacitagdo. E ... a UFF num te oferece nenhum curso assim ... a distancia de
capacitagcao?

E1: Ah...sim, eu fiz um curso de capacitagao...a distancia de gestao publica, mas também, assim teve
gue entrar nesse negdcio do incentivo porque...fazendo esse curso agente teria também um...agente,
na progressao vai pro “nivel 4”, que também da um aumento de salario, entdo... ndo € um curso
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obrigatério, mas foi 0 que eu fiz pela universidade a distancia, uma vez sé que eu fiz, num sei se teve
outros.

L: E ele te ajudou seu trabalho no dia a dia, esse curso?

E1: Acho que ndo, foi muito teérico mesmo

L: Aham, sei. E qual foi seu plano de qualificagao? Vocé ocupa o cargo de .... ?

E1: Assistente em Administracao.

L: Que s6 te exige 0 2° grau?

E1: E, o0 ensino médio.

L: E vocé ja tem uma qualificagdo maior, vocé procurou essa qualificagao por conta prépria?
E1: Sim por conta prépria.

L: Vocé buscou essa qualificacdo porque vocé queria aprimorar seus conhecimentos no trabalho ou
pra sua vida mesmo, ou vocé tem outros anseios?

E1: Eu busquei mais pra... minha vida mesmo, pra...por exemplo...se eu quiser ... € ... um outro
emprego, passar em um outro concurso porque eu acredito que nao..., que fazer uma faculdade uma
pbs-graduacgdo, ndo altera, ndo influencia na execug¢ao do meu trabalho aqui no.

L: Ah...N&o influencia?
E1: Acredito que néo.

L: E vocé...como que vocé usa o que vocé aprendeu, formalmente, né, tanto nos conhecimentos que
vocé buscou, como os que a UFF te ofereceu? Como que vocé usa isso tudo que vocé aprendeu
formalmente, pra aprimorar seu trabalho?

E1: Ah...busco colocar em pratica aqui, pequenas coisas que a gente aprende formalmente.

L: E ... quais, quais, problemas assim, dificuldades que vocé enfrenta quando vocé vai cumprir as
suas atribuigoes?

E1: Dificuldades?
L: E uma nova atribuicdo, é ou entdo algo que vocé ja faz ... entdo...quais sdo as dificuldades assim?

E1: Por exemplo, as vezes vocé tem uma atribuicdo, te dao aquela responsabilidade, mas as vezes
ndo te ddo autonomia pra vocé realizar aquilo ali. Entdo acaba que é sua responsabilidade, mas vocé
ndo pode pegar e fazer sozinho sem ter ... é....0 aval, ou...a concordancia de algum superior por
exemplo.

L: Hum hum. Vocé acha que a burocracia assim, te traz algum tipo de dificuldades na hora de vocé
realizar suas atividades?

E1: Eu acho que se for exagerada até traz alguma dificuldade sim, mas, eu acho que é necessario,
até pra vocé se resguardar um pouco, por que vocé tem, por exemplo, tem que anotar determinada
coisa...se vocé ndo anotar naquele formulario, vocé pode atrasar um pouco o trabalho, pode atrasar
um pouco, mas vocé fica resguardado no formulario as vezes com a assinatura de uma pessoa, que
€ uma burocracia, mas vocé fica resguardado, entendeu?

L: Hum hum. Vocé procura sempre seguir 14, por mais complicados que sejam os procedimentos,
sempre cumprir todos pra poder se resguardar de qualquer tipo de problema.

E1: E, eu acredito que eu tento seguir todos, sé que pode acontecer de passar alguma coisa

L: E vocé... quando vocé tem algum tipo de dificuldade, essa dificuldade que vocé apontou, vocé
interage com algum colega de trabalho pra poder tentar diminuir essa dificuldade, na questao da
autonomia que vocé mesmo disse que nao tem, ou até mesmo outro procedimento que te atrapalhe,
no seu... na execucao do seu trabalho? Tem alguma... alguma interagdo com os colegas pra poder
sanar esse tipo de coisas?
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E1: Sim, sim interajo, geralmente vocé pode... pedir algum tipo de opinido pra um outro colega de
trabalho que pode passar pela mesma situagéo e o que que essa pessoa faria, na mesma situagéao.

L: Humhum. Quando é um procedimento novo, uma coisa nova que surgiu, igual ao da FAPERJ que
apareceu depois, o sistema de didria que apareceu depois que vocé ja tava, vocé costuma, é ...
interagir com seus colegas pra poder aprender a realizar?

E1: Sim.

L: E ... com relacdo a interacdo com seus colegas de trabalho, vocé acha que ela interfere no seu
trabalho em si e no seu desenvolvimento profissional? A interacdo que vocé tem pra poder aprender
as coisas, vocé acha que interfere?

E1: Interfere no trabalho em si?
L: No trabalho e no seu desenvolvimento profissional.

E1: Eu acho que no trabalho em si, interfere...porque ou te ajuda na hora que vocé precisa tirar uma
davida ou alguma coisa, e também pode ate atrapalhar porque se vocé interagir demais com os
colegas de trabalho pode ser que vocé deixe um pouco o trabalho de lado, e fica s6 na interagé@o né...
agora no meu desenvolvimento profissional, eu acho que ndo. Porque eu acho que eu que busco
meu desenvolvimento, tanto de crescer numa empresa, por exemplo eu s6 posso crescer se eu fizer
outro concurso, entdo eu acho que essa interacao va me influenciar crescer, aqui ndo. Eu que vou
definir... se eu vou por exemplo decidir se vou fazer outro concurso ou ndo, eu que vou estudar pra
subir pra outro cargo ou nao.

L: Vocé vé assim .. alguma competéncia que vocé nao tinha? Que ai através da interagdo vocé
passou a ter, ai ela te deu um...uma...

INTERFERENCIA EXTERNA NA ENTREVISTA (TELEFONE TOCA)

L: De que forma as atividades do seu trabalho poderiam ser melhoradas? O que vocé aprendeu vocé
acha que pode ser melhorado de alguma forma? Nesse processo de aprendizagem?

E1: Eu acho que poderia ser melhorado sim..., tem uma coisa mais formal também ... e ... por
exemplo ... sei la ... 0 que a gente aprendeu agente podia fazer tipo, um roteirinho ou um manual,
porque ndo existe isso aqui. A gente aprende falando mesmo, se tem uma dlvida vocé vai e
pergunta, tira sua divida, mas é, vocé nao anotou isso em lugar nenhum nao escreveu nada. Ai se
chegar outro profissional vai fazer as mesmas perguntas e num tem nada ... formalizado.

L: Humhum, entendi. Pra qué ... pra vocé quais competéncias vocé ja desenvolveu e quais vocé
precisa ainda desenvolver pra realizar o seu trabalho?

E1: Que eu desenvolvi no trabalho, assim ...?

L: De uma forma geral, quais vocé ja tinha e quais vocé desenvolveu aqui, e quais vocé acredita que
sejam necessarias para o seu trabalho e vocé ainda nao desempenhou?

E1: Hum...é ... competéncias que eu ja desenvolvi? Acredito que pro trabalho...responsabilidade,
organizagdo... € ... acho que eu preciso desenvolver mais... € ... iniciativa, mas tem também aquele
negocio de vocé ter iniciativa e ndo ter tanta autonomia pra vocé resolver as coisas...acho que é sé
issoO.

L: E ... e dessas, por exemplo que vocé falou que precisa desenvolver, por exemplo iniciativa e tal, é
quando vocé que acha que vocé desenvolver essa competéncia que vocé nao tem?

E1: Essa por exemplo eu acho que é uma coisa mais pessoal né!? Mas da...da...da pessoa mesmo
né!? Num sei se isso se desenvolve...por exemplo sei |4, uma pessoa mais timida menos, com menos
iniciativa, acho que é mais um traco de personalidade, num sei.

L: Entdo vocé acha que essa ndao tem muito como desenvolver?
E1: Acho que néo.

L: E ... e antes de vocé entrar aqui, quais as competéncias para o seu trabalho e vocé...ha .... antes
de vocé entrar aqui vocé associa todas as competéncias que vocé tem, ou vocé acredita que foi aqui
gue voceé se desenvolveu?
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E1: Eu acredito que eu ja tinha, responsabilidade, organizagdo, e que eu acho que eu ja tinha na
minha vida, num acho que desenvolvi agqui n&o.

L: Tem alguma que vocé desenvolveu aqui, que vocé acredita...ou...nenhuma?
E1: Que eu me lembre agora néo.

L: Ah...entdo ta bom...muito obrigada E1 pela sua participacao, depois esta entrevista vai ser .... vai
ser, transcrita e depois eu vou te dar pra vocé validar, pra ver de acordo com sua opiniao.

Diario de Bordo

e Como foi sua atuagao de entrevistador?

Minha atuagao como entrevistadora foi razoavel, procurei ndo cortar a entrevistada, nem completar
suas frases, deixei a falar. Por outro lado, ndo soube explorar muito além das perguntas, acredito que
algumas respostas mereciam um esclarecimento maior, porém eu nao soube fazer a entrevistada
aprofundar mais.

Estava gravando a entrevista no gravador do celular e o telefone tocou. Isso prejudicou um pouco o
raciocinio da entrevista.

e Como o entrevistado se apresentou?

A entrevistada estava a vontade porque ja a conheco ha alguns anos, mas foi muito breve nas
respostas, acredito que porque ela deva ter imaginado que eu ja soubesse as respostas, por fazer
parte desse contexto e por vivenciar o dia-a-dia que ela estava relatando.
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APENDICE Ill - Roteiro De Entrevista Dos Técnicos-Administrativos Validado
Depois Da Entrevista Piloto

Universidade Federal Rural do Rio de Janeiro
Programa de Pés-Graduacao em Gestao e Estratégia
Mestrado Profissional em Gestao e Estratégia
Discente Leticia Lopes T. de Lima

Tema: Gestao de pessoas
Tematica: Aprendizagem Organizacional e Gestao por Competéncias

Apresentacéo
Esta entrevista faz parte da elaboracdo de uma dissertagdo de Mestrado Profissional na &rea de

Administragdo que estudara a Gestdo por Competéncia e a Aprendizagem Organizacional
relacionada aos técnicos-administrativos do Instituto de Ciéncias Exatas do PUVR.

A escolha dos entrevistados teve como critério a representatividade do setor e a antiguidade no
cargo.

DADOS GERAIS:

Idade:

Género:

Formacao (titulagdo) académica e profissional:
Experiéncia profissional:

Tempo na institui¢cdo:

Tempo no cargo atual:

Predmbulo: Gostaria de agradecer por ter aceitado conceder esta entrevista que contribuira com a
minha pesquisa da dissertacdo que tem o objetivo de entender como sdo desenvolvidas as
competéncias funcionais dos servidores do ICEX por meio da aprendizagem em seu trabalho. Nao
existe resposta certa ou errada, portanto o meu objetivo é conhecer a sua percepgdo sobre as
experiéncias vividas aqui no trabalho.

Perguntas

1 — Como foi sua trajetoria profissional até chegar a esta se¢do da UFF no seu atual cargo?

2 — Possui outras experiéncias profissionais fora da UFF?

3 - Quais as atividades que sdo de sua responsabilidade em sua atual fungéo?

4 — Descreva como aprendeu a realizar as atividades que desenvolve hoje, desde o inicio de sua
carreira no ICEX. Mencione um exemplo, por favor?

5 — O que foi positivo para vocé dessa forma de aprender a fazer? Por qué?

6 — E 0 que foi negativo? Por qué?

7 — Para vocé, qual seria a forma mais adequada para aprender as atividades do seu trabalho? Por
que? Me dé um exemplo, por favor?

8 — Qual é a carreira que seu concurso da acesso?

9 — Como é seu plano de capacitagéo e qualificacao no ICEX?

10 — Esses planos fazem com que vocé galgue maiores niveis na carreira?

11-Esse(s) curso(s)/treinamento(s) s@o oferecidos pela UFF, ou vocé buscou sua prépria
capacitagcao?
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12 — Ao longo do tempo que trabalha aqui, diga quais treinamentos sua instituicao lhe ofereceu?

13 — De quais vocé ja participou?

14 — De quais outros gostaria de participar, porque?

15 — Como utiliza atualmente o que aprendeu nos treinamentos recebidos ao realizar/aprimorar seu
trabalho? Me conte um exemplo, por favor?

16 — Quais sdo os principais problemas para vocé realizar as atividades que hoje sdo de sua
responsabilidade?

17 — E quando surge uma nova atividade ou tecnologia, quais sédo os problemas para executa-la ou
utiliza-1a?

18 — Quando vocé encontra problemas em seu trabalho como procura resolvé-los? Pode dar um
exemplo?

19 — Como acontecem as intera¢des com seus colegas de trabalho? Existe um espaco e horario mais
apropriado para essas interagoes?

20 — Essas interagdes costumam acontecer com quais servidores/setores?

21 — Como ocorrem as interagdes com setores externos ao seu?

22 — Como a interagdo com seus colegas de trabalho para realizar uma atividade impacta no seu
trabalho e em seu desenvolvimento profissional? De que forma? De um exemplo, por favor.

23 — Qual tem sido a reacéao de sua chefia a respeito de sua interagdo com os colegas para resolver
problemas de trabalho? Por que? Pode dar um exemplo de algum acontecimento?

24 — Com a experiéncia que tem nessa se¢do, como considera que poderia melhorar sua forma de
aprender as atividades do seu trabalho?

25 — Poderia me dar um exemplo de solugdo de um problema que conseguiu realizar no ICEX?

26 — Este estudo trata também das competéncias e mais especificamente das competéncias
funcionais, para vocé, o que sdo competéncias?

27 — Para os autores utilizados neste trabalho, as competéncias estéo relacionadas a capacidade de
agir mobilizando os recursos de conhecimento e habilidades no trabalho para alcangar um objetivo.
Nesse sentido, quais competéncias profissionais que vocé considera que desenvolveu em seu
trabalho no ICEX?

28 — Qual competéncia vocé acredita precisar desenvolver para realizar melhor o seu trabalho?

29 — De acordo com sua experiéncia até o momento, como essas competéncias que vocé ainda nao
tem e precisa desenvolver poderiam ser desenvolvidas?

30 — Existem competéncias que vocé ja possuia antes de ingressar aqui na UFF e hoje vocé utiliza no
seu trabalho? Relate alguma e como a utiliza.

31 — Dessas competéncias que vocé ja possuia, existe alguma que vocé tenha ensinado para um
colega de trabalho que ndo sabia e que precisava saber? Pode contar como aconteceu?

32 — Como vocé encara 0s possiveis erros que possam acontecer no trabalho?

33 — Qual é a postura de sua equipe depois que o erro ocorrido? E possivel perceber mudancga?

34 - Me conte alguma situagdo em que houve um erro no se local de trabalho? Qual foi a reacao de
seus chefes e colegas? E o que vocé achou disso?

Agradeco sua contribuicao!

Diario de Bordo (sentimentos e impressdes durante a entrevista)
e Como foi sua atuacao de entrevistador?
e Como o entrevistado se apresentou?
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APENDICE IV - Roteiro De Entrevista Dos Gestores

Universidade Federal Rural do Rio de Janeiro
Programa de Pés-Graduacao em Administracao
Mestrado Profissional em Gestéo e Estratégia
Discente Leticia Lopes T. de Lima

Roteiro de Entrevista
Tema: Gestdo de pessoas
Tematica: Aprendizagem Organizacional e Gestao por Competéncia

Apresentacao
Esta entrevista faz parte da elaboracao de uma dissertacao de Mestrado Profissional na area de

Administragéo que estudara a Gestao por Competéncia e a Aprendizagem Organizacional
relacionada aos técnicos-administrativos do Instituto de Ciéncias Exatas do PUVR.

A escolha dos entrevistados teve como critério chefia dos setores administrativos do ICEX.

DADOS GERAIS:

Idade:

Género:

Formacao (titulagcao) académica e profissional:
Experiéncia profissional:

Tempo na institui¢cdo:

Tempo no cargo atual:

Preambulo: Gostaria de agradecer por ter aceitado conceder esta entrevista que contribuira com a
minha pesquisa da dissertagdo que tem o objetivo de entender como sdo desenvolvidas as
competéncias funcionais dos servidores do ICEX por meio da aprendizagem em seu trabalho. Nao
existe resposta certa ou errada, portanto o meu objetivo € conhecer a sua percepgao sobre as
experiéncias vividas aqui no trabalho.

Perguntas

1 — Qual/ quais é/sdo o(s) setor(es) sob sua responsabilidade?

2 — H& quanto tempo vocé exerce essa chefia?

Como foi escolhido para este cargo?

Como se preparou para exercer essa chefia? O que achou desse preparo? Ja participou do programa
de capacitagdo de gestores da PROGEPE?

3 — Quais sao as principais atividades que seu(s) setor(es) desenvolve?

4 — Quem é o publico-alvo desse(s) setor(es)?

5 — Qual é o principal objetivo do(s) seu(s) setor(es)?

6 — Qual é a sua percepcao sobre o alcance desse objetivo? Por qué?

7 — Como o grupo age frente aos desafios, prazos, administracdo dos recursos disponiveis e
atendimento as demandas? (perguntar caso ele ndo diga isso na resposta anterior)

8 — Quais reclamagdes os usuarios de seu setor ja apresentaram a vocé? Como esse problema foi
resolvido? (perguntar isso se teve reclamagao) Pode dar um exemplo?

9 — Como o desempenho de seu setor poderia ser melhorado?

10 — Entendendo o sentido de competéncia como a capacidade de agir mobilizando os recursos de
conhecimento e habilidade para a solucao de problemas/ realizacao de tarefas, qual a sua percepcao
sobre a competéncia de seu setor? Por qué? Pode dar um exemplo de uma situagédo que demonstre
iss0?

11 — E possivel identificar algum servidor que se destaque por sua competéncia no setor? Quais
caracteristicas tém esse profissional que te levaram a destaca-lo?

12 — Quais caracteristicas sdo esperadas dos servidores de seu setor?

13 — Como sdo transmitidas aos servidores as caracteristicas que sao esperadas deles?

14 — Na sua percepgéo, eles possuem essas caracteristicas? E aqueles que nao possuem, qual
recomendacao é dada?
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15 — Como eles fazem para desenvolver aquelas caracteristicas que ndo possuem? Quais sdo os
recursos oferecidos pela universidade para essa capacitagdo?

16 — Existe plano de capacitagédo para os servidores técnicos-administrativos da universidade? Como
¢ incentivada essa capacitagdo?

17 — E plano de qualificagdo? Como é incentivada a qualificagdo?

18 — Como os servidores recém-concursados sdo capacitados para atuar nos setores?

19 — Quando surge uma nova atividade ou tecnologia, como os servidores sdo preparados para
executa-la?

20 — A medida que os servidores se capacitam e qualificam, como é percebida essa capacitacao na
execucao das atividades do dia-a-dia? O conhecimento obtido é reconhecido/valorizado de que
forma?

21 —Qual é o seu papel na aprendizagem dos servidores?

22 — Qual a sua percepcao sobre a coesdo do grupo? Eles costumam interagir para tirar duvidas
sobre o trabalho, resolver problemas, compartilhar experiéncias das tarefas, etc? Como isso
acontece? Pode dar um exemplo?

23 — O que vocé acha dessas interacOes para aprendizagem no trabalho?

24 — Qual é sua postura frente aos erros que a equipe possa cometer? Como transmite isso para a
equipe?

25 — Qual é o efeito de um erro cometido na realizagdo das préximas atividades? E possivel perceber
alguma mudanga?

Diario de Bordo (sentimentos e impressdes durante a entrevista)
¢ Como foi sua atuacéo de entrevistador?
e Como o entrevistado se apresentou?




APENDICE V — Exemplo De Andlise Interpretativa De Entrevista

Transcrigao entrevista E6
Data 15/12/2014
Duragao: 32:56

Dados gerais do entrevistado E6

Idade: 34 anos

Género: masculino

Formacdo académica: Analista de sistemas
Experiéncia profissional: Saint Gobain e CSN
Forma de ingresso: Concurso Publico
Tempo na sec¢ao e na UFF: 3 anos e 3 anos
Cargo: Analista de sistemas

Funcdo: Atua no setor de informdtica, sendo responsdvel por uma tarefa

especifica

Atividades que realiza: Responsavel pela parte de infraestrutura de redes do Campus
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Perguntas

Depoimento

Ideias centrais do entrevistado

Palavras chave

Categorias/Subcategorias

Bom dia L...

Bom dia

Primeiramente eu gostaria de agradecer
por vocé ter aceitado participar dessa
entrevista, que vai contribuir com o meu
trabalho de dissertagdo do mestrado. O
objetivo central do meu trabalho é
entender como os servidores
desenvolvem sua competéncias
funcionais a partir da aprendizagem no
trabalho. Esse é o objetivo central e ai,
como ja te passei no termo de
consentimento, né? Os dados serdo
sigilosos e eu preciso da sua autorizagdo
para gravagao.

ok

Primeiro eu gostaria de fazer algumas
perguntas, entdo, sobre sua
aprendizagem no trabalho, entdo
gostaria que me contasse como foi sua
trajetéria dentro da UFF até chegar a
esta secdo.

Tem alguma pergunta especifica?

Ndo. Como foi sua trajetdria na UFF? Em

Entdo, eu entrei na UFF, eu tomei posse
em abril de 201 . Assim, que eu tomei
posse, eles mandaram eu exercer a
fungdo aqui em Volta Redonda, entdo eu

eu tomei posse em abril de 2011

que setor vocé comegou, quando vocé | ., . . . . X , . Carreira na UFF Perfil do TA
ja vim direto aqui pro setor que eu t6 | de |a pra ca eu td nesse mesmo setor
comegou. . . . - 5
hoje, que é o setor de informatica. Entao,
de |a pra cd eu t6 nesse mesmo setor,
desde entdo.
Entdo, a minha experiéncia profissional
Sim. Quais foram as suas experiéncias | anterior foi toda em empresa privada, eu . . . A .

o . . . . eu trabalhei na Saint Gobain um tempo, | Experiéncia .
profissionais fora da UFF? Sé me fala os | trabalhei na Saint Gobain um tempo, . . L Perfil do TA
. Ns . . . depois eu fui pra CSN profissional
tipos de empresa que vocé ja passou. depois eu fui pra CSN e da CSN vim pra

ca.
Aqui, eu sO responsdvel mais pela parte X .

. L. - . ) responsavel mais pela parte de
Ah sim. Quais sdo as atividades de sua | de infraestrutura de redes, servidores, | . .

" . . . infraestrutura de redes, servidores, L . .
responsabilidade aqui nesse setor na |swites, tudo que envolve a parte de infra- Atividades que realiza | Perfil do TA

UFF?

estrutura de informatica assim, ta sobre
minha responsabilidade.

swites, tudo que envolve a parte de
infra-estrutura de informatica
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E vocé pode me explicar como vocé
aprendeu a executar essas atividades de
sua responsabilidade?

Sim. Algumas coisas eu ja conhecia, mas
as minhas experiéncias passadas nao
foram diretamente relacionadas a area
de informatica, entdo tem coisas que eu
também ndo sabia. Entdo, quando eu
cheguei aqui, tinha... Eu consegui
perceber algumas oportunidades assim
que precisavam ser feitas, mas ai o que
eu fiz pra aprender, foi com recurso
préprio assim. Eu busquei conhecimento
através de treinamento, mas de minha
parte assim. Através de internet, é...
treinamentos externos assim, mas por
iniciativa minha assim.

Algumas coisas eu ja conhecia (...) o que
eu fiz pra aprender, foi com recurso
proprio assim. Eu busquei conhecimento
através de treinamento, mas de minha
parte assim. Através de internet, é...
treinamentos externos assim, mas por
iniciativa minha assim

Aprendizagem a partir

de busca do servidor

Desenvolvimento do TA/ Iniciativa
para capacitagao

Entendi. Vocé pode me dar algum
exemplo de alguma coisa que vocé
aprendeu assim? Como que foi essa
interagdo para aprendizagem? Como foi
essa sua busca individual, se vocé
perguntou pra outras pessoas aqui da
UFF ou fora da UFF pra poder aprender
alguma coisa que vocé tenha precisado.

Olha, assim, por exemplo, a gente tinha

uma dificuldade aqui, tinha um
equipamento aqui e a gente tava
querendo realmente colocar ele em

funcionamento. Entdo, a iniciativa desse
equipamento foi mais... Como na UFF
ndo tinha esse equipamento, sé a gente
desse setor aqui que possui esse
equipamento, 0s recursos que eu
consegui... as informagdes que tive dele,
foram através de manuais, contato com o
fabricante, dessa forma eu consegui, fui
estudar o equipamento, lendo os
manuais, tutoriais, tudo focado nele e
assim a gente conseguiu colocar em
funcionamento,

as informagdes que tive dele, foram
através de manuais, contato com o
fabricante, dessa forma eu consegui, fui
estudar o equipamento, lendo os
manuais, tutoriais, tudo focado nele e
assim a gente conseguiu colocar em
funcionamento

Aprendizagem a partir
de busca do servidor

Manuais, tutoriais,
contato com o
fabricante

Aprendizagem no trabalho/
multiplas formas de aprendizagem

Sim. Entendi. E o que que vocé achou
dessa forma de aprendizagem? Vocé
pode me destacar os pontos positivos?

Assim, eu acho que de positivo, assim,
é... Acho que como eu s6 de informatica
e a novidade... A divulgagdo de
informagdes ta muito acessivel pela
internet, eu acho que isso tem um lado
positivo,  tipo: vocé tem muita
informagao disponivel ao seu alcance. S6
que ai vocé tem que ter essa criticidade
de saber filtrar ela, né? Tem que saber

Acho que como eu sb de informética e a
novidade... A divulgagdo de informagdes
td muito acessivel pela internet, eu acho
que isso tem um lado positivo,
Por outro lado, um treinamento formal,
o professor que tem um direcionamento
mais preciso e também ajudaria na
questdo até de tempo, tal, pra vocé
aprender uma coisa sozinho talvez vocé

Acesso facilitado
informacgoes
Tempo

aprendizagem

as

de

Aprendizagem no trabalho/
vantagens percebidas no formato
atual

Aprendizagem no trabalho/
formato ideal percebido
Aprendizagem no trabalho/ criticas
ao formato atual
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Categorias/Subcategorias

filtrar, mas eu acho que é uma
caracteristica importante no profissional
atual, porque como vocé tem a
informagdo, tem muita coisa na internet,
praticamente tudo vocé acha na internet,
se vocé conseguir desenvolver essa
habilidade é importante. Por outro lado,
um treinamento formal, o professor que
tem um direcionamento mais preciso e
também ajudaria na questdo até de
tempo, tal, pra vocé aprender uma coisa
sozinho talvez vocé consiga com um
tempo maior, um esforgo maior.

consiga com um tempo maior,
esfor¢o maior

um

Sim. Esse era um outro ponto que eu ia
perguntar, que eram o0s aspectos

negativos. Mas entdo, é isso que vocé
considera como aspecto negativo?

sim, sim.

E... Vocé entende que qual seria o
formato mais adequado entdo, pra
poder aprender as coisas que vocé hoje
desenvolve?

Eu acho que a gente tinha, por exemplo,
todo equipamento que a gente
adquirisse, talvez a gente ter um contato
mais proximo com o fabricante ou até
um treinamento do fabricante porque
ele é o que detem a tecnologia, entdo, se
ele puder passar esse know how dele,
esse conhecimento dele pra gente, eu
acho que seria a forma mais, mais... mais
correta.

Eu acho que a gente tinha, por exemplo,
todo equipamento que a gente
adquirisse, talvez a gente ter um contato
mais proximo com o fabricante ou até
um treinamento do fabricante,

Treinamento
fabricante
equipamentos

com o

de

Aprendizagem no trabalho/

formato ideal percebido

Entendi. Com relagdo a sua carreira, né?

Eu posso sé fazer um parenteses antes
dessa pergunta?

Aham

Inclusive, é o que a gente ta fazendo
agora, a gente td instalando um
equipamento novo aqui e na compra do
equipamento ja foi contratado um
treinamento e um suporte deles. Entdo,
isso ta facilitando pra gente conseguir o
nosso objetivo mais rapidamente e
conhecendo as boas praticas e a melhor
forma de se fazer determinada coisa que
possa atender a gente.

Vantagens
treinamento
fabricante

do

com o

Competéncias para o trabalho/
Desenvolvimento de competéncias
ideal na perspectiva do
entrevistado.




156

Perguntas

Depoimento

Ideias centrais do entrevistado

Palavras chave
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Entendi. Com relagdo a sua carreira, qual
é a carreira que o seu concurso da
acesso aqui na UFF? Vocé tem plano de
capacitagdo, de qualificagdo? Como que
éisso?

Entao, a gente tem... Eu ndo sei muito
bem se é um plano de carreira, mas a
gente tem um plano de qualificagdo, né?
Que, no caso, a minha facu..., eu tenho
graduagdo, é exigéncia do meu cargo no
caso. Sou analista, técnico
administrativo, mas analista de TI, e eu
posso buscar pds-graduacdes
especializagdo, e pos-graduagdes strictu-
sensu, que s3ao o0s mestrados e
doutorados, que é a forma de eu ta
evoluindo na minha carreira.

eu posso buscar  pos-graduagdes
especializagdo, e pods-graduagdes strictu-
sensu, que s3o os mestrados e

doutorados, que é a forma de eu ta
evoluindo na minha carreira.

Plano de qualificagdo

Desenvolvimento do TA/ Plano de
qualificagdo

E isso te da alguma progressdo, vertical
ou horizontal, e incentivo financeiro?

Isso, da incentivo financeiro.

Incentivo financeiro

Plano de qualificagdo

Desenvolvimento do TA/ Impactos
na carreira do servidor

E com relagdo a capacitagdo? A UFF te
oferece cursos, treinamentos, alguma
coisa assim?

Entdo, a gente... Eu acho que isso tava
muito ligado a Niterdi. Eu acho que a UFF
tem essa parte de capacitacdo sim. Mas
ndo sei se essa informagdo ndo tava
chegando até a gente, até nds aqui no
interior, mas esse final de ano agora e
pro ano que vem, a gente ja td focado
nisso e a gente ta conseguindo fazer
alguns contatos pra fazer treinamentos,
tentar treinamentos com a UFF
financiando. A gente tem uma parceria
com a escola RNP que oferece alguns
cursos de informatica e esses cursos vem
de encontro as nossas necessidades aqui.
Curso de LINUX, curso de boas praticas,
de seguranca da informagdo. Entdo, essa
escola RNP tem uma parceira com a UFF
ja e a gente vai ta tentando ja fazer
contato pra gente conseguir entrar nessa
fila de espera pros cursos, ja pro ano que
vem e, além disso, esse é um curso que a
UFF tem parceira, entdo é um curso
que... acho que nao teria custo pra UFF,
mas a gente também ta tentando através
do plano de capacitagdo que a UFF tem,

Eu acho que a UFF tem essa parte de
capacitagdo sim (...) a gente ja ta focado
nisso e a gente td conseguindo fazer
alguns contatos pra fazer treinamentos,
tentar treinamentos com a UFF
financiando.

Plano de capacitagdo

Desenvolvimento do TA/ Plano de
capacitagao
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tentar colocar alguns cursos externos
com o financiamento da UFF, mas a
gente ndo tem... isso vai ser pro ano que
vem, entdo a gente ndao tem nenhum
retorno se g gente vai conseguir ou nao,
mas a gente vai tentar, seguir o
procedimento aqui e solicitar alguns
cursos desse tipo, principalmente os
cursos que a RNP ndo oferece.

Entdo a UFF... tem alguns cursos que
vocés precisam e que a UFF ndo tem,
mas ela te dd incentivo pra que vocé
faca.

Sim. Existe um programa, sé que nos
anos anteriores a gente ndo tentou, a
gente ndo fez nada pra conseguir... Esse
ano, ano que vem e esse final de ano a
gente ta tentando é... Conhecer mais o
processo e estamos... Assim... Tentando
participar desse programa de
capacitagdo.

Sim. Existe um programa, sé que nos
anos anteriores a gente ndo tentou, a
gente ndo fez nada pra conseguir..

Plano de capacitagdo

Desenvolvimento do TA/ Plano de
capacitagao

Sei. Entendi. Ao longo do tempo que
vocé trabalha aqui, vocé se lembra dos
treinamentos que a UFF tenha
oferecido? Se vocé participou de algum
deles ou ndo; oferecido pela prépria
universidade mesmo.

Eu ndo participei de nenhum
treinamento da UFF ndo, mas acho que
teve alguns de capacitagdo, mas nao
voltado pra parte técnica. Eu acho que
teve alguns sim, mas eu ndo lembro
agora exatamente quais sdo, mas teve
alguns... Mas ndo...

Eu ndo participei de nenhum
treinamento da UFF ndo, mas acho que
teve alguns de capacitagdo, mas ndo
voltado pra parte técnica.

Plano de capacitagdo

Desenvolvimento do TA/ Oferta da
Universidade

Vocé nao participou?

Nao

E por que?

Eu acho que foi mais por... Um assim: ndo
me interessavam muito e outra que acho
que teve alguns que eram presenciais em
Niterdi, alguma coisa assim... Acho que
ndo me interessou e eu nao participei.

Um assim: ndo me interessavam muito e
outra que acho que teve alguns que
eram presenciais em Niterdi, alguma
coisa assim

Cursos de capacitagao
oferecidos
inadequados

Desenvolvimento do TA/ Oferta da
Universidade

Sei. Entendi. Tem algum curso... Vocé
até ja me falou um pouco disso, mas tem
algum curso especificamente que vocé

Que a UFF oferece?

gostaria de participar?
E...

Que a proépria UFF oferecer?

E... Que a prépria UFF oferece e também
gostaria de saber se tem algum que vocé
gostaria de participar

Entdo, que a UFF oferece, eu ndo me
recordo agora. Eu ndo sei. Mas, os
externos, além da RNP que a UFF tem a
parceria, a gente ta vendo algumas

que a UFF oferece, eu ndo me recordo
agora (...) Mas, os externos, além da RNP
que a UFF tem a parceria, a gente ta
vendo algumas institui¢des que oferecem

Cursos de interesse

Desenvolvimento do TA/ Oferta da
Universidade
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instituicdes que oferecem cursos que sdo
de encontro a nossa necessidade aqui.

cursos que sdo de encontro a nossa
necessidade aqui

Ah sei,

Por exemplo, a gente ta vendo a
"INFYNET", que é uma escola que oferece
treinamentos voltados pra informatica,
entdo a gente ta vendo alguns cursos |3
e na Clavis também a gente viu alguns. E
a gente vai tentar fazer esses cursos com
o financiamento da UFF

a gente ta vendo a "INFYNET", que é uma
escola que oferece treinamentos
voltados pra informatica, entdo a gente
td vendo alguns cursos |4 e na Clavis
também

Plano de capacitagdo

Competéncias para o trabalho/
Necessidade de desenvolvimento
de novas competéncias

sim. Vocé sabe me dizer quais sdo os
problemas que hoje vocé enfrenta pra
realizar as atividades que sdo de sua
responsabilidade?

Os problemas?

E... Se tem algum problema que vocé
enfrenta. E se vocé tem dificuldades pra
solucionar os problemas que vocé
enfrenta.

Assim, acho que ndo sei... A gente ndo
tem assim, uma grande dificuldade nao.
Até que com o0s recursos que a gente tem
aqui, a gente consegue administrar eles,
consegue obter um resultado legal. Mas
o eu... Vejo... Assim, a importancia do
treinamento nesse caso, porque talvez o
que a gente ta fazendo ndo seja a melhor
forma de fazer. Entdo, acho que ai
entraria a necessidade do treinamento,
necessidade de um contato mais préximo
com o fabricante... porque na informatica
tem muita coisa de boa pratica, sdo tipo
padrées que ja estdo estabelecidos e as
vezes a gente ndo ta... ndo ta por dentro
disso. Ta fazendo uma coisa que as vezes
ja tem boas praticas pra aquilo, uma
forma mais segura, mais certa, mais
correta de ser feita e a gente vai
conseguir isso ou através de parceria,
talvez até com a prépria UFF mesmo, em
Niterdi. E os treinamentos, né? que a
gente tem percebido aqui dos ultimos
meses pra ca.

A gente ndo tem assim, uma grande
dificuldade ndo. Até que com os recursos
que a gente tem aqui, a gente consegue
administrar eles, consegue obter um
resultado legal.

Assim, a importancia do treinamento
nesse caso, porque talvez o que a gente
td fazendo nao seja a melhor forma de
fazer. Entdo, acho que ai entraria a
necessidade do treinamento,
necessidade de um contato mais
proximo com o fabricante...

Poucos problemas
Destaque para
necessidade de
treinamentos

Competéncias para o trabalho/
Necessidade de desenvolvimento
de novas competéncias

Entendi. Quando surge uma nova
atividade ou uma nova tecnologia,

Entdo, a gente... O Problema é conforme
o exemplo que eu falei com vocé

O Problema é conforme o exemplo que
eu falei com vocé anteriormente, a gente

Nova tecnologia
transmitida pelo

Desafios no trabalho/ novas
atividades e tecnologias
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(como a area de vocés aqui tem muito
haver com tecnologia, né? Num instante
logo aparece uma nova tecnologia) pra
melhoria do trabalho. Quais sdo os
principais problemas que encontram pra
executar essa nova atividade?

anteriormente, a gente ta com um
equipamento novo aqui, a gente td em
fase de implantagdo dele. Entdo, os
problemas, realmente a gente.. nesse
caso a gente teria, porque a gente ndo
dominaria totalmente a tecnologia... é..
do fabricante, a configuragdo dos
recursos que ele oferece pra gente. Mas
nesse caso, a gentdo nao ta tendo muita
dificuldade, a gente ta tendo... a
montagem ta sendo feita pelo préprio
fabricante, entdo a gente ta em contato
constante com eles, eles tdo fazendo a
implantagdo do equipamento. A gente
vai ter o treinamento mais direcionado
no equipamento e a gente ainda vai ter
um contrato de... de um suporte ténico
por um periodo. Entdo, a dificuldade que
a gente td tendo ta sendo sanada
rapidamente porque a gente ta tendo
contato préoximo com eles e as
dificuldades que forem aparecendo ao
longo tempo, a gente vai ter esse
contrato de suporte que a gente vai
poder sanar as dificuldades.

td com um equipamento novo aqui, a
gente ta em fase de implantagdo dele.

Entdo, os problemas, realmente a gente..

nesse caso a gente teria, porque a gente

nao dominaria totalmente a tecnologia...

é.. do fabricante, a configuragdo dos
recursos que ele oferece pra gente. Mas
nesse caso, a gentdo nao ta tendo muita
dificuldade, a gente ta tendo... a
montagem

fabricante.

Sim. Problemas financeiros ou culturais
vocés ndo enfrentam pra encarar uma
nova tecnologia, uma nova atividade?

Eu acho que cultural ndo, até pela
caracteristica do setor de ta em
constante renovagdo assim. Eu ndo sei se
teria problema cultural... Pelo menos por
parte das pessoas que tdo... Da nossa
parte... Mas financeiro, talvez a gente
possa encontrar algum porque ndo
consegue... nesse caso a gente
conseguiu, nesse caso desse
equipamento a gente conseguiu ter um
contrato, mas nem sempre isso acontece,
né?

E como acontecem as interagGes de
trabalho com os colegas do seu setor ou

sim. Aqui, a interagdo entre o setor é
muito boa. A gente consegue... Inclusive

a interagdo entre o setor é muito boa.
(...) Inclusive quando a gente... na

Interagao no setor
satisfatéria

Aprendizagem no trabalho/
Interagdo para aprendizagem/
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mesmo de outros setores pra realizagdo
das atividades? Voltadas mesmo para o
trabalho, ndo interagdes pessoais nao.

quando a gente... na aquisigdo desse
primeiro equipamento que falei com
vocé ai, a gente interagiu muito aqui,
cada um foi dando a sua opinido, foi
testando junto. Entdo a gente
conseguiu... a interagdo foi muito boa e
acho até que foi devido a essa interagdo
que a gente conseguiu um resultado
legal. Conseguiu o colocar o
equipamento pra funcionar mesmo sem
ter um contrato com o fabricante,
mesmo sem um treinamento especifico
no equipamento. Entdo acho que foi
devido a essa interagao.

aquisicdo desse primeiro equipamento
que falei com vocé ai, a gente interagiu
muito aqui, cada um foi dando a sua
opinido, foi testando junto. Entdo a gente
conseguiu... a interagao foi muito boa e
acho até que foi devido a essa interagdo
que a gente conseguiu um resultado
legal.

Solugdo de problema
através da interagdo

aprendizagem vicaria
Desafios no trabalho/
desenvolvimento de solugGes

Sim. E essas interagdes com seus colegas
geralmente sdo pra tratar de atividades
regulares ou de atividades imprevistas,
como esse novo equipamento que
surgiu?

Eu acho que interagdo ocorre nos dois
casos aqui. A gente consegue interagir
até com atividades mais rotineiras, a
gente consegue interagir. E claro que
guando entrou na rotina, vocé ja meio
que entrou em consenso e vocé ndo
pergunta mais pra alguém qual a sua
opinido, vocé ja conhece, ja é conhecido.
Mas eu acho que tem uma interagdo
maior quando tem algum problema que a
gente nunca enfrentou. Entdo eu acho
que ha uma interagdo, eu acho todo
mundo busca esse feed back
rapidamente e depois de conhecido a
interacdo é menor sim, mas eu acho que
de maior intensidade quando tem algum
problema, algum equipamento novo.

Eu acho que interagdo ocorre nos dois
casos aqui.A gente consegue interagir até
com atividades mais rotineiras, (...) Mas
eu acho que tem uma interagdo maior
quando tem algum problema que a gente
nunca enfrentou. Entdo eu acho que ha
uma interagao, eu acho todo mundo
busca esse feed back rapidamente e
depois de conhecido a interagdo é menor
sim

Interagdo para mais de
uma finalidade

Desafios no trabalho/
desenvolvimento de solugGes

Entendi. E nesse sentido ainda das
interagdes, elas acontecem
prioritariamente com pessoas do seu
setor ou existe alguma interagdo com
setores externos ao seu?

A gente tem mais da parte ténica de
interacdo aqui entre o setor. A gente ta
tendo agora nos ultimos meses uma
atragdo bem mais forte com Niteroi
também. Entdo a gente ta tendo...
Algumas coisas a gente td interagindo
internamente aqui, mas bastante coisa ja
estamos interagindo com Niterdi. E...

A gente tem mais da parte técnica de
interagdo aqui entre o setor. A gente ta
tendo agora nos ultimos meses uma
atragdo bem mais forte com Niteroi
também. algumas
coisas ndo técnicas a gente tem
interagcdo com outros setores: interagao
com o setor de compras, interagdo com o

Interagdo no setor e
fora dele

Aprendizagem no trabalho/
Interagdo para aprendizagem com
grupo definido
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buscar o que eles fazem 1a e trazer pra
ca, da mesma forma que o que a gente ta
fazendo aqui, tentar mostrar pra la. E
algumas coisas ndo técnicas a gente tem
interagdao com outros setores: interagao
com o setor de compras, interagdo com o
setor responsavel pelos patriménios. Mas
essa parte técnica é mais entre a gente e
com o setor de tecnologia de Informagdo
de Niterdi.

setor responsavel pelos patrimonios.
Mas essa parte técnica é mais entre a
gente e com o setor de tecnologia de
Informagdo de Niterdi.

E como acontecem essas interagdes
tanto com os setores externos, quanto
com a equipe interna? Elas acontecem
com determinada frequencia, num local
especifico? Tem um horario especifico?
Ou é completamente aleatdério?

Ainteragdo?

Existe um espacgo pra interagdo?

N&o. Definido assim ndo. Com Niterdi a
gente ta tendo... A gente td até
participando de algumas reunides com
eles. Entdo ali a gente consegue ter um
momento de interacdo maior. Mas entre
aqui do Campus aqui do Aterrado, ndo
tem um local mais definido pra... até
mesmo de tempo e espacgo pra acontecer
isso, de local também fisico.

N&o. Definido assim ndo.

Espago e tempo para
interagdo indefinidos

Desafios no trabalho/
Infraestrutura

Sim... Entdo, onde costumam acontecer
essas interagdes?

Ah... Acho que quando ha necessidade, a
gente né?... Aqui no setor é aqui mesmo

Aqui no setor é aqui mesmo.

Espago e tempo para
interagdo indefinidos

Vocés estdo fisicamente proximos
assim?

Exatamente. Como a gente t4 fisicamente
préximo, o local é a nossa propria sala
aqui no caso.

o local é a nossa prépria sala aqui no
caso.

Espaco e tempo para
interagao indefinidos

Aham. Entendi.

E com outros setores, ou a gente vai la ou
eles vém aqui. E mais ou menos isso, eu
acho.

E com outros setores, ou a gente vai la
ou eles vém aqui

Espago e tempo para
interagdo indefinidos

Entdo as interagdes acontecem aqui
mesmo, dentro do seu setor, em
momentos esporadicos...

Sim. E... Agora, aqui, especificamente no
nosso setor, a gente td implementando
uma reunido de acompanhamento. Entdo
assim, a gente vai ter... A gente ta...
Ainda ndo ta acontecendo, mas ta... Ndo
tad acontecendo de forma sistematica,

Reunido de
acompanhamento

Aprendizagem no trabalho/
Interagdo para aprendizagem com
grupo definido
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mas a gente espera que acontecga de
forma sistematica e semanalmente, uma
reunido de acompanhamento de
prioridades, e nessa reunido ai, vai ser o
momento de alinhar informacgéao e
também de levantar problemas,
solugdes, levantar questionamentos. Eu
acho que nessa reunido ai sera o
momento da gente interagir.

Entendi. Ta 6timo. Vocé acredita que
essas interagdes que vocé faz para
solugdo de problemas, pra
aprendizagem de novas tecnologias, elas
tém um impacto na sua vida pessoal,
profissional e também pro seu
crescimento profissional dentro da UFF?

Sim. Profissional, é... isso pra mim, acho
que... Até por caracteristica de ser um
setor de informatica, um setor de
tecnologia de informagdo, pra mim eu
vejo isso como um... é importante eu ta
me atualizando pra ta crescendo
profissionalmente. Na UFF também eu
vejo, que... que me enriquece também.
Mas como a gente ndo tem talvez um
plano de carreira, muito bem definido
isso, eu ndo consigo ver... eu acho que
fica mais por eu querer, ndo sei se eu vo
conseguir te explicar isso, mas fica mais
por eu querer aprender e deter isso,
deter esse conhecimento do que um
incentivo da UFF. Oh, vocé vai crescer e
eu vo te... vO tentando te retribuir seu
aprimoramento aqui no seu setor.

pra mim eu vejo isso como um... é
importante eu td me atualizando pra ta
crescendo profissionalmente. Na UFF
também eu vejo, que... que me
enriquece também.

Mas como a gente nao tem talvez um
plano de carreira, muito bem definido
isso, eu ndo consigo ver... eu acho que
fica mais por eu querer, ndo sei se eu v
conseguir te explicar isso, mas fica mais
por eu querer aprender e deter isso,
deter esse conhecimento do que um
incentivo da UFF

Interagdes impactam
no crescimento
profissional

Desenvolvimento do TA/ Impactos
na carreira do servidor

Entendi

Mais ou menos isso. Nao sei se eu
consegui...

Com relagdo a sua chefia, né? O que que
a sua chefia percebe dessas interagdes,

vocé acha que ela é mais solicita pra isso
ou ela inibe um pouco essas interagdes?

N3o. Eu acho que por parte da nossa
chefia aqui é muito... E... Eu acho que ele
incentiva essas interagdes. Acho que flui
muito bem, por parte dele. Eu acho até
que ele tenta ajudar mais essa interagdo
do que mais atrapalhar.

Eu acho que ele incentiva essas
interagdes. Acho que flui muito bem, por
parte dele. Eu acho até que ele tenta
ajudar mais essa interagdo do que mais
atrapalhar.

Chefia apoia as
interagdes para
aprendizagem

Desenvolvimento do TA/ papel da
chefia

Entendi. Hoje vocé ja tem uma
experiéncia de alguns anos no setor.
Com essa experiéncia que vocé tem,
vocé considera que vocé poderia

Entdo, uma forma que a gente ta... Que a
gente identificou e que a gente ta
buscando, sdo os treinamentos e esse
contato com pessoas que também ja

eu acho que essa interagdo através de
treinamento, através do STl e através de
outras empresas, acho que isso vai
facilitar e a vai melhorar a forma que a

AcGes para mehoria do
trabalho




163

Perguntas

Depoimento

Ideias centrais do entrevistado

Palavras chave

Categorias/Subcategorias

melhorar a realizagdo dos seus trabalhos
hoje de que forma?

estdo fazendo aquilo. Eles tem... Ja tem o
know how de fazer aquilo, eles tem o
conhecimento. Entdo eu acho que essa
interagdo através de treinamento,
através do STl e através de outras
empresas, acho que isso vai facilitar e a
vai melhorar a forma que a gente faz
hoje

gente faz hoje

Sim. Entendi. O meu trabalho trata um
pouco também das competéncias
profissionais. Ai no caso mais
especificamente das competéncias
funcionais, que sdo as competéncias dos
setores em si. E o que vocé entende por
competéncia assim, porque existem
muitos conceitos de competéncias,
entdo so pra gente conseguir alinhar o
conceito de competéncia com o que tem
sido tratado no trabalho.

T4. O que que eu entendo por
competéncia? Assim, eu acho que
competéncia td muito ligado, eu ndo sei
se é o correto, mas o que entendo por
isso, é... Vocé saber como fazer
determinada coisa. Vocé ter essa
capacidade de conseguir fazer o que ta
nas suas mdos ali, que ta sendo delegado
pra voceé.

Vocé ter essa capacidade de conseguir
fazer o que ta nas suas maos ali, que ta
sendo delegado pra vocé.

Defini¢do de
competencia para o
entrevistado.

Sim. No sentido do trabalho, além de
vocé ter o conhecimento e a habilidade,
porque a gente entende que é um tripé
de conhecimento, habilidade e atitude.
Além de vocé ter o conhecimento e de
saber fazer, é vocé querer fazer, esse é o
ponto principal. E vocé ter aquela
iniciativa de buscar o que vocé tem de
recurso e de conhecimento e conseguir
aplicar em determinado problema. E
nesse sentido da competéncia para
resolugdo de problemas assim, vocé
consegue me falar quais competéncias
vocé adquiriu aqui na UFF?

Sim. Eu acho que a iniciativa, é... Eu acho
que essa ai é uma competéncia que eu
vejo como uma caracteristica até minha.
Eu ndo sei se eu desenvolvi, se antes da
UFF ndo tinha essa competéncia... Eu
acredito que aqui eu consegui talvez
destacar essa competéncia, essa
iniciativa, eu consegui perceber em mim.
Porque, igual eu te falei, quando eu
cheguei aqui, eu vi algumas
possibilidades, entdo eu tomei a atitude
assim: eu vi isso aqui, eu quero fazer isso
aqui funcionar, vamos dizer assim. Entao,
mas eu acho que essa parte da pessoa,
como caracteristica principalmente do
setor de tecnologia de informagdo, como
as coisas mudam rapido, eu acho que...
essa... uma atitude de... a pessoa ter essa
atitude, essa vontade de resolver as
coisas e ter essa iniciativa, eu acho

Eu acho que a iniciativa, é... Eu acho que
essa ai € uma competéncia que eu vejo
como uma caracteristica até minha. Eu
ndo sei se eu desenvolvi, se antes da UFF
nao tinha essa competéncia... Eu
acredito que aqui eu consegui talvez
destacar essa competéncia, essa
iniciativa,

Competéncia
desenvolvida

Competéncia para o trabalho/
Desenvolvidas no trabalho atual
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fundamental, porque igual eu te falei
anteriormente, as informacdes as vezes
tdo ai, é s6 vocé querer buscar isso, saber
filtrar isso, vocé vai conseguir esse
conhecimento em determinado assunto.

E por que vocé considera isso?

Porque vocé vai tendo a experiéncia
pratica do assunto. Porque na faculdade
é muita teoria e tal. E quando vocé vem
pra realidade, onde realmente ta sendo
empregado aquilo que vocé aprendeu. Af
vocé vai ter dificuldade, vocé vai buscar
solugdo pra aquilo. Vocé vai crescendo e
vai tendo uma base de amadurecimento
que vai te engrandecendo naquele
sentido.

Entendi. Com relagdo é... As
competéncias que vocé ja desenvolveu
hoje, né? Tem algumas competéncias
que vocé ainda pode desenvolver, eu
acredito, né? Como vocé acredita que
possa desenvolver as competéncias que
vocé ainda ndo tem.

Ta... Eu acho que eu v voltar, na... E...
Voltando a falar sobre o tripé que é
atitude, conhecimento, que vocé falou
comigo de treinamento, de atitude, saber
como fazer, e querer, fazer, ndo é isso?

Aham

Entdo, a gente aqui, vou falar até como o
setor. A gente quer fazer s6 que tem
coisa que talvez falte saber como fazer da
melhor forma. Entdo eu acho que pra
desenvolver isso, vO voltar a falar do que
a gente identificou aqui e ta buscando
sao os treinamentos, as parcerias, 0s
treinamentos. Eu acho que isso vai
fortalecer ali a competéncia

sdo os treinamentos, as parcerias, 0s
treinamentos. Eu acho que isso vai
fortalecer ali a competéncia

Treinamentos para
desenvolvimento de
competéncias

Sim. Tem competéncias que vocé ja
possuia antes de entrar aqui na UFF, né?
Vocé conseguiu aplicar as competéncias
que voceé tinha antes, aqui na UFF? Vocé
consegue dar um exemplo de alguma
competéncia que vocé trouxe?

Eu acho que essa parte da iniciativa, até
um pouco assim de relacionamento
interpessoal, eu acho que ja tinha isso,
mas talvez aqui eu consegui aprimorar
isso Eu acho que talvez isso fica mais
evidenciado, pra mim assim.

Eu acho que essa parte da iniciativa, até
um pouco assim de relacionamento
interpessoal, eu acho que ja tinha isso,
mas talvez aqui eu consegui aprimorar
isso.

Competéncia
desenvolvida

Competéncia para o trabalho/
Competéncia pregressa

Sei. E vocé conseguiu passar essas
competéncias que vocé tinha pra

N3o, eu acho que a gente consegue, de
certa forma, por a gente ta préximos

eu acho que a gente consegue, de certa
forma, por a gente ta proximos aqui, a

Transmissado de
competéncia de forma

Competéncias para o trabalho/
Transmissdo de forma tacita
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alguém? Vocé conseguiu replicar aquilo
que vocé tem de competéncia pra outras
pessoas, ou serve sO pra vocé mesmo?

aqui, a gente consegue, talvez nao
diretamente, mas no dia-a-dia,
conversando, interagindo, a gente
consegue ir passando essa caracteristica
um pro outro, né? Pelo menos eu tento
absorver algumas caracrteristicas
positivas que alguma pessoa tem, eu
tento pegar isso pra mim, né?

gente consegue, talvez ndo diretamente,
mas no dia-a-dia, conversando,
interagindo, a gente consegue ir
passando essa caracteristica um pro
outro, né? Pelo menos eu tento absorver
algumas caracrteristicas positivas que
alguma pessoa tem, eu tento pegar isso
pra mim, né?

tdcita.

Com relagdo aos erros, eles acontecem
mesmo de uma forma geral assim, é...
Como o seu setor encara os erros? Vocé
tem... Qual a percepgdo que vocés tem
sobre os erros ocorridos?

Assim, eu acho que o setor, eu acho que
tenta... E... Aprender com os erros, né? A
gente tenta... Eu ja ouvi uma frase que
quem ¢é inteligente aprende com os
erros, mas quem é sabio aprende com os
erros dos outros. A gente tenta... Meio
que essa filosofia. Errou, a gente tenta
corrigir, pra nao errar mais, tenta
divulgar essa informagdo pra todo mundo
e dali seguir, sem... sem... repetir esse
erro. Mas eu volto a falar... o que... no
setor de informdtica tem muito esse
negocio assim de boas praticas, sdo
experiéncias ja vividas por grandes
organizagdes ou grandes empresas, que a
pessoa fala assim: "faz isso daqui que
voceé vai ter... uma possibilidade muito
grande de ndo errar. Entdo, a gente tenta
implementar isso, seguindo essas coisas
pra gente nao precisar errar pra
aprender.

eu acho que o setor, eu acho que tenta...
E... Aprender com os erros, né? (...)
Errou, a gente tenta corrigir, pra ndo
errar mais, tenta divulgar essa
informagdo pra todo mundo e dali seguir,
sem... sem... repetir esse erro.

Percepgdo dos erros
pelo setor

Desafios no trabalho/ Postura
adotada frente aos erros cometidos

Entendi. Mas vocé se lembra de algum
erro que tenha acontecido, qual foi o
efeito posterior ao erro, assim... Teve
alguma mudanga, teve algum momento
de reflexdao? Vocé falou ai que
geralmente vocés nivelam quando tem
algum erro, né? Passam a informagdo
pra que os outros também aprendam.
Ai, tem algum tipo de... algum efeito
posterior ao erro?

Uma consequencia do erro? Seria?
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Por exemplo, depois do erro sanado, o
que que é feito disso? Existe algum
momento de reflexdo? Alguma
mudanga?

Eu acho que a partir do momento que a
gente identificou o erro a gente tem que
tratar isso e depois a gente vai tentar
alinhar entre a gente. E... A solugdo para
aquele problema, para que ndo ocorra
mais. Mas eu acho que mudanga no
comportamento eu acredito que
acontega. Mas mudancga talvez fisica,

mudanca de alguma coisa, acho que ndo.

Ndo chegou a esse nivel ainda. Nao
precisou chegar a esse tipo de mudanga.
Mudanga comportamental, eu acho que
ocorre sim. Eu ndo consigo talvez te dar
um exemplo disso.

Mas eu acho que mudanga no
comportamento eu acredito que
aconteg¢a.Mas mudanca talvez fisica,

mudanga de alguma coisa, acho que n3o.

N&do chegou a esse nivel ainda. Ndo
precisou chegar a esse tipo de mudanga.
Mudanga comportamental, eu acho que
ocorre sim. Eu ndo consigo talvez te dar
um exemplo disso.

Mudanca depois do
erro

Desafios no trabalho/ Efeitos dos
erros na sec¢do apos a solugdo do
problema

Aham... Era isso que ia te pedir: um
exemplo. Mas ta bom, se ndo se lembra,
tudo bem. Entdo, basicamente era isso
que eu precisava te perguntar. E mais
uma vez eu queria agradecer sua
contribuigdo pro meu projeto. E ai, se
possivel, eu te dou um retorno, se vocé
assim desejar.

Quero um retorno sim.

Ta bom. Obrigada

Fonte: Elaborado pela autora com base nos dados de campo

Legenda da segunda coluna:

Texto vermelho: Resposta direta a pergunta
Texto verde: Idéia complementar verificada
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Categoria Sub-categoria E1 E2 E3 E4 E5 E6 E7 E8
Testando a
pratica,
preparando
solugdes e
também através
do colega
Paralovo, né? E | Ah, eu acho que
a interacao entre o do Marcos, | sim. Igual,
setor é muito boa. porque eles | quando, eu sei
(...) Inclusive quando | foram meus | que algum
. agente... na primeiros funcionario
na tentativa e aquisicéo desse colegas de | domina algum
erro e também . e
acompanhando primeiro trabalho aqui | tipo de assunto
outras... outras As vezes tem equipamento que dentro que me | do trabalho, e,
Lo quem passou . falei com vocé ai,a | passaram... eu fico, sem
. | Unidades . alguma coisa de . . .
eu acho que eu aprendi roximas (.. 0 servigo pra site e tal que da gente interagiu muito | foram me | saber o que
hum... com as outras Eﬂ'nhaaaa mim, no caso, | Eu, o Paralovo e alguma a aqui, cada um foi explicando fazer, como
pessoas que ja faziam els uisa é'rla foram elas... | o professor. in?eura 50. Mas dando a sua opinido, | como proceder
estas atividades. gssg' deir até Que eram 2 em gef;ral ’é foi testando junto. funcionava, de | naquela situagao
cles .que 4 terceirizadas pOUCO Entdo a gente um jeito geral | eu recorro, ai é
Interacao para L ’ conseguiu... a né? E a gente | sempre na hora
. ) tinham essa ) e .
Aprendizagem | aprendizagem/ experiéncia, e interagao foi muito f0| trabalhando | do trabalho ou
no trabalho | aprendizagem perguntar ’ boa e acho até que |junto. Qualquer | quando o
vicaria ’ foi devido a essa duvida que eu | problema
interacdo que a tinha, eu tirava | aparece. Ai

gente conseguiu um

resultado legal.

com eles, com
Marcos e
Paralovo... e
com a Patricia
mesmo. Entao,
foi a Patricia, os
professores e

entdo eu chamo
fulano vem ca, ai
ele vem..

meus  colegas

de trabalho.
um exemplo é o sistema Hoje nédo tem Nao. Imprevistas,
de diarias, por exemplo la foi o | mais disciplinas Normalmente assim, porque e
que eu nunca tinha feito Mas. era mais Eduardo, que | inéditas isso ocorre eu nao costumo
solicitagdo de diarias, e assi;n'é era o Unico | Entdo, Dificilmente eu dentro do mudar muito a
... foi solicitado que eu o uﬁtando ra servidor que | geralmente... me relaciono laboratério, por | rotina de, de
ficasse com ges%oas P trabalhava la e | Hoje nio tem com a equipe exemplo, se protocolo das
essa...responsabilidade, roximas ele me passou | mais disciplinas precisar atividades, sai
entdo, é ... eu procurei P ’ todo o servigo | inéditas, como o preparar alguma | daquele jeito eu
saber, perguntei no ... no dela curso € novo, as solucéo de tento seguir o

... setor financeiro 14 com

disciplinas de

algum reagente

protocolo, eu
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Categoria

Sub-categoria

E1

E2

E3

E4

E5

E6

E7

E8

uma colega de trabalho
que ja mexia com esse
sistema, e ela que me
ensinou a mexer nesse
sistema.

aulas praticas
experimentais
acompanhavam
de acordo com a
evolugao dos
alunos, mas
chegou num certo
ponto que nao
existe mais
disciplinas
inéditas. Entao
todas as
disciplinas que
estdo no curso a
gente ja... quando
eu cheguei aqui a
disciplina que...
de bioquimica,
por exemplo, tava
sendo ofertada
justamente
quando eu entrei.
Ai, eu peguei a
disciplina desde o
comego. Mas eu
nao vi uma
dificuldade muito
grande nao. Foi
uma dificuldade
de questdes que
uma boa
pesquisa e
também a ajuda
claro dos outros
meninos, né?
Dos outros
técnicos.

que a gente nao
tem muito
contato, ai a
gente até
estuda junto a
forma de
preparar e até
prepara junto
até... E uma
forma de evitar
acidente e tal. A
gente utiliza os
equipamentos
de protegéo,
né? E assim...

sou meio
conservador.

Passei a fazer também
aprendendo com outras
pessoas que ja faziam
aquele trabalho.

pegava
exemplos com
eles na prética e
aplicava aqui no
ICEX.

Entéo, elas
acontecem a
medida que
surgem as
necessidades
e as duvidas.
Nao existe um
espago de
interagéo,
nem de

Quando nédo
sabem, a gente
busca juntos.
Mas, geralmente,
sabem.

Um pouco. Hoje
menos.

A gente tem os
Nnossos
"setores", cada
um com a sua
especialidade.
Como a gente
foca mais na
especialidade,

Nao tem
frequencia
assim nao

De vez em
quando eu
também procuro
por telefone né.
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Categoria Sub-categoria E1 E2 E3 E4 E5 E6 E7 E8
aprendizagem dificilmente tem
interagao... s6
nos casos onde
tem varias
pessoas que
trabalham com
a mesma coisa,
por exemplo, o
Diego e o
Marcio
trabalham com
telefonia, entao
eles interagem
mais. E como
se fossem
varios
subsetores
dentro de um
setor grande.
Interagir com Sim. A g?mep
Uma colega as pessoas passou sim. For
exemplo pra
recente de sempre N Por exemplo,

. i estagiarios (...) !
trabalho , ela & contribui para Essa é uma agora mais
farmaceutica, e vocé como arte que eu recentemente no
como ela entrou | pessoa, suas gcho r?wuito protocolo, eu
depois de mim interagdes importante: vocé recorria 0 GPCA

De diéria, mesma coisa tonicade | importantes o ndoreter | B Gvidas
numteve assmum iaboratorio, eu | rabalho. (. faz conhecimento, | G’ do
no. passei pra elaos |a gente ser Outra coisa docu_mentos que
conhecimentos e | mais . precisavam, &
AN L também, o
as experiéncias comunicativo, aluno precisa dos .
que eu jative até | faz ter uma tirar uma requerimentos
aqui enquanto networking e duvida, pode que precisavam

técnica de
laboratério na
area de quimica,

acaba trazendo
oportunidades
ou idéias pra
gente.

perguntar pro
técnico também,
que ele também
sabe.

ser autuados ou
nao.

as dlvidas que a gente
tinha, agente acabava
tirando com outras
pessoas la do local de
trabalho que tava
mexendo no mesmo
sistema, porque um ia
mexendo outro ia

Eu acho que eu
nao tenho muito
essa postura
ndo. Mas as
vezes sim. Eu ja
passei alguma
coisa pra
alguém... Tem

bom, na
verdade, tudo
que eu fiz aqui,
eu ja fazia na
secretaria de
pés-graduacao
em fisica, que &,
por exemplo,
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Categoria

Sub-categoria

E1

E2

E3

E4

E5

E6

E7

E8

mexendo e ia
aprendendo as coisas
né!?

alguns
estagiarios que
acabam
estudando
programagao e
eu ja dei uma
ajuda ou outra
pra eles, né?
Aprendi muita
coisa com os
funcionarios
aqui.

envio de
memorandos,
documentos,
GRDPS, é... por
exemplo, outras,
outros
documentos tipo
DTS, que nao
existia 14, porém,
é... O protocolo
de elaboragao
desses
documentos
mesmo sao
muito
semelhantes,
entao, é.... tudo
foi repassado
pela funcionaria
mais antiga, no
caso, trabalha
comigo
atualmente. Ela
ia me instruindo.
E claro que tem
coisas que a
gente ainda
recorre ao
manual de
redacdo da UFF.

Sim, sim interajo,
geralmente vocé pode...
pedir algum tipo de
opinidao pra um outro
colega de trabalho que
pode passar pela mesma
situagao e o que que
essa pessoa faria, na
mesma situagao.

Na verdade,
como eu tenho 2
irmas que
também séao
servidoras, uma
trabalha no STI,
quando  surge
alguma duavida
eu recorro a elas
também.

Interacao para
aprendizagem
em grupos
fechados e
com outros
grupos

- Entéo, nessas
janelas que nao
estdo os quatro
juntos, a gente
sempre passa
um pro outro o
gue aconteceu

Eu s6 sei as

pessoas
eu

que
posso

perguntar e

aquelas

que

ndao vao me

ajudar.

Entao

outros setores
como protocolo, a
direcéo, a gente
interage, mas nao
passa muito
disso. E mesmo
assim, a gente

A gente tem mais da
parte técnica de
interacao aqui entre
o setor. A gente ta
tendo agora nos
ltimos meses uma
atragdo bem mais

Sim, a gente
interage com
outros setores.
Com a
informatica (...)
E também o
financeiro

Sim. De vez em
quando
acontece. No
inicio, acho que
acontecia mais.
Ambiente novo,
tinha pouca
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naqueles eu ja vou |interage por forte com Niterdi gente, eu nao
horarios. E direcionada conta de também. sabia como
qualquer nas pessoas | processos algumas coisas nao era... O
novidade, que vao me | pessoais como técnicas a gente tem ambiente de

qualquer coisa,
ja no momento
seguinte que a
gente se
encontra, ja
passa um pro
outro.

ajudar.

servidor.... Como
servidora... E ndo
que eu precise de
alguma utilidade
pra cé pro
laboratério.

interacdo com outros
setores: interagao
com o setor de
compras, interagéo
com o setor
responsavel pelos
patriménios. Mas
essa parte técnica é
mais entre a gente e
com o setor de
tecnologia de
Informacgéao de
Niteroi.

trabalho, entao
era... A interagao
era maior. Mas...
Com o passar do
tempo acho que
isso vai
diminuindo.

(As interagoes
acontecem)
Dentro do setor

Agora, aqui,
especificamente no
nosso setor, a gente
t& implementando
uma reuniao de
acompanhamento.
(...) Nao ta
acontecendo de
forma sistematica,
mas a gente espera
que acontega de
forma sistematica e
semanalmente, uma
reunido de
acompanhamento de
prioridades, e nessa
reunido ai, vai ser o
momento de alinhar
informacéao e
também de levantar
problemas, solugdes,
levantar
questionamento

(Com outros
grupos) Acho
que a interacao
ocorre quando
tem uma
demanda que
vocé precise.

Com os outros
setores
também

Como esses
outros setores
nao fazem muito
parte de nossa
rotina, (...) &
muito essencial
que a gente
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Categoria

Sub-categoria

E1

E2

E3

E4

E5

E6

E7

E8

busque
informagdes dos
servidores
lotados nos
outros setores
das Unidades.
E...atéo
momento tem
sido muito
produtivo e muito
proveitoso,
porque muita
coisa a gente nao
sabe, por ser
técnico de
laboratério, e
essa parte
administrativa, a
gente nao
vivencia
diariamente.

Multiplas
formas de
aprendizagem

A gente aqui
aprende a
realizar pela
experiéncia que a
gente vai tendo
ao longo dos
outros trab... Dos
outros...

Servigos... a
gente vai
adaptando, a
gente vai

estudando a
parte... a gente
vai pegando com
0s nossos
proprios
conhecimentos e
vai buscando o
chefe imediato...
até com o]
professor mesmo
da disciplina que
o técnico fica
responsavel(...)
Num tem muito

Ai tem um misto
dos dois. Ora é
por treinamento,
por apostila, por
livro, por
manual. Ou é
por conta
prépria.

Conseguiu o colocar

0 equipamento pra
funcionar mesmo
sem ter um contrato
com o fabricante,
mesmo sem um
treinamento
especifico no
equipamento. Entao

acho que foi devido a

essa interagéo.

A gente tinha um
manual
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Sub-categoria

E1

E2

E3

E4

E5

E6

E7

E8

uma regra nao

Na verdade,
como eu
trabalhava com
uma colega,
como nenhum
dos dois
dominava, a
gente passava a
ler o manual e
tinhamos...
Acabamos
aprendendo pelo
manual, mas
com o passar do
tempo
comegaram
também a ter as
trocas de
informacao

Formacgao
formal e sua
aplicagao

Acho que néo, foi muito
tedrico mesmo

E... no caso
esse curso que
foi direcionado
pra Protocolo,
arquivos e...
acho que teve
também na
época o principal
pra mim que foi
aprender a emitir
documentos
aqui,
memorandos,
oficios, as
diferencas, o
que que pode, 0
que nao pode. E
isso tem relagéao
direta com o que
eu fago. Entdo
eu acho que foi
de mais
importante que
eu poderia
citar...

Da graduagao
com certeza me
ajudou muito (...)
especializagao
que eu t6 fazendo
direcionado mais
a parte de gestao
e hoje aqui no
laboratério a
gente t& com um
problema, que ja
ta sendo
resolvido que é
0... acoletade
residuos e isso
eu ja vejo na pés,
tem 3 médulos na
pds dessa parte
de gestao de
residuos e eu t6
vendo agora na
pratica como isso
acontece. Entéo
isso € uma fo...
um ponto muito
positivo.

Consegui, o de
wireless foi
muito
importante.

ele realmente é
muito Util.
Porque o curso
que eu fiz foi
pacote office
entre outros
softwares. S6
que o pacote
office foi muito
bom porque
varias atividades
que vocé usando
uma planilha,
vocé facilita
muito seu
trabalho. Tanto
na parte
organizacional,
quanto na parte
de... de... banco
de dados € até
mesmo calculos
sabe? Facilita
muito.
Contabilizar, por
exemplo, um
nimero de uma
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Categoria Sub-categoria E1 E2 E3 E4 E5 E6 E7 E8
variavel qualquer
que a gente
gostaria de
obter...

Ah... busco colocar em
pratica aqui, pequenas
coisas que a gente
aprende formalmente.
Eu também acho
que sim. Eu vejo
acho que essa a corppetenma
| ey o
experiéncias é... E sim. E um exemplo ﬁgje
essa interagcao aprendizado em dia éu acho
com outro Tem uma continuo. Me que pré resolver
Foi valido, porque...o0 que | colega no porcentagem Com certeza, sinto mais um determinado
eu fago hoje é porque eu | ambiente de 2 mais no teve um grande Incentivo financeiro | competente, roblema. eu
aprendi assim ... trabalho é o impacto mais confiante e | P -
salério resolvo mais

Impactos da
aprendizagem
no
desempenho
dos servidores

sempre positiva
porque vocé
pega uma... um
outro modo de
trabalhar,

tento fazer até
uma melhoria
continua.

rapido por conta
da bagagem. S6
que acho que
isso também te
atrasa um pouco
na capacidade
criativa, sabe?

como eu aprendi
a fazer as
atividades daqui
eu acho que é
um exemplo
maior disso, que
eu convivi com
mais 3 ou 4
funcionarios na
época que eu
trouxe essa
bagagem pra ca,
e... acho que...
eu menciono
isso como um
crescimento.

Entao, a gente
ganha... E... Vin...
30% na poés-
graduagao,
especializagao
e... Nao, 35% na
especializagao,
30 na graduagéo,
mestrado 52% e
no doutorado
75% do
vencimento.

pra mim eu vejo isso

como um... é
importante eu ta me
atualizando pra ta
crescendo
profissionalmente.
Na UFF também eu
vejo, que... que me
enriquece também.
Mas como a gente
ndo tem talvez um
plano de carreira,
muito bem definido

iss0, eu nao consigo

ver... eu acho que
fica mais por eu

querer, N30 sei se eu

vO conseguir te
explicar isso, mas
fica mais por eu
querer aprender e

Existe sim, um
incentivo
financeiro e eu
passo do nivel 1
pro nivel 4.

eu acho que
essa foi a melhor
competéncia,
que foi associar
uma ferramenta
excell a minha
rotina até
pessoal
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Categoria Sub-categoria E1 E2 E3 E4 E5 E6 E7 E8
deter isso, deter
esse conhecimento
do que um incentivo
da UFF

capacitacao

pessoal, eu acho

que sim e incentivo

também financeiro  sim.
beneficios Mudanga de
salariais, mas ja cargo nao,
posigoes na

carreira nao.

Fonte: Elaborado pela autora com base nos dados de campo
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APENDICE VII - Protocolo De Pesquisa Cientifica Em Ciéncias Sociais Aplicadas

PROTOCOLO PARA PROJETOS DE PESQUISA QUE ENVOLVEM SERES HUMANOS
PROTOCOLO DE PESQUISA CIENTIFICA EM CIENCIAS SOCIAIS APLICADAS

. PESQUISADOR E OBJETIVOS:

A. Coordenador(a): Profa. Dra. Beatriz Quiroz Villardi
Pesquisador(a): Leticia Lopes Tavares de Lima Barbosa
B. Instituto: Ciéncias Sociais Aplicadas
Departamento: Ciéncias Administrativas e Contabeis
Programa de Pos-graduacéo stricto sensu: Mestrado profissional em Gestao e Estratégia
Telefone: (24) 98809-4553
e-mail: lelima.icm@hotmail.com

C. Titulo do projeto: “Dinamicas de aprendizagem dos servidores na organizagao para
desenvolvimento de competéncias funcionais”

D. O protocolo é:
[ X_ TNovo|[ ] Revisao, anterior n®: Renovagéo, anterior n%:

E. O objetivo(s) da pesquisa:
Descrever as formas como as competéncias funcionais dos servidores técnicos-administrativos do
ICEX foram desenvolvidas por meio de aprendizagem em seu trabalho.

Il. SUJEITOS E METODOS

A. Especificagéo do tipo de estudo:

Estudo qualitativo, interpretativo e descritivo para examinar a forma como os servidores do
Instituto desenvolvem suas competéncias funcionais no local de trabalho, a fim de subsidiar as
futuras politicas, programas e ag¢des fundamentadas num Sistema de Gestéao por
Competéncias, a partir do entendimento do atual formato de construgdo de competéncias
funcionais.

Responder a esta questao de pesquisa sera de grande valia para o ICEX, pois preenchera a
lacuna existente entre o dimensionamento das competéncias requeridas dos setores/cargos,
que vem sendo realizado pela universidade, e as competéncias efetivamente evidenciadas
entre os servidores do Instituto.

B. Local da pesquisa:

Instalagdes do Instituto de Ciéncias Exatas da UFF em Volta Redonda (departamento,
coordenagdes de laboratério e de cursos de graduacgéo e pds-graduacao, secretaria da diregao
e setor de informatica.
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C. Caracteristicas gerais da populagéo envolvida na pesquisa:
Serao pesquisados 9 técnicos-administrativos e 2 professores do quadro de servidores efetivos
do Instituto.

D. Critérios de incluséo e excluséao:

Seré entrevistado o servidor que estiver lotado na segao e tiver vivenciado o trabalho no ICEX
por pelo menos um ano, de modo a fornecer maior detalhamento sobre o fenémeno do
desenvolvimento de competéncias funcionais por meio de aprendizagem no trabalho no ICEX.

E. Descricdo em detalhes e com destaque dos métodos que afetam os sujeitos do experimento:
Os dados empiricos serdo levantados por meio de entrevistas com roteiro com funcionarios
selecionados. Os depoimentos serao analisados pelo método de andlise interpretativa dos
depoimentos. O conteudo das entrevistas serd mantido confidencial e os nomes dos

entrevistados nao serao revelados.

F. Identificagdo clara das fontes de obtencao do material da pesquisa:

Fontes primarias: entrevista com funcionarios da empresa, pesquisa documental e observacao
em loco;

Fontes secundarias: site da empresa

lll. DECLARACAO DO PESQUISADOR

Estou familiarizado com os principios aprovados pela COMEP-UFRRJ em 08/10/2008.
Concordo em aceitar essas normas na conducao dos estudos descritos anteriormente.

Afirmo que esse estudo ndo é desnecessariamente duplicativo, tem mérito cientifico e a
equipe que participa desse projeto foi treinada e é competente para executar os procedimentos
descritos nesse protocolo.

Nome: Leticia Lopes Tavares de Lima Barbosa

Assinatura Data:

IV. TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE

A. Descrigcao da atividade, com linguagem accessivel, inserida no projeto de pesquisa que
envolvera a participacdo da pessoa.

B. Manifestagao clara de concordancia com a participagdo de sua pessoa na pesquisa, ou no
caso de menores de idade e pessoas de grupos vulneraveis, a clara autorizagdo da
referida participacdo através das pessoas responsaveis.
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TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Meu nome é Leticia Lopes Tavares de Lima Barbosa e estou realizando pesquisa
académica aplicada sobre o tema: gestdo de pessoas e temética: gestdo por competéncias e
aprendizagem nas organizacdes. Esta pesquisa compde minha dissertagdo de mestrado
realizada no Mestrado Profissional em Gestao Estratégica da Universidade Federal do Rio de
Janeiro cujas informacdes podem ser encontradas no site
http://cursos.ufrrj.br/posgraduacao/ppge/

A professora Beatriz Villardi, Dra. em Administragdo com énfase em Gestdo da
Mudanca (http://lattes.cnpq.br/3613664703389917), orientadora e coordenadora deste projeto
de pesquisa, pode ser contatada pelo telefone (21) 999555558 ou pelo endereco eletronico
rbvillardi@hotmail.com e, podera fornecer quaisquer outros esclarecimentos que se fagam
necessarios.

A pesquisa visa descobrir: as formas como as competéncias funcionais dos servidores
técnicos-administrativos do ICEX foram desenvolvidas por meio de aprendizagem em seu
trabalho

O convidamos a participar desta pesquisa como voluntario devido a sua experiéncia
profissional como funcionario do ICEX e sua percepgao sobre: a forma como as competéncias
funcionais dos servidores técnicos-administrativos do ICEX foram desenvolvidas por meio de
aprendizagem em seu trabalho.

Antes de comegar a entrevista, cumpro em informar, mais uma vez, que tem direitos
bem definidos:

e A sua participacao nesta entrevista é totalmente voluntaria.

e Pode se recusar a responder qualquer pergunta a qualquer momento.

e Pode se retirar da entrevista e da-la por encerrada a qualquer momento.

e Esta entrevista serd mantida em confidencialidade e estara disponivel apenas para a
pesquisadora autora do projeto e para seu coordenador professor orientador da
dissertagao.

e Partes desta entrevista podem ser usadas no relatério final da pesquisa, mas, em
nenhuma circunstancia o seu nome ou caracteristicas que permitam a sua identificacao
serdo incluidas no relatério final.

e Se desejar, lhe serd enviada uma cépia dos resultados desta pesquisa.

Se aceitar participar do estudo, por favor assine este termo em sinal de que foi lido
para sua ciéncia e que consente voluntariamente em participar desta pesquisa.

Data: / /

(Assinatura)

(Nome por extenso)

E-mail Celular:
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APENDICE VIII - Termo De Autorizagdo da Pesquisa

SERVICO PUBLICO FEDERAL
MINISTERIO DA EDUCACAO
UNIVERSIDADE FEDERAL FLUMINENSE
INSTITUTO DE CIENCIAS EXATAS

TERMO DE AUTORIZACAO DA PESQUISA

Eu, José Augusto de Oliveira Huguenin, Diretor do Instituto de
Ciéncias Exatas da UFF em Volta Redonda tenho ciéncia e autorizo a
realizacdo da pesquisa intitulada “Dindmicas de aprendizagem dos
servidores na organizagdo para desenvolvimento de competéncias
funcionais” sob responsabilidade da servidora/ pesquisadora Leticia
Lopes Tavares de Lima Barbosa, lotada neste Instituto.

Volta Redonda, 02 de junho de 2014.

José Augusto de Qliveifa Huguenin
Diretor do Instituto dg Ciélicias Exatas
Matricula SIAPE: 2551747

f : 5 0. Hugueni
ot Josk Augusto QO.F \,ﬁ_ﬂm
Jiretor do Instituto de (;19?10!‘35 Exates
T SIApE: 2681747
\CEx | PUVR | UFF
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