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RESUMO

INGLAT, Luis Phillipe da Silva. Concepcdes sobre aprendizagem individual e coletiva na
pratica em uma organizacdo publica: do quebra-cabeca a reflexdo publica, 2018. 116p.
Dissertacdo (Mestrado em Administracdo). Instituto de Ciéncias Sociais Aplicadas/Instituto
Multidisciplinar/Instituto de Trés Rios, Universidade Federal Rural do Rio de Janeiro, Seropédica,
RJ, 2018.

A relagdo entre o trabalhador e a organizacdo tem sido razdo de investigagdo cientifica ao longo
dos anos; assim como as mudangas ocorridas nesta relacdo, que culminaram na abordagem
estratégica da gestdo de pessoas. Neste sentido, a gestdo estratégica de pessoas se insere nas
organizag0es publicas brasileiras em busca de modernizar sua gestdo. Nesta modernizacao, inclui-
se 0 desafio de implementar o Decreto n°® 5.707/06, que estabeleceu a gestdo por competéncias
como modelo a ser adotado na administracdo publica federal, no qual o desenvolvimento destas
competéncias decorreria da aprendizagem continua. Contudo, por se reconhecerem as diferentes
realidades das organizacBes publicas e de seus trabalhadores no desenvolvimento de suas
competéncias no dia a dia, se realizou pesquisa visando configurar as concepgdes dos
trabalhadores sobre a aprendizagem individual e coletiva para o desenvolvimento de suas
competéncias profissionais na sua pratica de trabalho. A partir de uma abordagem interpretativista
qualitativa, adotou-se o estudo de caso Unico como estratégia de pesquisa, tendo como unidade de
analise o grupo de trabalhadores da area de patrimdnio do Centro Federal de Educacdo
Tecnologica Celso Suckow da Fonseca — CEFET/RJ, que sdo servidores técnico-administrativos
concursados do quadro permanente dos oito campi da instituicdo. Para coletar os dados, foram
entrevistados, individualmente, quinze trabalhadores da &rea de patriménio do CEFET/RJ,
realizou-se observagdo participante em cinco reunides destes trabalhadores, alem de pesquisa
documental na instituicdo. Mediante analise fenomenografica, foram evidenciadas, com base nos
depoimentos dos trabalhadores, quatro concepcdes do fendmeno da aprendizagem individual e
coletiva que revelam como vivenciam na pratica o fenémeno. Estas concepgfes, denominadas
mediante metaforas do processo de aprendizagem, sdo: (A) Montando o quebra-cabeca; (B)
Vivendo e aprendendo; (C) A dificuldade é um professor severo; e (D) Vérias cabecas pensam
melhor do que uma. Estes trabalhadores atribuiram significados distintos ao aprender, em outros
termos, eles concebem de diferentes maneiras o processo de aprendizagem individual e coletivo
ao desenvolverem competéncias profissionais no trabalho que realizam. As quatro concepcdes
juntas permitem apreender, em sua totalidade, o fenbmeno da aprendizagem na area de patriménio
do CEFET/RJ, permitindo ampliar a compreensdao do significado do fenbmeno para estes
trabalhadores. Os resultados de campo sugerem, ainda, que, apesar dos niveis individual e
coletivo da aprendizagem serem percebidos nas quatro concepc¢des em intensidades diferentes, nas
concepcBes A e B, os trabalhadores revelam que vivenciam predominantemente o nivel
individual, enquanto nas concepcdes C e D, revelam o nivel coletivo. Por fim, conclui-se, com
base nas concepgdes supracitadas, que o significado atribuido pelos trabalhadores da area de
patrimdnio do CEFET/RJ ao fenbmeno da aprendizagem individual e coletiva € multiplo e inter-
relacionado, revelando “o qué” e “como” o fendmeno da aprendizagem se realizou para estes
trabalhadores. Dentre as implicagfes praticas da pesquisa, destaca-se o estimulo a aprendizagem
informal promovido pela percepgéo dos trabalhadores de falta de treinamento formal, tornando-se
uma forma de aprendizagem coletiva. Como implicacOes teoricas, revelou-se a coexisténcia da
reflexdo individual estimulando a reflexao publica.

Palavras-chave: Aprendizagem individual e coletiva, pesquisa fenomenografica, organizagtes
publicas.



ABSTRACT

INGLAT, Luis Phillipe da Silva. Conceptions about individual and collective learning in
the practice in a public organization: from the puzzle to the public reflection, 2018.
116p. Master’s thesis (Master in Business Administration). Instituto de Ciéncias Sociais
Aplicadas/Instituto Multidisciplinar/Instituto de Trés Rios, Universidade Federal Rural do Rio
de Janeiro, Seropédica, RJ, 2018.

The relationship between the worker and the organization has been a reason for scientific
research over the years. As well as the changes that occurred in this relationship, which
culminated in the strategic approach to human resource management. In this sense, the
strategic human resource management is part of the Brazilian public organizations in the quest
to modernize their management. This modernization includes the challenge of implementing
Decree No. 5,707, which established management by competences as a model to be adopted
in the federal public management, whose development of these competences would come
from continuous learning. However, because of the different realities of public organizations
and their workers in order to develop their competences in day-to-day work, this research was
carried out to configure workers’ conceptions about individual and collective learning for the
development of their professional competences in their practice. From a qualitative
interpretative approach, the single case study was adopted as a research strategy, having as
unit of analysis the group of workers from the patrimony’s area of the Federal Center of
Technological Education Celso Suckow Fonseca - CEFET/RJ, which are the technical-
administrative public servants who work in the permanent staff of the eight campuses of the
institution. In order to collect data, fifteen workers from the patrimony’s area of CEFET/RJ
were individually interviewed, a participant observation was carried out in five meetings of
these workers, as well as a documental research in the institution itself. Through the
phenomenological analysis, four conceptions of the phenomenon of individual and collective
learning were demonstrated, based on the workers' statements, which reveal how they
experience the phenomenon in practice. These conceptions, called by metaphors of the
learning process are: (A) Assembling the puzzle; (B) Living and learning; (C) Difficulty is a
severe teacher; and (D) Multiple heads are better than one. These workers attributed different
meanings to learning, in other words they conceive the individual and collective learning
process in different ways as they develop professional competences in the work they realize.
The four conceptions together allow us to fully understand the phenomenon of learning in the
patrimony’s area of CEFET/RJ, allowing to a broader understanding of the phenomenon's
meaning for these workers. The field results also suggest that although the individual and
collective levels of learning are perceived in the four conceptions at different intensities, in
the conceptions A and B the workers reveal that they predominantly experience the individual
level, whereas in the conceptions C and D they reveal the collective level. Finally, it is
concluded based on the conceptions that the meaning attributed by workers of the patrimony’s
area of CEFET/RJ to the phenomenon of individual and collective learning is multiple and
interrelated, revealing "what" and "how" the learning phenomena presents itself to these
workers. Among the practical implications of the research, we highlight the stimulus to
informal learning promoted by the workers' perception of a formal training lack constituting a
way of collective learning. As theoretical implications, the coexistence of individual reflection
stimulating the public reflection was revealed.

Key words: Individual and collective learning, phenomenographic research, public
organizations.
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1 INTRODUCAO
1.1. Contextualizacao

A relacdo entre os trabalhadores e as organizacdes € motivo de pesquisa e estudo dos
cientistas sociais. Especificamente no contexto organizacional, o que ha de comum nesses
estudos é a busca por satisfazer os interesses das partes (DUTRA, 2012), tanto aumentando a
produtividade (e maximizando o valor das organizacfes) como melhorando a qualidade de
vida das pessoas no trabalho.

Em se tratando das pessoas que compdem as organizagdes, da abordagem tradicional
burocratica a gestdo estratégica de pessoas, discute-se qual € o papel da gestdo de pessoas face
ao processo de constantes mudangas decorrentes da globalizacdo e quais serdo 0s rumos a
seguir (DUTRA, 2012). As abordagens tradicionais distinguem-se da estratégica nos estudos
da gestdo de pessoas quanto a perspectiva como o ser humano é visto nas organizacgdes, e,
ainda, pela énfase na recomendacao de alteracdo do foco sistémico-controlador para o foco no
desenvolvimento das pessoas nas organizacfes (DUTRA, 2012) a partir de uma ldgica
processual-relacional (WATSON, 2005), isto €, voltada para a constru¢do do sentido do
trabalho e o reconhecimento de aspectos sociais e humanos na dinamica de funcionamento
das organizacdes.

Assim sendo, a maneira pela qual se lida com os trabalhadores nas organizacgdes
necessita de adaptagdo constante a fim de atender a “alteragdo no perfil das pessoas exigido
pelas empresas”, ao ‘“deslocamento do foco da gestdo de pessoas do controle para o
desenvolvimento” e a “maior relevancia das pessoas no sucesso do negocio” (DUTRA, 2012,
p. 17).

Nessa dindmica de gestdo de pessoas, as organizacdes publicas ndo sdo diferentes, pois
elas também concorrem com as organizagdes privadas na busca por trabalhadores qualificados
para desempenharem com profissionalismo suas atividades. Desse modo, a gestdo de pessoas
nas organizacdes publicas também tem mudado nos ultimos anos, desde o regime de
contratacdo até a maneira como é desenhado o plano de carreira (LEME, 2011), ou seja,
inovacOes parecem ser necessarias para acompanhar as mudancas.

Nas organizagdes publicas, onde ainda se observa a presenca de caracteristicas de um
modelo estrutural burocratico weberiano coexistindo com tracos culturais brasileiros
(VILLARDI et al, 2010; VILLARDI; FERRAZ; DUBEUX, 2011), os desafios em inovar nos
processos de gestdo parecem estar presentes, assim como nas organizacgdes privadas. Modelo
este a ser substituido pelo modelo gerencial para tornar a administragdo publica mais eficiente
(BRESSER-PEREIRA, 1996).

Falta de competitividade e de profissionalismo parece ter acometido também as
Instituicdes Federais de Ensino - IFE, que sdo organizacfes publicas de educagdo. Contudo,
mesmo apresentando caracteristicas burocréticas, tipificar uma instituicdo publica de ensino
como menos inovadora do que uma instituicdo privada exige uma analise mais complexa das
variaveis relacionadas a cada instituicio (ESTEVAO, 1994); tendo em vista que se tornar
competitiva, trabalhar com profissionalismo e inovar pressupdem capacidade de aprender na
organizacdo (PEREIRA; SILVA, 2011).

Assim, compreender o processo de aprendizagem nas organizacdes torna-se relevante
e implica reconhecer os seus diferentes niveis (individual, grupal e organizacional) e as
interacOes entre eles (ANTONELLO, 2007) para propiciar as organizacfes que se tornem
mais competitivas e inovadoras. Esta compreensdo, entretanto, varia conforme o enfoque
paradigmatico utilizado em seu estudo (ANTONELLO; GODOY, 2010), ou seja, as
respectivas formas de compreender a realidade, como a perspectiva funcionalista
predominante (PAULA, 2005) e a perspectiva socioldgica da aprendizagem (BISPO, 2013).



Conceber uma perspectiva alternativa ao paradigma funcionalista de pesquisa, que
reconhece a aprendizagem organizacional como um processo voltado apenas para 0
desenvolvimento organizacional e aumento da produtividade, é possivel a partir de uma légica
processual-relacional nos estudos organizacionais (WATSON, 2005). Nesta logica, abre-se
espaco para uma analise que englobe as subjetividades e os significados construidos mediante
0 processo de aprendizagem dos individuos que trabalham nas organizagdes e que em sua
atuacdo revelam sua competéncia no trabalho.

Diferentes abordagens paradigmaticas estdo também presentes no estudo e na
compreensdo das competéncias. A abordagem funcionalista dos estudos sobre competéncias
reconhece que o profissional competente é aquele que apresenta capacidade de lidar
frequentemente com acontecimentos diversificados e imprevisiveis em um ambiente que
propicia seu desenvolvimento (BERGAMINI, 2012). Define-se, nesta abordagem, que
competéncia se refere ao “estoque de qualificacdes” dos individuos associados a “mobilizagado
do repertorio individual” (DUTRA, 2012, p. 31), em outras palavras, aponta-Se que quanto
maior o acumulo de qualificages, mais competente serd o individuo. Dessa forma, este
profissional estaria continuamente a acumular aprendizado com as diferentes situacdes as
quais ele enfrenta, buscando superar os seus limites, ou seja, associando de maneira sinérgica
seus conhecimentos, habilidades e experiéncias para obter melhor desempenho individual
(BERGAMINI, 2012).

A partir de uma abordagem diferente da funcionalista, a interpretativista dos estudos
sobre competéncias, considera-se que o desenvolvimento de competéncias se realiza por meio
das experiéncias vivenciadas pelo trabalhador em um contexto de trabalho (SANDBERG,
2000) e as préaticas que ele adota efetivamente em seu contexto de interacdo de modo
recorrente. O conhecimento criado pela aprendizagem baseada nas praticas e nas a¢fes no dia
a dia nas organizac@es contribui para desenvolver competéncias profissionais dos individuos
no trabalho (BERTOLIN; ZWICK; BRITO, 2013; SANDBERG, 2000). Esta abordagem
interpretativista, ndo racionalista, surge como uma alternativa na compreensdo das
competéncias, as quais se manifestam por meio da experiéncia vivenciada no trabalho pelo
individuo (SANDBERG, 2005).

A abordagem interpretativista rejeita a concepcdo ontoldgica dualista do trabalho e
trabalhador, como sujeito e objeto, individuo e fendmeno separados (SANDBERG, 2000,
2005), ou seja, a competéncia, nesta abordagem, é reconhecida como um fenémeno
indissociavel em que o trabalho e o trabalhador sdo inseparaveis por natureza e se apresentam
integrados na acdo competente. Assim, Sandberg (2005) defende que a competéncia pode ser
compreendida mediante as concepgdes dos trabalhadores em relacdo as suas capacidades,
conhecimentos e habilidades vividas, que orientam suas a¢des contextualizadas no trabalho.

Desta forma, na busca por compreender o fendmeno, cada concepgéo da aprendizagem
configura uma estrutura de compreensdo do fenémeno como um todo (MARTON, 1981), qual
seja nesta pesquisa o fendbmeno da aprendizagem individual e coletiva, o qual ocorre em uma
Instituicdo Publica Federal de Ensino, cujas informagdes se apresentam a seguir.

1.1.1. Informagdes que dimensionam a problemética

Ao longo dos anos, as organizacdes publicas tém passado por transformagbes na
maneira de lidar com seu corpo funcional. A relacdo entre as partes parece ter mudado de
ambos os lados, tanto das organizacbes quanto dos servidores publicos. Assim sendo, 0s
modelos de administracdo de recursos humanos tradicionais adotados parecem insuficientes e
distantes do atual perfil dos interesses dos servidores e 0s das prdprias organizagdes publicas.

O Estado Novo, proposto por Getulio Vargas a partir de 1937, contribuiu para as
mudancas no funcionamento da administracdo publica brasileira, instituindo a reforma
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burocratica brasileira. Com a criacdo do Departamento Administrativo do Servigo Publico —
DASP em 1938, iniciou-se uma nova maneira de organizar e compreender a administracdo
publica a partir da valorizacdo da competéncia profissional técnica dos servidores publicos.
Dentre as principais acoes implementadas pelo DASP destacam-se a instituicdo do concurso
publico como forma de ingresso no servico publico, a classificacdo e uniformizacdo dos
cargos publicos e a organizacdo dos servicos de administragdo de pessoal e aperfeicoamento
dos servidores publicos no Brasil (BRESSER-PEREIRA, 2001).

A partir da década de 1990, em meio a um cenario de crise fiscal, iniciou-se uma
reforma gerencial na administracdo publica brasileira, pela qual se estabeleceu que as
organizacles publicas passassem a se assemelhar as organiza¢Ges privadas no que tange a
busca pela eficiéncia em seus processos (BRESSER-PEREIRA, 1996). Tal reforma passou a
exigir delas maior esforgo para captar, desenvolver, reconhecer, retribuir e reter pessoas frente
a concorréncia com o mercado na busca pelos melhores profissionais (LEME, 2011), cujos
perfis se encontram em evolugdo continua, assim como as suas respectivas necessidades,
também diferenciadas (DUTRA, 2012).

Nesta direcdo, o Decreto n® 5.707/06 instituiu a gestdo por competéncias para a
administracdo publica federal (BRASIL, 2006) e, por conseguinte, questionam-se no setor
publico: (i) a relacdo entre a aprendizagem do servidor e o desenvolvimento de competéncias;
(i) como desenvolver as competéncias profissionais dos servidores para enfrentarem 0s
desafios da organizagdo; (iii) como os servidores concebem o proprio processo de
aprendizagem para a execucao de suas atividades de trabalho; e (iv) os desafios apresentados
para a aplicacdo do conceito de competéncia nas organizagdes publicas.

Mesmo com a notada elevacdo da qualificagdo do servidor publico, como apontam
Amaral e Lopes (2014), é possivel observar nas organizagBes publicas servidores
subaproveitados e desestimulados, restritos a atividades burocréaticas e repetitivas com pouca
perspectiva de mudanca dentro da organizacdo ou, ainda, servidores despreparados para
ocuparem determinadas fungbes. Em alguns casos, essas organizagbes possuem COrpo
funcional multidisciplinar, porém apresentam dificuldades para alocar seus servidores
baseando-se na formacgéo académica, limitando assim, a capacidade de inovacéo e eficiéncia
dos processos (LEME, 2011).

Sendo assim, a rotatividade de servidores publicos pode aumentar, pois estes, ao se
depararem com a rigidez da estrutura organizacional, se desmotivam e propendem a buscar
novos desafios fora da organizacdo, causando prejuizo para a perpetuacdo do conhecimento
organizacional (AMARAL; LOPES, 2014). Um exemplo disto pode ser percebido entre os
ocupantes de funcdes gerenciais nas organizagdes publicas, em que, ndo raramente, servidores
assumem ou abandonam essas fungdes “repentinamente”, OU Seja, sem um processo de
sucessao adequado a continuidade das operagdes (LEME, 2011). Em alguns casos, ndo se
percebe, por parte do servidor e/ou da organizacdo, clareza das competéncias profissionais
necessarias para um desempenho eficiente da funcdo gerencial (LEME, 2011; BRANDAO;
BAHRY, 2005; CARBONE et al., 2009).

O conceito de competéncia profissional aplicado nas relacbes de trabalho é
reconhecido como uma alternativa para possibilitar a inovacdo e aprendizagem nas
organizacdes (GUIMARAES, 2000). Para o autor, a inovacdo na administracdo publica se
refere a busca pela eficiéncia e qualidade nos servi¢os publicos prestados, o que requer
mudangas nos modelos de gestéo tradicionais.

A aprendizagem nas organizacbes configura-se como um meio para O
desenvolvimento e a construcdo de competéncias profissionais (ANTONELLO, 2007). Na
administracdo publica, a maneira pela qual os servidores aprendem a aprender possibilita
substituir o modelo taylorista de trabalho por um modelo em que o servidor possa ser mais



autbnomo, bem como aperfeicoar seu trabalho cotidiano (BERTOLIN; ZWICK; BRITO,
2013).

Percebe-se a busca por profissionalizar a gestdo publica e desenvolver competéncias
pertinentes a cada organizagdo publica mediante a aprendizagem de seus servidores, 0S
capacitando e reconhecendo, assim, a qualificacdo destes. A qual tem sido investimento
continuo, realizada por meio da capacitacdo, conforme previsto nos planos de carreira
vigentes na gestdo de servidores publicos, como ocorre no Plano de Carreira dos Cargos
Técnico-Administrativos em Educacdo - PCCTAE (BRASIL, 2005).

Desta maneira, a lei n° 11.091/2005, que instituiu 0 PCCTAE, estabelece, em seu
inciso VIII, a “garantia de programas de capacita¢do que contemplem a formagao especifica e
a geral, nesta incluida a educacdo formal” na organizacdo do quadro de pessoal das
Instituicdes Federais de Ensino (BRASIL, 2005); garantindo, assim, o direto a capacitagdo
dos servidores pertencentes ao PCCTAE.

Em face dos complexos problemas e desafios percebidos na gestdo de pessoas da
administracdo publica, realizou-se uma fase exploratéria em uma organizagdo publica com o
objetivo de permitir maior proximidade com o fendmeno da aprendizagem individual e
coletiva no desenvolvimento de competéncias (ver apéndice B).

1.1.2. Caracterizacdo da organizacdo

A organizacdo publica analisada neste estudo é o Centro Federal de Educacdo
Tecnologica Celso Suckow da Fonseca - CEFET/RJ, uma Instituicdo Federal de Ensino
brasileira fundada em 1917 como Escola Normal de Artes e Oficios Wenceslau Braz
(BRASIL, 1978). O CEFET/RJ é uma autarquia de regime especial vinculada ao Ministério
da Educacdo, estabelecida com base na Lei n° 6.545 de 30 de junho de 1978, e tem por
proposito oferecer ensino tecnoldgico, médio e superior, pesquisa e extensdo (BRASIL,
1978).

A partir da aprovacao da Lei n° 11.892, de 29 de dezembro de 2008, foi criada pelo
Governo Federal a Rede Federal de Educacdo Profissional, Cientifica e Tecnoldgica, e 0s
Institutos Federais de Educacdo, Ciéncias e Tecnologia (BRASIL, 2008); assim, o0 CEFET/RJ
caracterizou-se como instituicdo de ensino superior pluricurricular de educacdo tecnoldgica
em diferentes niveis e modalidades de ensino (CEFET/RJ, 2010). A educac¢do tecnoldgica
envolve a formagéo de profissionais com competéncias para atuarem no mercado de trabalho
em areas que utilizem tecnologias. Tal formacdo é promovida nesta instituicdo por meio de
cursos tecnicos profissionalizantes, graduacGes tradicionais e tecnoldgicas, mestrados e
doutorados.

Sediado na cidade do Rio de Janeiro, no bairro Maracand, o CEFET/RJ possui uma
estrutura multicampi no estado do Rio de Janeiro, sendo composta, além da sede, por sete
campi: Angra dos Reis, Itaguai, Maria da Graca, Nova Friburgo, Nova Iguacu, Petrépolis e
Valenga. Desta forma, o CEFET/RJ encontra-se presente em diferentes regides do estado do
Rio de Janeiro, sendo 4 campi na regido Metropolitana, 1 campus na Costa Verde, 1 no Médio
Paraiba e 2 campi na regido Serrana. Esta instituicdo atende mais de 13.000 alunos por ano
em cursos de ensino médio, técnico e graduacéo tradicional e tecnoldgica, além dos alunos de
pos-graduacdo stricto sensu, lato sensu e extensdo (CEFET/RJ, 2010).

Como instituicdo pablica de ensino, o CEFET/RJ faz parte da politica publica para a
educacdo no Brasil, em especial no estado do Rio de Janeiro. A instituicdo tem ainda o
compromisso de estimular o desenvolvimento local nas regibes do estado onde atua
(CEFET/RJ, 2010). O comprometimento do CEFET/RJ com a sociedade, segundo se informa
no site institucional, é refletido em seu engajamento para o desenvolvimento tecnoldgico,



econémico e cultural, rumo a construcdo de um pais mais justo e igualitario, com melhor
distribuicdo de renda e menor desigualdade social (CEFET/RJ, 2010).

Com o objetivo de ampliar o alcance de suas atividades, 0 CEFET/RJ apresentou ao
Ministério da Educacdo, em dezembro de 2005, uma proposta para transformar a instituicdo
em universidade (CEFET/RJ, 2009). Este projeto de transformacdo em universidade seguiu
para anélise do Governo Federal, a qual ndo havia sido concluida até 2017, data de producéo
desta pesquisa. Embora ndo tenha uma posicdo definida do Governo Federal, o CEFET/RJ
mantém seu interesse nesta transformacao, e, desde 2009, vem expandindo sua estrutura com
a finalidade de se tornar Universidade Federal de Ciéncias Aplicadas do Rio de Janeiro
(CEFET/RJ, 2015).

Até 16 de maio de 2017, o CEFET/RJ dispunha, na sede e nos seus sete campi, de um
corpo funcional composto por 1.521 servidores em cargos efetivos, sendo 636 técnico-
administrativos e 885 docentes (CEFET/RJ, 2017b). Entre os anos de 2014 e 2015, conforme
a autorizacdo do Ministério da Educacdo, o CEFET/RJ aumentou sua estrutura funcional em
mais de 15%; desta forma, foram criadas novas vagas para servidores docentes, técnico-
administrativos e fungdes gerenciais, ou seja, iniciaram-se mudangas na estrutura da
instituicdo e no ambiente organizacional, demandando uma nova dindmica conduzida pelo
Departamento de Recursos Humanos para a ambientacdo desses servidores ao contexto da
organizacao.

Dentre os servidores da instituicdo, estdo vinte e cinco servidores que atuam na area de
patrimdnio dos oito campi, 0s quais, a partir de 2016, decidiram organizar reunifes periodicas
a fim de promoverem a troca de conhecimentos sobre a area de patriménio do CEFET/RJ; e,
assim, aprenderem a desenvolver suas competéncias profissionais. Estes servidores aprendem
a desempenhar suas atividades vivenciando seu dia a dia em realidades diferentes em cada
campus.

Desta maneira, a experiéncia vivenciada pelo trabalhador (servidor) enquanto exerce
suas tarefas, o permite gerar concepcbes sobre o proprio trabalho que realiza (SANDBERG,
2000). Estas concepcdes sdo fundamentais, pois cada servidor, ao realizar seu trabalho, gera
praticas relacionadas as atribuicdes do cargo, praticas que decorrem de sua compreensao do
que seja pertinente a realidade organizacional em que 0 mesmo esté inserido.

Com base nos resultados da fase exploratéria (ver apéndice B), configurou-se uma
problematica na instituicdo examinada. Tal problematica é composta por: (a) auséncia de
treinamento dos servidores ingressantes; (b) baixo incentivo a capacitacdo dos servidores por
parte dos superiores hierarquicos; (c) falta de procedimentos operacionais padronizados; (d)
falta de padronizagédo dos processos de trabalho; e (e) limitado grau de melhoria dos processos
de trabalho executados pelos servidores.

Neste contexto, insere-se 0 problema de pesquisa que é apresentado a seguir.

1.2. Problema de pesquisa

Como os trabalhadores concebem o processo de aprendizagem, individual e coletivo,
do trabalho que realizam na sua préatica de trabalho em uma organizacéo publica?

1.3. Objetivos
1.3.1. Objetivo final

Configurar as concepcdes dos trabalhadores sobre a aprendizagem individual e
coletiva na sua pratica de trabalho.



1.3.2. Objetivos intermediarios

a) Realizar uma revisdo integrada de literatura dos conceitos de aprendizagem e
competéncia nas organizagoes;

b) Identificar as diferentes concepgdes sobre a aprendizagem e suas inter-relacbes com
as competéncias evidenciadas, pelas quais os trabalhadores orientam suas acgdes
profissionais;

c) Apontar as implicagdes teoricas e praticas dos resultados da pesquisa para os estudos
de aprendizagem e competéncias em organizagdes publicas;

d) Elaborar recomendacbes praticas para ativacdo da aprendizagem coletiva e
desenvolvimento de competéncias de servidores publicos.

1.4. Relevancia do estudo

Embora se perceba no Brasil um aumento no interesse pelo estudo da aprendizagem
organizacional, tanto em investigacdes tedricas gquanto empiricas, pouco se observa na
literatura uma analise da aprendizagem como um processo (AMERICO; TAKAHASHI, 2013)
ou a partir de uma abordagem socioldgica da aprendizagem (BISPO, 2013). Logo, mostra-se
relevante ampliar a compreensao da dindmica do processo de aprendizagem que ocorre nas
organizagoes.

Neste sentido, ao se levantar a producdo cientifica sobre aprendizagem coletiva em
organizacles publicas no campo da Administracdo e Administracdo Publica no Brasil entre
2007 e 2016, poucos artigos foram encontrados (como se apresenta no Quadro 1) que
contivessem os termos ‘“aprendizagem coletiva”, “aprendizagem grupal”, “aprendizagem em
grupo” e “aprendizagem de grupo” nas palavras-chave ou resumos em bases de dados, como o
Scientific Periodicals Electronic Library — SPELL, o Portal de Periodicos da Capes e nos
titulos dos artigos no repositério dos anais da Associacdo Nacional de Pds-graduacdo e
Pesquisa em Administragcdo — ANPAD.

Este estudo é relevante, pois descrever concepgdes decorrentes da pratica e 0 processo
de aprendizagem no desenvolvimento de competéncias profissionais podera: (a) subsidiar a
tomada de decisdes baseadas na realidade organizacional; (b) favorecer o desenvolvimento da
aprendizagem continua na organizacao; (c) oferecer subsidios para a elaboragdo de politicas
de gestdo de pessoas pertinentes a realidade organizacional do CEFET/RJ; (d) propiciar o
desenvolvimento das competéncias profissionais dos servidores; e (e) fornecer subsidios para
o aperfeicoamento do Plano de Capacitacdo dos Servidores Técnico-administrativos
(CEFET/RJ, 2016) com pertinéncia a sua realidade.

Justifica-se esta pesquisa também pela sua contribuigdo tedrica, pois identificou com
base empirica inconsisténcias na transferéncia acritica de tecnologias estrangeiras de gestéo
de pessoas do setor privado para o setor publico, como destacara Paula (2005). E assim,
apontou conceitos e alternativas para agregar o conhecimento sobre aprendizagem e
competéncias nas organizacles a gestdo nas Instituicdes Federais de Ensino no Brasil.

Os resultados alcancados nesta investigagdo podem, portanto, subsidiar estas
instituicOes na construgcdo de ferramentas para o aperfeicoamento de suas capacidades de
desenvolver competéncias profissionais por meio da aprendizagem e possibilitar, ainda, o
desenvolvimento de competéncias organizacionais, conforme apontaram Pereira e Silva
(2011).



Quadro 1 - Artigos encontrados sobre aprendizagem coletiva em organizac6es publicas entre

2007 e 2016.
Autoria Titulo / Publicacéo Objetivo Foco de estudo \S“,ur{;ljtlcc))s /
Fischer, L Atividades de ensino de
Melo, Avaliacdo de Programas . . . L
. x Avaliar a aprendizagem um programa de pos- Estatutarios e
Schommer, de Pés-graduacdo em i . A L
N - individual e coletiva. graduacdo em uma usuarios.
Boullosa e Gestdo Social. Universidade federal
Araujo (2008) '
. Novas praticas e rotinas
Aprendizagem e
NS que gerem novas L
. competéncias . o Estatutarios e
Takahashi e oraanizacionais em Investigar 0s processos  competéncias celetistas
Fischer organizac . deaprendizagem organizacionais de 2 N
instituicGes de educagéo o " (iniciativa
(2009) A organizacional - AO. centros de educacéo .
tecnoldgica: estudos de . S privada).
tecnoldgica, 1 publicoe 1
casos. X
privado.
Proposta de um modelo
para a avaliacdo dos Apresentar uma Processos e mecanismos
Borba (2009) principios de estrutura para avaliagdo  de aprendizagem emum  Estatutarios.
aprendizagem existentes e aplicacéo da AO. hospital universitario.
em um hospital.
Processo de
Aprendizagem de Grupo  Descrever o processo de  desenvolvimento de um
Carvalho,

Steil e Santos
(2010)

em uma Organizagdo
Plblica de Tecnologia da
Informaco.

aprendizagem do grupo
em suas atividades
laborais.

produto (software) em
uma empresa publica de
Tecnologia da
Informacéo.

Celetistas.

Processos de

Apresentacdo de como

Odelius, aprendizagem, .
e . funcionam os processos -
Abbad, competéncias aprendidas, Descrever 0s processos Estatutarios e
" . de aprender, armazenar e .
Resende Jr.,  funcionamento, de aprendizagem e . . ~ __ participantes
. . . compartilhar informagdes
Sena, Viana, compartilhamento e compartilhamento de - dos grupos de
. ) ~ em grupos de pesquisa de .
Freitas e armazenagem de informagdes. AL pesquisa.
. uma instituicdo publica
Santos (2011) conhecimentos em . .
- de ensino superior.
grupos de pesquisa.
Compreensédo de como se
A implantacdo da gestdo  Investigar a daa |mplementagao da
. A . u GPC a partir da
Mello, Silva  por competéncias: implementacdo da . " L
s R x ~ .. perspectiva e dapritica  Estatutarios.
(2013) préticas e resisténcias no  gestdo por competéncias .
L g dos servidores de uma
setor puablico. - GPC no setor publico. S S
universidade publica
federal.
Apresentar informacdes . ~
. N . -~ Discussdes de um grupo
Ambientes virtuais de sobre ambientes virtuais
. . ) . . de trabalho sobre L.
Filatro, Mota aprendizagem: desafios  de aprendizagem que . I Usuarios de
- ambientes virtuais de
(2013) de uma escola de subsidiem gestores na . EAD.
~ ) aprendizagem em uma
governo. gestéo da aprendizagem
- escola de governo.
e do conhecimento.
L x Identificar aspectos da
Desafios a implantacéo N
~ cultura organizacional
da gestdo do .
Bem, Prado e - . ~_Que se apresentam como Poder executivo da .
; conhecimento: a questdo : - R Pesquisa
Delfino L barreiras na Administracéo Publica S
cultural nas organizacdes . x bibliogréfica.
(2013) A . implementacéo da Federal.
publicas federais x .
e gestdo do conhecimento
brasileiras. B
no setor publico.
Oliveira e Praticas de aprendizagem Descrever como o Desenvolvimento de -
. . . : - . Estatutarios e
Villardi coletiva de pesquisadores processo de projetos de pesquisa em

(2014)

em empresa publica

aprendizagem

uma empresa publica de

estudantes.




Sujeitos /

Autoria Titulo / Publicagéo Objetivo Foco de estudo vinculo
brasileira de individual, coletivo e pesquisa agropecuaria.
conhecimento organizacional ocorrem
intensivo. durante as atividades de

pesquisa.

A dinamica das

o Identificar as
competéncias

Caracterizacdo das

Ruas, Raupp, PR competéncias P
organizacionais e a S competéncias
Becker e SO organizacionais A .
L contribuicdo da ~_organizacionais de uma  Celetistas.
Pegorini . ) relevantes para a gestao : .
aprendizagem: um estudo - sociedade de economia
(2014) estratégica . . .
de caso no setor 2 mista do setor financeiro.
- organizacional.
bancério.
CO”S"L.“?ane politica de Verificar como 0s Compreenséo do
comunicagdo em . . <
S x servidores percebiam o processo de construcdo
Beltrame e instituicBes de educagéo x e
- S processo de constru¢do  da politica de L
Alperstedt profissional, cientifica e de uma politica de comunicacio de um Estatutarios.
(2015) tecnoldgica: uma POl oo ¢
comunicagéo instituto federal de
proposta com base na S .
. institucional. ensino.
experiéncia do IFSC.
Competéncias Funcionais
de Servidores Publicos Compreensdo do
Federais em uma Verificar como é 0 desenvolvimento de
Barbosa e . . . N
. - Unidade de uma IFES do desenvolvimento das competéncias funcionais -
Villardi . . . o L Estatutarios
Rio de Janeiro: competéncias funcionais em uma instituigdo
(2015) P . X
LimitacGes da dos servidores. federal de ensino
Aprendizagem Informal superior.

em Grupos.

Fonte: Elaborado com base na pesquisa realizada pelo autor.

No tocante as organizacdes publicas, a partir do Decreto n° 5.707/06, que instituiu a
Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal - PNDP, a gestdo por competéncias foi
definida como um “sistema” (BRASIL, 2006) a ser utilizado na administragao publica federal
e, dentre suas diretrizes, se reconhece a necessidade de capacitacdo dos servidores. Logo, esta
pesquisa se apresentou oportuna para refletir e aprofundar os estudos da aprendizagem e das
competéncias profissionais desenvolvidas na pratica e pode subsidiar a aplicacdo efetiva das
demandas do Decreto promulgado em 2006, em Instituicdes Federais (de Ensino).

Possibilita, ainda, promover nas instituicoes, e entre seus gestores, o reconhecimento
da importancia de gerir pessoas por competéncias, como também da multiplicacdo do
conhecimento, conforme determina o Decreto n°® 5.707/06 (BRASIL, 2006). Seus resultados
podem, inclusive, impactar no desempenho profissional individual e coletivo, estimulando e
fortalecendo um ambiente propicio a aprendizagem organizacional.

Esta pesquisa se apresentou vidvel pela acessibilidade aos dados e autorizacéo
concedida (ver apéndice C) para execucdo da mesma. Considerando as quatro viabilidades
apontadas por Barros e Lehfeld (1990), sua viabilidade técnica foi observada na escolha dos
métodos de coleta e analise dos dados. Esta escolha possibilitou o aprofundamento na
investigacdo do problema de pesquisa. Sua viabilidade politica encontra-se na relevancia do
estudo para a administracdo publica e na compreensdo do processo de aprendizagem na
pratica das competéncias profissionais. A viabilidade logica se apresentou na integragdo entre
a pergunta de pesquisa e a construcao tedrica que se proporciona, associando 0s objetivos
desta investigacdo e uma revisao integrada da literatura. E, por fim, sua viabilidade financeira,
ou seja, a cobertura dos custos para a execucao da pesquisa, que incluem a aquisicao de livros,
pesquisa em diretdrios online, entrevistas e participacdo em eventos relacionados a temaética,
que foram financiados com recursos préoprios do pesquisador, sem necessidade de
financiamento externo.



1.5. Delimitacéo do estudo

Esta pesquisa delimitou-se a examinar as concep¢Oes dos trabalhadores, servidores
técnico-administrativos em educacdo — TAE concursados, sobre o processo de aprendizagem
individual e coletivo no desenvolvimento de competéncias profissionais em sua préatica de
trabalho. Foram examinadas as praticas de trabalho e de aprendizagem no contexto das
atividades administrativas da area (divisdo e secOes) de Patrimonio do CEFET/RJ. Desta
maneira, ndo foram pesquisadas as concepcdes dos servidores docentes ou de trabalhadores
terceirizados.

Geograficamente, se limitou aos oito campi do CEFET/RJ, os quais estdo localizados
no estado do Rio de Janeiro. Temporalmente, a pesquisa de campo abrangeu marco de 2016
até outubro de 2017. Conceitualmente, esta pesquisa se restringiu aos conceitos de
aprendizagem individual e coletiva, e de competéncias profissionais no ambiente
organizacional.

Nesta pesquisa, portanto, ndo se abordou aprendizagem interorganizacional; por isso,
ndo foram diretamente abordados conceitos, como: gestdo do conhecimento, gestdo do
desempenho profissional, gestdo de carreira, estudos psicoldgicos ou antropoldgicos dos
sujeitos selecionados, embora se reconheca que as relages sociais nas organizagdes sdo um
fendmeno complexo que abrange conceitos multidisciplinares para sua compreensao.

Desta maneira, a delimitacdo da pesquisa teve por objetivo proporcionar
aprofundamento e detalhamento sobre os conceitos de aprendizagem nas organizacfes e de
competéncias profissionais na pratica organizacional no contexto especifico de uma
Instituicdo Federal de Ensino brasileira.



2 FUNDAMENTAGCAO TEORICA
2.1. Aprendizagem nas organizagoes

A literatura sobre aprendizagem organizacional apresenta diferentes conceitos, de
acordo com as abordagens paradigmaticas utilizadas (ANTONELLO; GODQY, 2010). Dentre
elas, a abordagem socioldgica sustenta que a aprendizagem organizacional se da como uma
construcdo social, que enfatiza a participacdo e a interacdo das pessoas em um contexto
social. Nesta abordagem, “a aprendizagem ¢ socialmente construida e fundamentada em
situagdes concretas, nas quais as pessoas participam ¢ interagem umas com as outras”
(ANTONELLO; GODOQY, 2010, p. 314).

A partir do pressuposto de que a aprendizagem ndo ocorre individualmente, mas é
construida socialmente por meio da interacdo, a teoria da aprendizagem social defende que “a
aprendizagem é a matéria para o desenvolvimento da identidade [humana], de forma que a
aprendizagem é um caminho para ser e tornar-se parte do mundo” (GODOI; FREITAS;
CARVALHO, 2011, p. 39), ou seja, o processo de aprendizagem seria intrinseco ao ser
humano. Consequentemente, admite-se o papel central que as pessoas e 0 contexto
organizacional assumem nesse processo de geracdo de conhecimento por meio das relagoes
sociais (GODOI; FREITAS; CARVALHO, 2011).

Para alcancar uma aprendizagem, segundo a abordagem socioldgica, faz-se necessario
romper com o paradigma funcionalista/positivista predominante nos estudos organizacionais.
Essa predominancia da abordagem funcionalista nas teorias de mudanca e do
desenvolvimento do conhecimento nas organizacgdes, presentes no capitalismo ocidental, pode
ser percebida no maior destaque dado ao capital em detrimento a aspectos relacionados ao
homem em si (VILLARDI; LEITAO, 2000). Nesse sentido critico, a aprendizagem é
compreendida a partir de uma perspectiva do desenvolvimento de conhecimento (VILLARDI;
LEITAO, 2000) pela qual a aprendizagem apresenta-se nas organizacdes como um diferencial
para lidar com o ambiente de mudancas em que as mesmas estéo inseridas.

Apesar de a mudanca e a aprendizagem serem conceitos relacionados (VILLARDI;
LEITAO, 2000), eles ndo sdo sindnimos. Aprender envolve compreender o sentido do
aprendizado. Aprender para satisfazer somente as demandas da organizacdo implica nao
aprender essencialmente (ANTONACOPOULOU, 2006); assim, € possivel sugerir que 0
sentido atribuido a aprendizagem alcancada também é relevante no processo de aprender.
Deste modo, a aprendizagem nas organizacgdes, considerada como fenémeno social, implica
compreender 0s processos interativos, participativos e reflexivos de aprendizagem
vivenciados pelos individuos (BERTOLIN; ZWICK; BRITO, 2013).

A aprendizagem nas organizagdes mostra-se, portanto, um campo de investigagdo
amplo e interdisciplinar, uma vez que envolve o processo de construcao e sistematizacao do
conhecimento, seja no nivel individual, coletivo ou institucional.

No contexto organizacional, a aprendizagem pode ser classificada em trés niveis e, em
cada um deles, ha consideragdes especificas. Consideram-se no (a) nivel individual, as
experiéncias vividas e o aprendizado no @mbito da cognicédo dos individuos; (b) no coletivo
(grupal), o compartilhamento de entendimentos entre individuos, bem como as interacdes
sociais; e (c¢) no organizacional, os procedimentos, normas, regras e protocolos
organizacionais (CROSSAN; LANE; WHITE, 1999).

Estes niveis interagem num processo dindmico de aprendizagem nas organizagdes
(ANTONELLO, 2007). De modo a examinar este processo, Crossan, Lane e White (1999)
sistematizaram um arcabouco analitico hierarquizado denominado 4 I’s — intuir, interpretar,
integrar e institucionalizar — pelo qual inter-relacionam os niveis de aprendizagem (individual,
grupal e organizacional). Neste arcabougo analitico, a aprendizagem nas organizagdes €
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apreciada em sua totalidade, como um fenémeno dinamico e com multiplos niveis integrados
a estratégia organizacional (CROSSAN; LANE; WHITE, 1999).

Evidencia-se, desta maneira, a relevancia de pensar a aprendizagem organizacional
interniveis (ANTONELLO, 2007), ou seja, em perspectivas individual, grupal e
organizacional, conforme defendido por autores como Villardi e Leitdo (2000), Crossan, Lane
e White (1999) e Silva e Ruas (2016). Na mesma direcdo, afirmar a existéncia de diferentes
niveis da aprendizagem organizacional (ANTONACOPOULQU, 2006) significa assumir que
ndo somente os individuos aprendem, mas também se aprende nos grupos inseridos nas
organizacoes.

Desloca-se, entdo, o estudo com foco no individuo para o foco em nivel coletivo da
aprendizagem, isto €, para as “praticas coletivas das pessoas nas organizagdes”
(ANTONACOPOULOU, 2006, p. 456, traducdo livre). Em outras palavras, pode-se
considerar a aprendizagem organizacional como “produto das aprendizagens individuais”, ou
ainda, como resultado das aprendizagens coletivas (ANTONACOPOULOU, 2006, p. 456,
traducéo livre).

Dessa forma, surge a necessidade de as organizacGes pensarem de que maneira podem
oferecer aos trabalhadores ambientes propicios a aprendizagem coletiva (ANTONELLO,
2007) para o desenvolvimento de competéncias individuais e coletivas (SILVA; RUAS,
2016). Vale ressaltar que a aprendizagem tende a ser um processo lento, pois a mesma é
“construida no dia a dia, por meio da vivéncia de uma experiéncia” (SILVA; SILVA, 2011, p.
64).

Com isso, torna-se relevante compreender 0s processos de aprendizagem nas
organizagOes e também como é possivel transforma-las mediante a aprendizagem. Portanto,
romper as barreiras a aprendizagem impostas por pressupostos organizacionais, sobre a
cultura, estrutura, politica, ideologia, filosofia das organizagdes, assim como os julgamentos
pessoais, juizos de valor, pressupostos individuais que interagem nas organizac@es, possibilita
lidar e aprender com as mudancas (VILLARDI; LEITAO, 2000).

Visto que cada paradigma traz implicito diversos pressupostos, surge a necessidade de
sistematizar as diferentes abordagens da aprendizagem organizacional de maneira a conduzir
0 pensamento para uma visdo multiparadigmatica que resulte em uma compreensao ampliada
do processo de aprendizagem nas organizages (ANTONELLO; GODQY, 2010).

Nesta compreensdo multiparadigmatica, insere-se a perspectiva da aprendizagem na
pratica do trabalho, a qual “esta preocupada em compreender como o conhecimento €é
produzido ou transformado pelo meio de sujeitos com e/ou em atividade e, ndo
necessariamente, como o atingimento de metas pode representar que ocorreu aprendizagem”
(ANTONELLO; GODOQY, 2010, p. 326, grifo das autoras). Nesta perspectiva, portanto, o
foco central é o processo de aprendizagem em si, a qual parece variar de acordo com o
contexto.

Da mesma maneira, “o contexto onde ocorre a aprendizagem pode ou ndo criar
equilibrio dindmico entre o saber/teoria e o saber-fazer/prética. E através desta estrita
interdependéncia ou coproducéo de conhecimento tedrico-pratico que as competéncias podem
ser desenvolvidas” (ANTONELLO, 2007, p. 56). Dentre os estudos ndo funcionalistas, a
definicdo de pratica segundo a abordagem baseada na préatica e na fenomenologia destaca:

que o cotidiano da vida organizacional acontece por meio das atividades de
trabalho, aprendizagem, inovacdo, comunicacdo, negociacdo, conflitos sobre
objetivos, a interpretacdo desses mesmos objetivos, além da histéria, o que
equivale a dizer que estdo presentes na pratica. Todos estes elementos séo parte
da existéncia humana, e sob o prisma dessa abordagem [baseada na pratica] ndo ha
distingdo entre sujeito e objeto. Tal concep¢do ocorre a partir do principio de que
tanto sujeito quanto objeto s6 tém sentido enquanto construcgdo de significado,
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ou seja, ndo podem ser entendidos isoladamente. Na fenomenologia, a pratica é
uma construgdo de significado que parte da interacdo de todos esses elementos
humanos e ndo humanos (BISPO, 2013, p. 142, grifo nosso).

O termo “pratica” possui diversos significados no contexto organizacional, tais como:
0 conhecimento situacional na organizacdo; a expertise presente no desempenho
organizacional; os discursos, normas e procedimentos organizacionais; o habitus legitimado
na organizacédo; a capacidade comunicativa organizacional no processo de aprendizagem pela
interacdo social (STRATI, 2014).

Na aprendizagem pela perspectiva socioldgica, que ocorre pelas interacBes dos
sujeitos, a pratica pode ser admitida como compartilhada entre os sujeitos em um determinado
contexto. Em outras palavras, uma pratica compartilhada consiste no uso de ferramentas,
experiéncias ou maneiras de executar determinadas atividades coletivamente aceitas.
(WENGER-TRAYNER; WENGER-TRAYNER, 2015). Em termos gerais, 0 conceito de
pratica possibilitou uma critica aos estudos organizacionais de aprendizagem, antes
estruturados como processo cognitivo ou como mudanga comportamental (GHERARDI,
2014).

O termo “pratica”, entretanto, tem sido utilizado em muitos estudos com o significado
de rotina ou aquilo que as pessoas fazem, reduzindo, desta maneira, 0 conceito de pratica
como epistemologia critica as abordagens predominantes nos estudos organizacionais
(GHERARDI, 2014). O uso da pratica como epistemologia denota implicacdes na conducéo
da pesquisa, em termos metodoldgicos e em termos de compreensdo ndo dicotdmica, critica
ao funcionalismo (DAVEL, 2014; GHERARDI, 2014) e ndo dualistica (SANDBERG, 2005)
do fendmeno de aprender pela vivéncia num determinado contexto e, assim, desenvolver
competéncias.

Desta forma, o conceito de pratica “alterou profundamente a maneira pela qual o
conhecimento e a aprendizagem nas organizacdes sdo estudados” (STRATI, 2014, p. 67), ou
seja, a ampliacdo da compreensédo da pratica no contexto organizacional estabeleceu um novo
campo para o0s estudos da aprendizagem organizacional.

Uma preocupacdo semelhante sobre a pratica compartilnada pode ser encontrada na
proposta da Quinta disciplina de Peter Senge, analisada paradigmaticamente por Villardi e
Leitdo (2000) os quais destacam o desenvolvimento de inteligéncia e capacidades coletivas
como maiores que as individuais, reafirmando, portanto, a capacidade de aprendizagem em
equipe, como uma das cinco disciplinas do aprendizado por ele proposta; pois para Peter
Senge, esta disciplina [aprendizado em equipe] ¢ “vital para o conceito [aprendizagem], pois
seriam as equipes, e ndo os individuos, a unidade fundamental da aprendizagem nas
organizagdes” (VILLARDI; LEITAO, 2000, p. 60).

Pode-se dizer que se torna oportuno compreender o processo de aprendizagem como
um fendmeno coletivo que ocorre nas organizagdes, haja vista que “quando grupos trabalham
para criar significado compartilhado de suas experiéncias, boas ou ruins, as suas experiéncias
traduzem-se numa competéncia integrativa, conduzindo a [sic] maior capacidade que
transcende [a] experiéncia individual” (ANTONELLO, 2007, p. 55).

A aprendizagem nao se restringe a um processo intelectual, é também construida no
cotidiano em um processo social ao vivenciar uma experiéncia (SILVA; SILVA, 2011). Para
esses autores, a partir da abordagem socioldgica da aprendizagem, é possivel dizer que o
individuo que compde a organizacdo € quem aprende em meio a um contexto social de
interacdo, onde o mesmo pode, por meio da reflexdo, promover aprendizagem. Para estes
autores, a reflexdo sobre a atividade pode ser um fator facilitador da aprendizagem, uma vez
que
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a reflexdo esta associada a um processo de pensar sobre uma experiéncia e
considerar, de forma cuidadosa e persistente, o seu significado, por meio do
desenvolvimento de inferéncias, a aprendizagem envolve a geracdo de significado de
eventos passados ou atuais que orientam o comportamento futuro. (SILVA; SILVA,
2011, p. 64)

No mesmo sentido, segundo Raelin (2001, p. 11, tradugdo livre), a “reflexdo ¢ a
préatica de periodicamente retroceder para ponderar o significado para si e para outros do
ambiente sobre algo que recentemente ocorreu”, ou seja, um processo de retomar aquilo que
foi vivenciado no intuito de compreender a experiéncia. O autor complementa que a reflexé@o
favorece a investigacdo, uma vez que torna possivel o entendimento de experiéncias que, na
pratica, podem ndo ter sido observadas. Essas experiéncias sdo as acOes, crencas e
sentimentos dos individuos (RAELIN, 2001).

A reflexdo, além de ser individual, pode ser publica, 0 que por sua vez possibilitaria
maior capacidade de mudanca em comparacdo com a reflexdo individual (VILLARDI,
VERGARA, 2011). Assim, a reflexdo publica seria a reflexdo que “surgiu na companhia de
outros que também estdo comprometidos com a experiéncia em questio” (RAELIN, 2001, p.
11, traducdo livre), em outros termos, esta forma de reflexdo publica ocorre quando
individuos se propdem a dialogar sobre uma experiéncia vivida. Deste modo, pode-se dizer
que a reflexdo publica estd “associada a dialogos de aprendizagem” (RAELIN, 2001, p. 11,
traducéo livre).

Desta forma, no contexto organizacional, ressalta-se que para os individuos, o
processo de aprender também ocorre de maneira independente de acdes formais de
aprendizagem (cursos ou treinamentos) coordenadas pela organizagdo (ANTONELLO;
PANTOJA, 2010), ou seja, os individuos nas organizacbes aprendem também por meio de
acOes informais. Enquanto as a¢des formais de aprendizagem sdo “estruturadas através de
conteudos programaticos especificos”, as informais apresentam-se “através de atua¢des no
proprio trabalho ou situagdes ligadas a atuacdo profissional” para o desenvolvimento de
competéncias (DUTRA, 2012, p. 67).

E relevante, todavia, que a escolha da ag&o de aprendizagem esteja associada a forma
de aprendizagem mais efetiva para o trabalhador (DUTRA, 2012), pois o processo de
aprendizagem nas organizagdes € influenciado pelas atividades (formais e informais) de
aprendizagem no ambiente de trabalho, e, desta maneira, os individuos desenvolvem suas
competéncias (ANTONELLO; PANTOJA, 2010).

Por meio das praticas informais, pode-se perceber o engajamento voluntario das
pessoas no sentido de aprender, isto é, “é¢ por meio das praticas informais que se verifica o
movimento espontaneo dos sujeitos em interacdo” (BERTOLIN; ZWICK; BRITO, 2013, p.
500).

Assim, os individuos podem aprender por meio de observacdo dos comportamentos de
outros, por observacdo dos membros da equipe, por sugestdes de outros individuos, pelas
ordens recebidas pelos superiores ou até mesmo pela conversa com individuos mais
experientes na organizacdo (ANTONELLO; PANTOJA, 2010).

Entre os estudos sobre a aprendizagem informal, encontram-se os que desenvolveram
o conceito de comunidade de pratica - CdP. Este conceito foi criado por Jean Lave e Etienne
Wenger em 1991, a partir de uma perspectiva situacional de aprendizagem. Em sintese, as
comunidades de pratica “sdo grupos de pessoas que compartilham uma preocupag¢do ou
paixdo por algo que fazem e aprendem como fazé-lo melhor a medida que interagem
regularmente” (WENGER; SNYDER, 2000, p. 139, tradugdo livre). Uma comunidade de
pratica ¢ formada por pessoas engajadas em um processo coletivo de aprendizagem
compartilhada; logo, nem toda comunidade é considerada uma comunidade de préatica
(WENGER-TRAYNER; WENGER-TRAYNER, 2015). Os autores destacam que uma
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comunidade se caracteriza uma CdP na presenca de trés elementos: (i) dominio®, (ii)
comunidade e (iii) prética.

O (i) dominio diz respeito a area de interesse ou de conhecimento que identifica a
comunidade de prética. Participar como membro do grupo implica um compromisso com esse
dominio e com o desenvolvimento de uma competéncia compartilhada que distingue os
membros da comunidade de préatica das demais pessoas (WENGER-TRAYNER; WENGER-
TRAYNER, 2015). O elemento dominio possibilita o aperfeicoamento dos membros da CdP e
o compartilhamento mutuo de significados e experiéncias (SOUZA-SILVA, 2009).

A (ii) comunidade pressupde o engajamento dos membros na articulacao de discussdes
e atividades, compartilhamento de informacgdes e ajuda mutua (WENGER-TRAYNER,;
WENGER-TRAYNER, 2015) e pode ser entendida também como o grupo social de
relacionamento que possibilita a aprendizagem mdtua. Em uma CdP, segundo os autores, é
essencial que a comunidade apresente interacao e aprendizagem mdtua entre 0s membros.

J& o elemento (iii) pratica, “diz respeito a nogdo de que as pessoas so se desenvolverdo
num dominio de conhecimento se vivenciarem uma pratica comum” (SOUZA-SILVA, 2009,
p. 178) que permita as pessoas compartilharem experiéncias vividas e aprenderem umas com
as outras. Nesse sentido, os “membros de uma comunidade de pratica sdo praticantes”
(WENGER-TRAYNER; WENGER-TRAYNER, 2015, p. 2, traducéo livre), por isso a pratica
passa a cumprir papel central no processo de aprendizagem individual e coletivo. Sendo este,
um processo lento (SILVA; SILVA, 2011) e que depende de uma interacao sustentavel.

Deste modo, uma CdP é constituida pela combinagdo do dominio, da comunidade e da
pratica. A participacdo em uma CdP se da voluntéria e espontaneamente por meio do
engajamento em uma estrutura informal (SOUZA-SILVA, 2009).

Uma CdP ¢ uma estrutura social que se mostra “propicia ndo s6 para a disseminagao
do conhecimento, mas para o0 processo de inovacao, pois ativa a colaboracédo reflexiva” dos
seus membros (SOUZA-SILVA; DAVEL, 2007, p. 63). Portanto, pode-se compreender que
as praticas comuns aos membros de uma CdP propiciam a discussao sobre as dificuldades
encontradas no dia a dia e possibilitam uma colaboracédo reflexiva que fomente o surgimento
de solugdes inovadoras nos processos de trabalho (SOUZA-SILVA, 2009).

A literatura sobre o conceito de CdP, entretanto, recebe criticas, em especial a
preexisténcia da comunidade frente as atividades, pois, para os criticos, as atividades criariam
uma comunidade e ndo o oposto; desta forma, seria mais adequado utilizar o termo “praticas
de uma comunidade” em vez de comunidade de pratica (GHERARDI, 2014, p. 51).

As CdP ndo se limitam ao desenvolvimento de competéncias técnicas e profissionais,
pois também possibilitam “integrar outros aspectos como a aprendizagem emocional e a
promogao da qualidade de vida” (SOUZA-SILVA; SCHOMMER, 2008). Assim, ao assumir a
aprendizagem como um fendmeno processual-relacional (WATSON, 2005) para
desenvolvimento de competéncias, relacionam-se 0s conceitos de aprendizagem e
competéncia (ANTONELLO, 2007; ANTONELLO; PANTOJA, 2010). Desta maneira, 0
contexto passa a ser relevante no processo de aprendizagem para o desenvolvimento de
competéncias, uma vez que as diferentes concep¢des dos trabalhadores sobre suas préticas de
trabalho nas organizagdes possibilitam compreender as suas competéncias (BISPO; AMARO,
2013). Da mesma forma, estas diferentes concepcbes dos trabalhadores influenciam no
desenvolvimento de competéncias, pois

' Do original em inglés the domain, que significa uma area de atividade, interesse ou conhecimento. Segundo
Wenger-Trayner e Wenger-Trayner (2015, p. 2, tradugdo livre), “o dominio ndo é necessariamente algo
reconhecido como ‘expertise’ fora da comunidade, [...] embora poucas pessoas fora do grupo possam valorizar
ou mesmo reconhecer sua ‘expertise’”. Neste caso, o valor ndo estd na expertise, mas na competéncia e na
aprendizagem coletiva.
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0 impacto da aprendizagem cresce com a diversidade de interpretac@es produzidas
pelos individuos. A medida que as pessoas passam a compreender de forma similar
as diferentes percepcBes por elas produzidas, a sua aprendizagem aumenta a
possibilidade de aquisicdo de uma nova competéncia (ANTONELLO, 2007, p. 40).

A aprendizagem no contexto organizacional, portanto, ndo € um processo que visa
doutrinar individuos para reproduzir conteddo, mas desenvolver conhecimento e
competéncias profissionais humanas por meio da interacao social (ANTONELLO, 2007).

2.2. Competéncias humanas no trabalho

Na literatura sobre gestdo de pessoas, encontram-se diferentes definicbes e
perspectivas sobre a competéncia em diferentes niveis organizacionais e sobre a importancia
de haver pessoas competentes exercendo suas atividades com eficiéncia contribuindo para
alcancar os objetivos organizacionais. Entretanto, nem todas utilizam o termo “competéncia”
em sua abrangéncia ou com mesmo significado (BERGAMINI, 2012).

A variedade nos conceitos de competéncia esta relacionada a natureza atribuida ao
termo e a abordagem epistemoldgica e paradigmatica da qual cada termo se origina. Esta
variedade se observa no Quadro 2, com diferentes conceitos de competéncia e focos na
literatura nacional e internacional.

Da mesma maneira que € possivel compreender a organizacdo por meio de diferentes
paradigmas (MORGAN, 2005), compreender diferentes definicdes de competéncia permite
ampliar seu entendimento. Os conceitos de competéncia podem ser agrupados em abordagens
associadas aos paradigmas funcionalista e interpretativista nos termos de Morgan (2005).
Segundo o autor (p. 61), o paradigma funcionalista baseia-se na crenga de uma “ciéncia social
objetiva” em uma realidade que possui “existéncia concreta e real”, distinguindo-se do
paradigma interpretativista que se baseia em uma “realidade social [...] produto da experiéncia
subjetiva e intersubjetiva dos individuos”.

O paradigma interpretativista apresenta-se como critico ao funcionalista,
principalmente em relacdo a prevaléncia da objetividade, racionalidade e simplificacdo na
compreensdo da realidade presentes no funcionalismo (BISPO; AMARO, 2013).

Como se percebe no Quadro 2, o predominio dos conceitos de competéncia a partir do
paradigma funcionalista também pode ser percebido na literatura, em que a competéncia é
associada a atributos detidos pelo individuo ou pela organizagdo. Enquanto os conceitos de
competéncia a partir do paradigma interpretativista, como, por exemplo, o conceito dado por
Sandberg (2005), apresentam-se em menor proporcao.

Os principais conceitos de competéncia disponiveis foram contribui¢Bes da literatura
americana e francesa, como sugerem Fleury e Fleury (2001). Um dos conceitos utilizados foi
desenvolvido sob uma perspectiva americana sobre competéncia, que a define como

um conjunto ou relacdo de conhecimentos, habilidades e atitudes que refletem uma
parcela significativa do trabalho do individuo (um papel ou responsabilidade), que
se correlaciona com o desempenho no trabalho, pode ser medida com padrBes bem
aceitos e ser melhorada por meio de treinamento e desenvolvimento (PARRY, 1996,
p. 50, tradugdo livre).

Destacam-se, nesta definicdo, pressupostos implicitos sobre a possibilidade de
acumular, mensurar e treinar competéncias. Nessa perspectiva americana, o conhecimento
estd relacionado com a formacgédo tedrica e académica, a habilidade associada a vivéncia e
experiéncia adquiridas, e a atitude mediante 0 sentimento e comportamento humanos em
determinada situagéo (PARRY, 1996; BITENCOURT, 2001; DUTRA, 2012).
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Quadro 2 - Conceitos, nivel e foco dos estudos sobre competéncia.

Ano Autores Conceito Nivel Foco
Prahalad e Hamel “o aprendizado coletivo na organizagdo, especialmente como Atributos  da  oraanizacio: Interacio entre a
1990 (1990, p. 81, coordenar diversas habilidades de producdo diversas e integrar Organizacional R organizacao, ¢
T i . organizacéo e o individuo.
traducgdo livre) multiplos fluxos de tecnologias.
Hamel e Prahalad comunto de habilidades ¢ tecnologias, ¢ ndo uma dnica . Atributos da organizacio; Obtencdo de vantagem
1995 habilidade e tecnologia isoladas, que permite a uma empresa Organizacional o
(1995, p. 223) . - competitiva.
oferecer determinado beneficio
Carbone et al. “aquelas que se referem a atributos ou capacidades da . . o
2009 (2009, p. 49) organizagdo em sua totalidade ou de suas unidades produtivas” Organizacional Alributos da organizagao.
“um conjunto ou relagdo de conhecimentos, habilidades e
atitudes que refletem uma parcela significativa do trabalho do
1996 Parry g1996, p. 50, individuo (um papel ou responsabilidade), que se corr_elacmna Individual Atributos do individuo.
traducdo livre) com o desempenho no trabalho, que pode ser medida com
padrées bem aceitos, e que pode ser melhorada por meio de
treinamento e desenvolvimento.”
“capacidade de a pessoa gerar resultados dentro dos objetivos
Dutra et al. (2000 estratégicos e organizacionais da empresa, traduzindo-se pelo
2000 164) ' " mapeamento do resultado esperado (output) e do conjunto de Individual Atributos do individuo; Alcance dos resultados.
P. conhecimentos, habilidades e atitudes necessarios para o seu
atingimento (input).”
“um saber agir responsavel e reconhecido, que implica
Fleury e Fleury mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos e . Atributos do individuo; Capacidade de mobiliza¢do
2001 - PO o Individual . Lo
(2001, p. 188) habilidades, que agreguem valor econdmico a organizacdo e dos atributos dos individuos.
valor social ao individuo.”
Zarifian (2001 “¢ uma combinagdo de conhecimentos, saber-fazer, de
2001 66) » P experiéncias e comportamentos que se exerce em um contexto Individual Atributos do individuo.
preciso.”
Sandberg (2005, p. “¢ constituida pelo significado do trabalho para o trabalhador - Interacdo entre o individuo e o trabalho;
2005 - . . Individual L
53, traducéo livre)  em sua experiéncia com 0 mesmo. Significado do trabalho.
“combinagdes sinérgicas de conhecimentos, habilidades e
Carbone et al. atitudes, expressas pelo desempenho profissional dentro de - Atributos do individuo; Desempenho profissional;
2009 . o Individual
(2009, p. 43) determinado contexto organizacional, que agregam valor a Valor agregado.

pessoas e organizagdes.”

Fonte: Elaborado com base em levantamento realizado pelo autor.
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Por outro lado, na perspectiva francesa dos estudos da competéncia, liderada por
Philippe Zarifian e Guy Le Boterf, a competéncia é associada as realiza¢des do individuo em
um determinado contexto no ambiente de trabalho (COTRIM FILHO; FARIAS, 2015;
ZARIFIAN, 2001).

No ambito gerencial, as competéncias gerenciais sao compreendidas como aquelas
necessarias a atividade gerencial no ambiente de trabalho. As competéncias gerenciais
“abrangem questdes ligadas ao desenvolvimento (formagdo) e acdes gerenciais (praticas)” nas
organizagfes (BITENCOURT, 2001, p. 19). Com isso, exigem-se dos gestores de
organizagbes publicas ou privadas competéncias gerenciais para administrar tanto as
competéncias humanas quanto as organizacionais em meio as mudangas em ambientes de
crescente competitividade (GUIMARAES, 2000).

Além das competéncias individuais e dos grupos, as competéncias profissionais nao
sdo somente relacionadas as pessoas, mas também as organizacGes. As competéncias
organizacionais representam um “conjunto de habilidades e tecnologias, e ndo uma unica
habilidade e tecnologia isoladas, que permite a uma empresa oferecer determinado beneficio”
(HAMEL; PRAHALAD, 1995, p. 223).

Prahalad e Hamel (1990) introduziram o conceito de competéncia essencial (core
competence) se referindo ao aprendizado coletivo da organizacdo, em especial a como
coordenar as habilidades de producdo e promover a integracdo das maultiplas tecnologias na
organizacdo. Para os autores, uma competéncia essencial é aquela que proporciona vantagem
competitiva a organizacdo, por ser de dificil imitacdo pela concorréncia.

As competéncias organizacionais, para a perspectiva americana de pesquisa, s&o
aquelas que estdo relacionadas aos atributos ou capacidades da organizacdo como um todo.
Cabe ressaltar o reconhecimento da influéncia mitua gerada pela continua relagdo entre as
competéncias organizacionais e as competéncias humanas — estas Gltimas também definidas
por outros autores como pessoais, individuais ou profissionais (CARBONE et al., 2009).
Assim, tanto a literatura americana quanto a francesa contribuiram para ampliar os estudos da
competéncia.

Desta maneira, conceitos de competéncia fundamentados em uma ontologia
dualista/realista, em que sujeito e fenbmeno sdo compreendidos separadamente, e de
epistemologia objetivista e paradigma funcionalista, na qual se admite que objetos e entidades
independem dos modelos mentais do individuo, sdo criticados por gerarem definicGes de
competéncias de base racional abstrata em uma abordagem funcionalista (BISPO; AMARO,
2013).

Para a abordagem funcionalista, as definicdes elaboradas de competéncia apresentam
trés orientacOes, podendo ser: (a) orientada para o trabalhador - nos atributos detidos pelo
individuo; (b) orientada para o trabalho - no conjunto de atribui¢fes a serem desempenhadas,
iniciando-se ao identificar as atividades a serem executadas e posteriormente transformando-
se em atributos pessoais; (c) orientada a multimétodos - voltada para o trabalhador e para o
trabalho (SANDBERG, 2000).

De acordo com esta abordagem, para Fleury e Fleury (2001), a competéncia surge
mediante a mobilizacdo de um conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes, e é
compreendida como recurso estocavel alinhado as tarefas relativas aos cargos. Esses autores
definem competéncia como “um saber agir responsavel e reconhecido, que implica mobilizar,
integrar, transferir conhecimentos, recursos e habilidades, que agreguem valor econémico a
organizacao e valor social ao individuo” (FLEURY; FLEURY, 2001, p. 188).

Desta maneira, para os funcionalistas, as competéncias humanas sdo “combinagdes
sinérgicas de conhecimento, habilidades e atitudes, expressas pelo desempenho profissional
dentro de determinado contexto organizacional, que agregam valor a pessoas e organizagdes”
(CARBONE et al.,, 2009, p. 43). Admite-se, no entanto, que as competéncias ndo se
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restringem aos conhecimentos, habilidades e atitudes necessarios para executar uma tarefa,
mas também abrangem o desempenho apresentado em um determinado contexto, associando,
de maneira abrangente, a competéncia ao desempenho.

Nesta abordagem, afirma-se, ainda, que as competéncias podem ser observadas em
forma de a¢Ges no momento em que as pessoas lidam com os desafios impostos durante suas
vidas profissionais. Dessa forma, agregam valor - para si e para organizacao - a medida que
contribuem para a construcdo de melhores solugcfes na resolucéo dos problemas apresentados,
cooperam para o alcance dos objetivos organizacionais e, consequentemente, exteriorizam a
capacidade das pessoas envolvidas (CARBONE et al., 2009).

Um individuo se tornaria competente a medida que passasse frequentemente por
situacbes imprevistas e variadas em um contexto que propiciaria seu desenvolvimento ao
superar as situacdes impostas. Desta forma, o individuo acumularia aprendizado com as
diferentes situacdes que ele enfrenta na busca por superar os seus limites (BERGAMINI,
2012), ou seja, correlacionando de maneira sinérgica seus conhecimentos, habilidades e
atitudes para obter um melhor desempenho.

A competéncia seria, entdo, responsavel por “produzir um desempenho desejado tendo
em vista um contexto” (BERGAMINI, 2012, p. 7), isto é, competéncia e desempenho sdo
conceitos diferentes, porém relacionados. Deste modo, o desempenho seria 0 produto da
competéncia, pois através da utilizacdo de determinada competéncia em uma tarefa especifica
se produziria o desempenho (in)eficaz (BERGAMINI, 2012).

Em contrapartida, as conceituacdes baseadas em uma epistemologia interpretativista
tém se mostrado uma alternativa frente ao predominio funcionalista nos estudos sobre
competéncias (BISPO; AMARO, 2013; SANDBERG, 2000; 2005).

A partir de uma abordagem interpretativista, 0 conceito de competéncia passa a ser
criado pela inter-relacdo entre o trabalhador e o trabalho, e ndo sob uma visao dualistica, onde
0 trabalho e o trabalhador s&o percebidos separadamente (SANDBERG, 2000). A
competéncia se relacionaria com a experiéncia vivida no trabalho (SANDBERG, 2000) e ao
contexto de forma concomitante e indissocidvel, como denota a utilizacdo da expressdo
“competéncia humana no trabalho” para destacar a importancia do contexto do trabalho no
desenvolvimento da competéncia (SANDBERG, 2000, p. 9, traducdo livre).

Para os interpretativistas, o conceito de competéncia se desenvolveria mediante o
significado atribuido ao trabalho pelo trabalhador, associando a competéncia a um contexto e
a uma experiéncia vivenciada no trabalho (SANDBERG, 2005). Desta maneira, o conceito de
competéncia, a partir do interpretativismo, discorda das definicdes de competéncias como um
“conjunto de atributos especificos” e afirma que as competéncias se constroem no
conhecimento e habilidades presentes na compreensdo do trabalho pelo trabalhador durante a
execucdo do mesmo (SANDBERG, 2005, p. 53, traducéo livre).

Deste modo, para compreender a competéncia seria mais relevante focar em como as
pessoas vivenciam o trabalho do que nos atributos que elas deveriam ter (BISPO, 2013).
Assim, percebe-se a importancia de compreender além dos atributos necessarios para ser
competente nas organizagfes, mas também a percepcdo individual do trabalhador sobre o
trabalho (BISPO, 2013; SANDBERG, 2000). Pode-se dizer que “a medida que o0s
trabalhadores se enquadram no seu trabalho, os atributos utilizados na realizacdo desse
trabalho ndo estdo separados da sua experiéncia vivida, mas internamente relacionados ao
trabalho através de sua maneira de se enquadrar a situagdo de trabalho especifica”
(SANDBERG, 2000, p. 12, traducédo livre). Em outras palavras, a competéncia seria criada
mediante a relacdo entre trabalhador e trabalho. Portanto, a abordagem interpretativista da
competéncia apresenta uma alternativa critica a abordagem funcionalista (BISPO; AMARO,
2013; SANDBERG, 2000, 2005).
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Desta forma, limites entre tais abordagens podem ser destacados, conforme
apresentados no Quadro 3. As divergéncias entre as abordagens encontram-se nas dimensoes:
ontoldgica, dualistica e ndo dualistica, segundo as quais o trabalhador e o trabalho assumem
participacGes distintas na compreensdo da realidade; e epistemoldgica, objetivista e
subjetivista (SANDBERG, 2000), que se relacionam, respectivamente, com os paradigmas
funcionalista e interpretativista nos termos de Morgan (2005).

Quadro 3 - Limites entre as abordagens funcionalista e interpretativista da competéncia.

Limites
Ontologia

Abordagem Funcionalista
Dualistica/Realista — trabalhador e

Abordagem Interpretativista
Na&o dualistica/Relacional — trabalhador e

trabalho sdo percebidos como entidades
independentes e separadas.

trabalho formam uma 0nica entidade por
meio da experiéncia vivida.

Epistemologia

Objetivista — implica a descricdo das
atividades do trabalho
independentemente do trabalhador que as
executa.

Subjetivista — implica em reconhecer que
trabalhador e trabalho, homem e mundo,
estdo relacionados para a compreensdo dos
fendmenos sociais.

Orientacdo do
pesquisador

Trabalhador ou trabalho — um Trabalhador e trabalho, simultaneamente
conjunto de atributos do trabalhador ou — a competéncia é constituida pelo
um conjunto de atividades do trabalho. significado do trabalho atribuido pelo
trabalhador em sua experiéncia com ele.
Direta — reflete situacbes praticas no
trabalho.

Indireta — baseada em conhecimento,
habilidade e atitudes?, que ndo
esclarecem o que é competéncia no dia a
dia no trabalho.

Fonte: Elaboracéo propria com base em Sandberg (2000, 2005) e Bispo e Amaro (2013).

Descri¢do do
pesquisador

Estas divergéncias revelam-se nas orientagdes presentes nos conceitos de competéncia
nas abordagens funcionalista e interpretativista, respectivamente, seja como um conjunto de
atributos do trabalhador ou um conjunto de atividades do trabalho, ou como uma construcao
do significado do trabalho para o trabalhador e na sua relacdo com o mesmo (SANDBERG,
2000). Isto é percebido também na forma como as competéncias sdo descritas, na abordagem
funcionalista, baseadas em conhecimentos e habilidades, e na abordagem interpretativista,
baseadas nas praticas executadas no trabalho (SANDBERG, 2000).

Em sintese, as abordagens nos estudos sobre competéncia se distinguem por
considerar o conceito de competéncia como constituido por entidades que se constroem
independentemente ou considerar o conceito como constituido por significados que se
desenvolvem em relacéo e no contexto.

No contexto organizacional, a gestdo por competéncias pode ser definida como um
modelo de gestdo que visa orientar seus esforgos para planejar, captar, desenvolver e avaliar,
nos diferentes niveis da organizacdo (individual, grupal e organizacional), as competéncias ou
capacidades necessarias para o alcance de seus objetivos (CARBONE et al., 2009). Busca-se
um alinhamento entre as capacidades dos individuos e as capacidades das organizacdes, ou
seja, produzir uma relacdo entre as competéncias humanas e as competéncias organizacionais,
a fim de gerar uma sinergia entre elas. Para Brand&o (2012, p. 8), a gestdo por competéncias

2 Em decorréncia da traducéo dos estudos internacionais sobre competéncia para a lingua portuguesa, faz-se
necessario esclarecer o significado das palavras dos textos originais na lingua inglesa knowledge, skills e abilities
(KSAs) para plena compreensdo do leitor. As principais definicbes de competéncia orientadas para o trabalhador
a apresentam como um conjunto de knowledge (conhecimento), skills (habilidades para fazer algo, especialmente
porque foi aprendido e praticado anteriormente) e abilities (fazer algo, em decorréncia de capacidade fisica e
mental detida) (SANDBERG, 2000; GADSBY; SUMMERS, 2001).
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constitui um modelo de gestdo que se utiliza do conceito de competéncia para
orientar diversos processos organizacionais, em especial os relacionados a gestéo de
pessoas. Valendo-se de diferentes estratégias e instrumentos, tem o propoésito de
identificar, desenvolver e mobilizar as competéncias necessarias para a obtencéo dos
objetivos organizacionais.

Como se pode notar, este modelo de gestdo esta diretamente relacionado a estratégia
organizacional, pois por meio do mapeamento das competéncias organizacionais é possivel:
mapear as competéncias humanas individuais necessarias a organizacao; identificar as lacunas
geradas entre as competéncias humanas e organizacionais; promover 0s ajustes necessarios
através do desenvolvimento das competéncias internas (evidenciadas na organizacdo) e/ou
captacdo de competéncias externas a organizacdo; e monitorar as competéncias por meio de
avaliacdes continuas (BRANDAO; BAHRY, 2005; CARBONE et al., 2009).

As organizagOes expressam suas competéncias em suas missdes, valores, visoes,
objetivos e politicas organizacionais (BERGAMINI, 2012). Ao exteriorizarem suas
competéncias, as organizagdes buscam ‘“‘suprir a empresa com competéncias necessarias a
implementagdo estratégica” a fim de “desenvolver e estimular as competéncias individuais
necessarias para que as estratégias organizacionais se viabilizem” (BERGAMINI, 2012, p.
31). E, como parte da estratégia organizacional, a gestdo de pessoas também possuiria papel
estratégico.

Os conceitos de missdo e visdo da organizacdo sao fundamentais para o
desenvolvimento do modelo de gestdo por competéncias, pois a partir deles séo criadas as
estratégias organizacionais, base para uma gestdo estratégica de pessoas (BRANDAO;
BAHRY, 2005; CARBONE et al., 2009). Uma vez formulada a estratégia organizacional,
torna-se possivel realizar o mapeamento de competéncias, 0 que constitui a segunda etapa do
processo (CARBONE et al., 2009). O mapeamento objetiva identificar lacuna (gap) de
competéncias, isto é, a diferenca entre as competéncias necessarias para implementar a
estratégia formulada e as competéncias internas ja disponiveis na organizacdo, que tendem a
apresentar maior dispersao ao longo do tempo.

Em um ambiente de mudangas, torna-se fundamental o mapeamento periddico das
competéncias, visto que as mesmas tendem a se tornar obsoletas com o tempo (CARBONE et
al., 2009), de modo a adquirir novas competéncias a fim de que sua permanéncia no mercado
ndo seja comprometida, e também para a obtencdo de vantagem competitiva.

Os principais objetivos do mapeamento sdo a captacdo e o desenvolvimento das
competéncias (CARBONE et al., 2009; BRANDAO; BAHRY, 2005). A captacio entende-se
como a internalizacdo ou realocacdo das competéncias necessarias a organizacao, aplicada por
meio de recrutamento e selecdo interna e externa, e movimentacdo de pessoal, que sdo as
transferéncias de trabalhadores entre setores ou departamentos da organizacdo com a
finalidade de melhor adequar as competéncias individuais. JA& o desenvolvimento, pela
aprendizagem, é o aprimoramento das capacidades e a superacdo dos proprios limites,
claramente observado nas organizagOes através dos programas de treinamento, que visam
identificar e aperfei¢oar os conhecimentos dos trabalhadores aplicados na execucdo de suas
atividades atualmente exercidas e das atividades que, no futuro, virdo a exercer (CARBONE
et al., 2009; BRANDAO, 2012).

Sob uma compreensdo coletiva das competéncias, o processo de formagdo e
desenvolvimento das competéncias (pela aprendizagem) se da em ambientes organizacionais
favoraveis a interacGes sociais, dotados de instrumentos aderentes a uma gestdo voltada para o
coletivo (SILVA; RUAS, 2016). Surge, entdo, a necessidade de repensar o ambiente e as
praticas organizacionais voltados para o desenvolvimento de competéncias; tendo em vista
gue a aprendizagem compreendida como um processo socialmente construido ocorre pelas
interacdes entre as pessoas em diferentes situacdes (BERTOLIN; ZWICK; BRITO, 2013).
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Desta maneira, assume-se gque as organizacbes sdo mutaveis e interagem com o0
ambiente onde estdo inseridas. Da mesma forma, a gestdo por competéncias como ferramenta
de gestdo ndo constitui um processo estatico, mas dindmico e continuo.

No modelo de gestdo por competéncias, o desenvolvimento de competéncias € um dos
mecanismos para o aperfeicoamento das competéncias profissionais. Neste modelo, o
conhecimento é transformado em competéncia por meio da “conjugagdo de situagdes de
aprendizagem” em um contexto organizacional (FLEURY; FLEURY, 2001, p. 192).

A gestdo por competéncia, mediante as experiéncias no setor publico e no privado,
parece ser uma alternativa aos modelos tradicionais de gestdo de pessoas na busca das
organizagBes por alcancar maior competitividade (DUTRA; HIPOLITO; SILVA, 2000;
LEME, 2011).

2.3. Gestdo de pessoas na administracéo publica federal

A demanda crescente da sociedade por maior eficiéncia dos governos culminou em
discussbes para uma nova geréncia publica (new public management) (PEREIRA; SILVA,
2011), também chamada de nova administracdo publica ou, ainda, administracdo publica
gerencial. Contudo, ndo ha consenso desses debates sobre o que significa esta nova geréncia
publica (ORMOND; LOFFLER, 1999). Pode-se caracterizar a administracido publica
gerencial como “um modelo normativo pds-burocratico para a estruturacdo e a gestdo da
administracdo publica baseado em valores de eficiéncia, eficdcia e competitividade”
(SECCHI, 2009, p. 354).

A nova administracdo publica brasileira, apresentam-se desafios de transformacéo das
estruturas rigidas, burocraticas e hierarquizadas das organizagdes publicas em estruturas
flexiveis, inovadoras e empreendedoras (GUIMARAES, 2000) para alcancar eficiéncia e
qualidade no servigo publico. Para tanto, o autor recomenda o rompimento com os modelos
tradicionais de administracdo publica e a imersdao em um novo modelo que propicie o alcance
dos novos objetivos.

Este modelo gerencial destacou-se no Brasil em 1995, no governo do presidente
Fernando Henrique Cardoso, com a proposta de reforma do Estado, pressupondo o
funcionamento do Estado nos moldes de uma empresa privada, cujos servicos, destinados aos
clientes (cidad&os), devem ser realizados com eficiéncia e qualidade, em busca do melhor
custo-beneficio nos seus processos (BRESSER-PEREIRA, 1996, 2008). A administracdo
publica gerencial tem como base o movimento gerencialista surgido no Reino Unido e
Estados Unidos da América, nos governos de Margareth Thatcher e Ronald Reagan,
respectivamente (PAULA, 2005).

A administragdo publica gerencial consiste em um gerenciamento voltado para 0s
resultados (SECCHI, 2009). Como mecanismo de evolucao da “méquina publica”, o modelo
gerencial de administracdo publica surgiu para substituir o modelo burocratico, que, por sua
vez, deveria substituir o modelo patrimonialista (BRESSER-PEREIRA, 1996). Na
administracdo publica gerencial, as organizagdes publicas devem ser mais flexiveis para que
ndo haja conflito com os principios norteadores do modelo gerencialista quais sejam de
eficiéncia e eficacia (BRESSER-PEREIRA, 1996).

Neste modelo, surge a necessidade de adotar mecanismos de recompensa ao mérito do
servidor que n&o estejam vinculados ao tempo de servico, estimulando assim, a criatividade e
iniciativa do administrador publico em administrar, inclusive 0s recursos humanos
(BRESSER-PEREIRA, 1996). Isto se deve ao fato de que, para a eficiéncia do Estado, faz-se
necessario contar com servidores treinados e alinhados ao novo modelo de administracéo
publica (BRESSER-PEREIRA, 1996).
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PressupBe-se maior profissionalismo e qualificacdo dos servidores publicos, de modo
que a administracdo publica seja, necessariamente, capaz de melhor captar e desenvolver as
competéncias desejadas pela organizacdo (BRESSER-PEREIRA, 1996). Por isso, passa-se a
exigir maior profissionaliza¢do dos servidores publicos e a adogdo de politicas compativeis na
gestdo de pessoas (PEREIRA; SILVA, 2011).

A administragdo de recursos humanos no setor publico, entretanto, como é
tradicionalmente aplicada, obedece a um conjunto de caracteristicas — histéricas, culturais e
politicas — comuns a maioria das organizacfes publicas, as quais interferem diretamente na
forma de captar, aplicar, recompensar, desenvolver, reter e monitorar pessoas
(SCHIKMANN, 2010), podendo ser um entrave a qualificagdo dos servidores publicos. Tais
caracteristicas sao detalhadas por Schikmann (2010), a saber:

a) Base na Legislacdo — a rigidez imposta pela legislacdo se tornou uma barreira para a
aplicacdo de modernas préaticas de gestdo de pessoas, 0 que impossibilitaria o avanco
da inovacdo para a solucdo dos problemas organizacionais. A mesma legislacao criada
para preservar o interesse publico faz com que a organizacdo se distancie da busca
pelas melhores praticas de gestdo. Contudo, cabe a administracdo publica sugerir
alteracBes na propria legislacdo de maneira a torna-la mais adequada as necessidades
atuais;

b) Pouco enfoque no desempenho — em muitas organizagdes publicas ocorre desatencdo
ao desempenho dos servidores, seja por desvinculacdo ao trabalho a ser realizado, pela
inexisténcia ou inadequacdo de avaliacbes de desempenho, ou ainda pela néo
mensuracao dos resultados obtidos. Em outras palavras, entende-se como desempenho
“a realizagédo do trabalho de forma eficiente, eficaz e efetiva” (SCHIKMANN, 2010,
p. 15). Para a autora, isso significa executar melhor o trabalho, visando aos objetivos
organizacionais e atingindo os resultados nos prazos previstos de maneira constante;

c) Remuneragdo® desvinculada do desempenho alcancado — t&o logo o desempenho no
seja considerado na composicdo do sistema de remunera¢do, pouca importancia sera
dada para este fator. Segundo a autora, é possivel encontrar servidores que ndo estdo
preocupados em melhorar seus desempenhos devido a falta de clareza no que diz
respeito a finalidade e a baixa, ou nenhuma, recompensa gerada pelos seus esforgos;

d) Limitacdo as posturas inovadoras — para além do que tange a composicdo da
remuneracao, as atitudes inovadoras ndo séo estimuladas pela geréncia seja pela baixa
aplicabilidade percebida das novas solugdes, ou por barreiras que a legislagdo impde;

e) Escassez de ferramentas de planejamento e gestdo — a limitada relevancia do
desempenho faz ainda com que as pessoas estejam focadas na execugéo de suas tarefas
cotidianas como em um circulo vicioso, havendo pouco espaco para a melhoria de
seus processos. A pouca importancia dada ao desempenho produz baixo
monitoramento das pessoas, acarretando dificuldades em produzir melhorias;

f) Rotatividade nas fungdes gerenciais — devido a diversas razdes ndo meritocraticas, tais
como indicagbes pessoais ou politicas, as posicOes gerenciais nas organizacOes
publicas sofrem frequentes mudancas, o que conduz, na maioria das vezes, alteraces
nas metas e rumos da equipe, provocando lentiddo na compreensdo e execucdo do
solicitado, ou seja, produzindo uma sensagdo de constante recomego e ndo de
continuidade ou melhoria;

g) GratificacBes suprindo a remuneracdo — devido as dificuldades na concessdo de
aumento salarial, as organizacdes publicas utilizam, sem critérios especificados e

¥ Somatdrio das vantagens pecuniarias recebidas pelo servidor publico, tais como vencimento base, gratificacdes
dentre outras (BRASIL, 1990).
22



transparentes, o mecanismo de conceder as gratificacbes para aumentar a
remuneragdo, com o intuito de suprir essa caréncia. Este mecanismo de concessao
pouco criteriosa pode deturpar a finalidade da gratificacdo, que &, na realidade,
recompensar as pessoas que desempenham fungdes de maior complexidade, maior
responsabilidade e que requerem maior esfor¢co a ser empregado.

Ainda, com o objetivo de promover maior eficiéncia e qualidade nos processos da
administragdo publica, nos anos de 2005 e 2006, foram instituidos pela Presidéncia da
Republica decretos-lei que demandaram as organizacfes publicas adequacdo na gestdo de
pessoas (PEREIRA; SILVA, 2011). Dentre os principais, destacam-se o Decreto n° 5.378/05,
0 qual estabeleceu o Programa Nacional de Gestdo Puablica e Desburocratizacdo —
GESPUBLICA, que como o proprio nome sugere, foi criado com a finalidade de melhorar a
qualidade nos servigos publicos prestados aos cidaddos e modernizar as praticas operacionais
(BRASIL, 2005) e o Decreto n° 5.707/06, que criou a Politica Nacional de Desenvolvimento
de Pessoal — PNDP, instituindo a gestdo por competéncias na administracao publica federal.

Criado em 23 de fevereiro de 2005, 0 GESPUBLICA pressupde a participacdo das
organizagcbes publicas por meio de adesdo ou convocacdo, conforme aponta o referido
Decreto (BRASIL, 2005), ou seja, o programa apresenta-se facultativo e voluntario. Assim,
em consulta efetuada no site do GESPUBLICA em janeiro de 2017, o programa contabilizava
1227 (mil duzentos e vinte e sete) organizacdes participantes das esferas federal, estadual e
municipal. Ainda no mesmo site, nota-se que, no estado do Rio de Janeiro, 19 (dezenove)
organizagdes publicas aderiram ao GESPUBLICA, dentre elas, somente 1 (uma) universidade
federal e 1 (um) instituto federal de ciéncia e tecnologia.

O Decreto n° 5.707, publicado em 23 de fevereiro de 2006, instituiu a Politica
Nacional de Desenvolvimento de Pessoal — PNDP, a qual definiu a gestdo de pessoas por
competéncias como o modelo a ser aplicado nas organizagdes publicas federais, com o intuito
de modernizar a administracdo de pessoal, promover a qualificacdo e o desenvolvimento de
seus servidores. E, para esta politica, o desenvolvimento de competéncias ocorre por meio de
um processo continuo de aprendizagem (BRASIL, 2006). De acordo com o referido decreto,
0s principais objetivos da PNDP sdo (BRASIL, 2006):

a) Melhorar a eficiéncia e eficacia dos servicos publicos oferecidos aos cidadados, de
modo a melhorar também a qualidade percebida;

b) Desenvolver de maneira continua os servidores publicos;

¢) Adequar as competéncias dos servidores publicos aos objetivos organizacionais;

d) Divulgar e o gerenciar programas de capacitacdo dos servidores publicos;

e) Racionalizar e dar efetividade aos gastos com a capacitacdo dos mesmos.

A Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal definiu novas orientacdes e
expectativas para o0 governo em relacdo a capacitacdo dos servidores, bem como langou
desafios que afetam diretamente: as escolas de governo, instituicfes fundamentais para sua
implementacdo; as organizacdes; e os servidores (CARVALHO et al., 2009). Desta forma,
apresentam-se desafios operacionais as organizacdes publicas e aos gestores para implementar
uma gestdo de pessoas por competéncias no servigo publico (PEREIRA,; SILVA, 2011).

Ao definir a gestdo por competéncias na administracdo publica, a PNDP destaca a
“necessidade de profissionalismo” no servigo publico, como, por exemplo, nas Institui¢coes
Federais de Ensino Superior - IFES (PEREIRA; SILVA, 2011, p. 634); pois, assim como nas
demais organizagdes publicas, as IFES encontram desafios operacionais para aplicar a PNDP
no que tange aos métodos a serem utilizados para viabilizar uma gestdo por competéncias
(TEIXEIRA FILHO; ALMEIDA, 2014). Dentre esses desafios, estd a capacitagdo gerencial
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para promover o desenvolvimento das competéncias dos servidores, de modo a possibilitar
melhoria nos processos de trabalho e no desempenho para realizar um uso consciente dos
recursos, e nas IFES, especificamente, estender o seu papel social (PEREIRA; SILVA, 2011).

Observa-se que as organizagdes publicas brasileiras, e estrangeiras, buscam, a cada
dia, mais solucBes por meio de modernas praticas de gestdo, e essa busca conduz a procura de
profissionais qualificados em seus processos de selecdo publica, e ao desenvolvimento das
competéncias profissionais dos mesmos para desempenharem com profissionalismo suas
atividades (CAPUANO, 2015). A maneira pela qual essas organizagdes gerenciam Seus
trabalhadores precisa, cada vez mais, atender as necessidades dos profissionais e do mercado
do século XXI. E neste contexto social e organizacional, que a gestdo por competéncias tem
sido utilizada (CAPUANO, 2015).

Nas organizagdes publicas, conforme se percebe nas experiéncias dos 6rgdos que a
implementaram (LEME, 2011), parece se adotar uma abordagem de caracteristica
funcionalista orientada para o trabalho (atividade) ou para o trabalhador, nos termos de
Sandberg (2000), isto é, definindo o conceito de competéncia como um conjunto de atributos
necessarios a atividade e que deve ser detido pelo trabalhador.

A abordagem funcionalista parece ter sido adotada também na PNDP (BRASIL,
2006), que serve de orientadora as praticas de gestdo por competéncias nas organizacoes
publicas federais e define a competéncia como uma associacao de conhecimentos, habilidades
e atitudes, atributos estocaveis em contraposicdo a visao de competéncia como construida na
relacdo entre trabalhador e trabalho da abordagem interpretativista.

Para a PNDP, a gestdo por competéncia significa “gestdo da capacitagdo orientada
para o desenvolvimento do conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes necessarias ao
desempenho das fungdes dos servidores, visando ao alcance dos objetivos da instituigao”
(BRASIL, 2006). Mediante esta definicdo de competéncia dada pela PNDP, as competéncias
tendem a ser descritas indiretamente, de maneira pouco esclarecedora, pois como apontara
Sandberg (2000), listar os atributos pode ndo ser suficiente para garantir a execucdo das
atividades com eficiéncia.

De todo modo, percebe-se que ha, ainda, muitos desafios a serem enfrentados para a
construcdo de um modelo de gestdo publica por competéncias no Brasil, principalmente
quando comparado com exemplos de organizacGes publicas em paises desenvolvidos em que
este modelo é adotado, tais como o Reino Unido e a Suécia (CAPUANO, 2015). Desta
maneira, parece que adotar uma concep¢do de competéncia a partir de uma abordagem
funcionalista nas organizacbes publicas no Brasil, necessitaria de adaptacdo ao contexto
brasileiro.

A gestdo de pessoas permite, todavia, tanto para o setor publico quanto para o privado,
um novo patamar, pelo qual a gestdo por competéncia “propoe-se a alinhar esforcos para que
as competéncias humanas possam gerar e sustentar as competéncias organizacionais
necessarias a consecucdo dos objetivos estratégicos da organizacdo” (CARBONE et al., 2009,
p. 50).

Ainda assim, a implementacdo da gestdo por competéncias encontra dificuldades para
ser institucionalizada, tais como a incompreensdo do modelo pelos gestores e empregados, e a
baixa persisténcia na implementagdo (APPEL; BITENCOURT, 2008). Em suma,
implementar a gestdo por competéncias nas organizacBes publicas brasileiras, conforme
orienta a PNDP, tem apresentado a estas organizacdes desafios diversos.

Desta maneira, faz-se necessario compreender a aprendizagem que ocorre no contexto
das organizacdes publicas, para entender como a aprendizagem ocorre em diferentes niveis
pelas interagcdes sociais, bem como as competéncias desenvolvidas pela aprendizagem e a
gestdo de pessoas para 0 desenvolvimento de competéncias na administracdo publica.
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3 PERCURSO METODOLOGICO DA PESQUISA
3.1. Delineamento da pesquisa

Nesta pesquisa, adotou-se uma abordagem qualitativa e interpretativista de base
hermenéutica e fenomenoldgica, conforme definido por Schwandt (1994). Segundo o autor, a
abordagem interpretativista caracteriza-se por ser critica ao cientificismo e positivismo, uma
vez que, para o interpretativismo, o entendimento se da pela compreenséo do significado do
fendmeno social, ou seja, reconhece a subjetividade como inerente a natureza do fenémeno
social. No interpretativismo, rejeita-se a ontologia dualista do positivismo, em que 0 sujeito e
0 objeto pesquisados sdo considerados entidades independentes; em contrapartida, na
abordagem interpretativista, admite-se que sujeito e objeto constituem uma relagéo
inseparavel, assim como reconhece inseparaveis a objetividade e a subjetividade
(SANDBERG, 2005).

Na abordagem interpretativista, aponta Schwandt (1994), o comportamento humano
seria intencional, ao invés de ser um comportamento automatico. O autor salienta que devido
a importancia dada ao significado atribuido aos fendmenos, para os interpretativistas, a
natureza da realidade social € diferente da natureza para os empiristas. Isto significa dizer que
0 empirismo desconsidera aspectos relevantes da realidade social intersubjetivos, tais como 0s
“significados comuns” e as maneiras cOMO as pessoas experienciam/vivenciam suas acgoes
(SCHWANDT, 1994, p. 225, traducao livre).

Logo, em uma abordagem interpretativista, para compreender a realidade social se faz
necessario entender os conceitos subjetivos dos atores sociais €, ainda, sua percepc¢ao frente a
esta realidade (SCHWANDT, 1994). Desta forma, a abordagem interpretativista assume a
realidade como social e subjetivamente construida, de maneira continua e por meio da
interacdo das pessoas (SANDBERG, 2005).

Nesse sentido, para conduzir esta pesquisa, foi utilizado o método fenomenografico. A
fenomenografia surgiu nas pesquisas na area de Educacédo, nos estudos de Ference Marton e
Roger Sélj6, visando a “descri¢do, analise e compreensao das experiéncias” vivenciadas pelos
individuos em um determinado fenébmeno (MARTON, 1981, p. 177, traducdo livre). Devido
ao método ser pouco difundido entre os pesquisadores, 0 mesmo ainda é pouco utilizado no
campo da Administracdo (CHERMAN, 2013; CHERMAN; ROCHA-PINTO, 2016). Sua
contribuicdo para a pesquisa social esta na estruturagdo das categorias descritivas (categories
of description) hierarquizadas e na compreensdo da natureza do fendmeno, incluindo a
experiéncia vivida (ASHWORTH; LUCAS, 1998; CHERMAN; ROCHA-PINTO, 2016).

Assim, a fenomenografia busca compreender as diferentes maneiras como um
individuo ou grupo experienciam/vivenciam um fendmeno, ou seja, como o fendmeno é
concebido a partir da perspectiva do individuo. Difere, portanto, da fenomenologia, que busca
entender a estrutura e o significado do fendmeno (LARSSON; HOMSTROM, 2007).

A fenomenografia ¢ “o estudo de como as pessoas experienciam/vivenciam,
compreendem ou concebem um fendmeno no mundo que nos rodeia” (LARSSON;
HOLMSTROM, 20086, p. 56, traduc&o livre). Com isso, pelo método fenomenografico, busca-
se compreender as variagdes nas concep¢oes dadas aos fendmenos pelos individuos, por meio
de seus depoimentos e agdes. O termo “concep¢do”, na fenomenografia, ¢ utilizado para
definir a maneira como as pessoas vivenciam e experimentam os fendmenos no mundo, as
formas que concebem e dao significado a realidade (MARTON, 1981; SANDBERG, 2000).

Pode-se dizer que “uma concepc¢do significa a relagdo indissoluvel entre o que é
concebido (o significado concebido da realidade) e como ele é concebido (os atos de
concepgdo em que aparece o significado concebido)” (SANDBERG, 2000, p. 12, tradugao
livre). Contudo, uma concepgdo ndo é entendida como uma qualidade individual, mas como
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uma categoria para descrever e compreender um fenémeno (MARTON, 1981). Assim, na
pesquisa fenomenografica, “as concepgdes sdo apresentadas nas categorias descritivas”
(DALL’ALBA et al., 1989, p. 58, traducdo livre), ou seja, ao evidenciar as categorias
descritivas estas descrevem as concepgdes dos individuos (BOULTON-LEWIS et al., 2004).

O objetivo da fenomenografia é descrever, analisar e compreender as experiéncias das
pessoas (MARTON, 1981), para isso se faz necessério distinguir o tratamento dos dados
qualitativos em duas perspectivas distintas: a perspectiva de primeira ordem, pela qual o
pesquisador busca descrever os aspectos do mundo, ou seja, a crenca formada; e a perspectiva
de segunda ordem, pela qual o pesquisador busca compreender a experiéncia das pessoas
sobre os aspectos do mundo, isto é, na concepgdo e/ou experiéncia de outrem (MARTON,
1981; CHERMAN; ROCHA-PINTO, 2016).

A fenomenografia, segundo Cherman e Rocha-Pinto (2016), insere-se na perspectiva
de segunda ordem. As variacdes nas concepg¢des de como os individuos interpretam o mundo
possibilita uma nova dindmica de tratamento dos dados sob uma perspectiva de segunda
ordem, que favorece o desenvolvimento da aprendizagem e de competéncias, conforme
apontam Larsson e Holmstrom (2006). Os resultados de um estudo fenomenografico podem
ser utilizados para diversos propositos, inclusive para compreender o0 processo de
desenvolvimento de competéncias (LARSSON; HOMSTROM, 2007).

Como estratégia de pesquisa, utilizou-se o estudo de caso, pois 0 mesmo contribui
para a compreensdo dos fendmenos organizacionais e sociais (YIN, 2015) na pesquisa
cientifica. Para descrever as dindmicas do fenbmeno do desenvolvimento de competéncias
profissionais pela aprendizagem em uma Instituicdo Federal de Ensino, configurou-se um
estudo de caso Unico, nos termos de Eisenhardt (1989).

A unidade de analise (YIN, 2015) escolhida foi o grupo dos servidores técnico-
administrativos da area de Patriménio (divisdo e sec@es) do CEFET/RJ e foi constituida pelo
processo de aprendizagem relacionado ao grupo.

O estudo de caso como estratégia de pesquisa permitiu ao pesquisador maior
proximidade com as situacdes reais, ou seja, a possibilidade de examinar como o fendmeno se
apresenta na pratica, tal como apontara Flybjerg (2006). Foi investigado um fenémeno
contemporaneo em seu ambiente real no qual esta inserido, contextualizado por evento, como
defende Yin (2015).

Entre as diversas estratégias de pesquisa, o0 estudo de caso esta diretamente
relacionado aos questionamentos da pesquisa formulados do tipo “como” e “por que” (YIN,
2015, p. 31). Para além de sua caracteristica histrico-descritiva dos fatos, o estudo de caso
dispde de técnicas de observacdo direta e de entrevista. Esta estratégia de pesquisa
caracteriza-se pela sua capacidade explicativa, descritiva, ilustrativa, exploratoria e avaliativa
dos fendmenos empiricos e possibilita, concomitantemente, uma reflexao tedrica por meio do
aprofundamento no fenémeno pesquisado (YIN, 2015).

A qualidade do estudo de caso como pesquisa social pode ser avaliada por meio da
validade do constructo, da validade interna, da validade externa e da confiabilidade (YIN,
2015). Por esta se tratar de uma pesquisa de natureza qualitativa, ndo se buscou uma
generalizacdo estatistica dos resultados, mas uma generalizagdo analitica que perpassasse 0
cenario especifico do caso estudado, resultando em corroboragdo, mudanca ou rejeicdo ou,
ainda, em novos conceitos.

Com isso, buscou-se superar 0 mito, criado pelo positivismo, em torno do estudo de
caso como estratégia de pesquisa cientifica, pelo qual se acredita que 0 mesmo estaria
limitado as preconcepcdes do pesquisador (EISENHARDT, 1989); ou, ainda, se colocando
em davida o estudo de caso como um método cientifico por aspectos relativos a “teoria,
confiabilidade e validade”, conforme sintetizado por Flyvbjerg (2006, p. 221, tradugao livre).
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Este autor aponta os cinco mal-entendidos atribuidos aos estudos de caso nas pesquisas em
ciéncias sociais aplicadas.

Para este autor, os cinco mal-entendidos, ou seja, 0s cinco pressupostos equivocados
sobre os estudos de caso como estratégia de pesquisa (FLYVBJERG, 2006) sdo: (1) o
conhecimento tedrico ser independente do contexto e ser mais valioso do que o conhecimento
pratico, o qual é dependente do contexto; (2) a impossibilidade de generalizar analiticamente
a partir de um anico caso isolado, logo equivocadamente se assume que um estudo de caso
ndo contribuiria para o desenvolvimento cientifico; (3) a utilizagdo limitada a geracdo de
hipdteses, ou seja, sua utilidade seria restrita em um estagio inicial da pesquisa, enquanto 0s
demais métodos seriam mais indicados para testar hipoGteses e construir teorias; (4) o estudo
de caso possuir um viés de verificacdo, ou seja, uma direcdo para confirmar as nogoes
preconcebidas do pesquisador; e (5) a dificuldade de se resumir, desenvolver proposigdes
gerais e teorizar a partir do estudo de caso.

De acordo com Flyvbjerg (2006, p. 221, tradugdo livre), o estudo de caso como
estratégia de pesquisa “gera um tipo de conhecimento associado ao contexto em que a
pesquisa sobre aprendizagem mostra ser necessaria para o desenvolvimento de iniciantes para
torna-los experts” e, com isso, possibilita a construgdo teodrica. Em outras palavras, por meio
do estudo de caso, é possivel compartilhar o conhecimento e permitir o desenvolvimento das
pessoas e da ciéncia.

3.2. Sujeitos da pesquisa e critérios de selecdo

Os sujeitos foco desta pesquisa foram os vinte e cinco servidores técnico-
administrativos em educacdo — TAE do quadro permanente do CEFET/RJ, contratados por
meio de concurso publico e lotados na area de patrimoénio. Esta area esta presente nos oito
campi do CEFET/RJ no estado do Rio de Janeiro, conforme Quadro 4.

Os servidores da area de patriménio foram selecionados, pois, por iniciativa propria,
se organizaram desde maio de 2016 em um grupo social com o intuito de se reunirem para
compartilhar préticas, fracassos e solucBes relacionadas as atividades da &rea, buscando
produzir conhecimento pratico que resultasse em melhoria nos processos de trabalho e
desenvolvimento mdtuo da area.

Os servidores TAE sdo servidores publicos federais que tiveram seu plano de carreira
instituido pela Lei n° 11.091 de janeiro de 2005 - PPCTAE, que é composto por diversos
cargos de niveis fundamental, médio e superior, integrando o quadro funcional das
Instituicbes Federais de Ensino (BRASIL, 2005). De acordo com esta lei, dentre as
atribuic@es e responsabilidades dos TAE, esta a de dar o apoio administrativo as atividades de
ensino, pesquisa e extensdo. Nesta pesquisa, 0s servidores TAE da area de patriménio do
CEFET/RJ sdo denominados trabalhadores da area de patriménio.

O critério utilizado para a selecdo dos trabalhadores foi o de selecdo proposital, nos
termos de Patton (1990), pois foram escolhidos trabalhadores que, pelo cargo e tempo de
atuacdo, detinham rica informacéo para o estudo, o que permitiu a elucidacdo da pergunta
central desta pesquisa. Buscou, ainda, maior variagdo no perfil dos trabalhadores
selecionados.

Contudo, estabeleceu-se também, para conseguir riqueza nas respostas obtidas a
pergunta de pesquisa, que os trabalhadores selecionados deveriam estar no minimo ha doze
meses na area de patrimdnio do CEFET/RJ, periodo semelhante ao intersticio das avaliacdes
de desempenho profissional a que estes trabalhadores sdo submetidos para progressdo
funcional na instituig&o.

Desta maneira, dentre o total de vinte e cinco trabalhadores lotados até maio de 2017
na area de patriménio do CEFET/RJ, conforme apresentado no Quadro 4, foram selecionados
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e convidados dezoito trabalhadores, que reuniam os critérios de selecdo para serem
entrevistados.

Dos dezoitos convidados, um trabalhador ndo respondeu ao convite e dois dentre 0s
que aceitaram, ndo compareceram na data e locais marcados; totalizando, assim, quinze
trabalhadores entrevistados efetivamente acerca de como aprendem a desenvolver suas
competéncias profissionais na referida area e suas respectivas competéncias desenvolvidas.

Quadro 4 - Quantitativo de trabalhadores lotados na &rea de patriménio do CEFET/RJ por
Regido do estado do Rio de Janeiro.

Regido do RJ dos Campi  Trabalhadores lotados na area de patriménio Campi
Costa Verde 2 Angra dos Reis
Médio Paraiba 2 Valenca

Itaguai, Maracand, Maria da
Metropolitana 17 Graca e Nova Iguagu
Serrana 4 Nova Friburgo e Petropolis
Total 25

Fonte: Elaborado com base nas informacdes do Departamento de Recursos Humanos em 23 de janeiro de 2017.
3.3. Métodos e procedimentos de coleta de dados

Os dados empiricos do campo foram levantados mediante trés fontes: entrevista
individual com roteiro, observacéo participante e pesquisa documental.

A entrevista caracteriza-se como uma “técnica fundamental da pesquisa qualitativa”
(ROESCH, 1999, p. 159). Quanto ao grau de estruturacdo, cada entrevista foi semiestruturada,
uma vez que se elaborou roteiro com questdes abertas e de seguimento que permitiram ao
pesquisador compreender o fenémeno pesquisado pela perspectiva dos entrevistados
(ROESCH, 1999).

As entrevistas foram realizadas em forma de didlogo, com poucas perguntas, para
possibilitar aos entrevistados descreverem suas experiéncias do dia a dia (SANDBERG, 2000,
2005). Desta forma, buscou-se encorajar 0 entrevistado a descrever suas experiéncias
relevantes vividas no trabalho e na organizacgéo, ou seja, suas concepgdes sobre o trabalho que
realiza e a organizacdo (MARTON, 1981; ASHWORTH; LUCAS, 1998).

Para isso, 0s entrevistados foram indagados individualmente com perguntas que
abordavam: (a) sua trajetéria profissional; (b) sua definicdo de aprendizagem e de
competéncia; (c) as competéncias profissionais que sdo por ele percebidas; e, finalmente, (d) a
descri¢do de uma experiéncia vivida em que conseguiu solucionar um problema no trabalho
na area de patriménio, na qual ele percebeu um processo de aprendizagem no
desenvolvimento de uma competéncia.

Durante a entrevista, foram feitas ainda perguntas de acompanhamento (follow-up
questions), como por exemplo, “o que vocé entende por isso?”, “vocé€ pode explicar isso com
mais detalhes?” ¢ “vocé pode dar um exemplo?”, com o intuito de estimular o entrevistado a
exteriorizar suas percepgdes e o significado das mesmas no seu mundo de trabalho na prética
(SANDBERG, 2000, 2005). O roteiro foi testado e validado semanticamente, mediante piloto
de coleta e andlise (ver apéndice D). Este roteiro foi elaborado para permitir abordar
diferentes perspectivas sobre o mesmo fendmeno: a percepcdo do entrevistado sobre si e a
percepcdo do entrevistado sobre os demais trabalhadores da &rea, buscando estimular a
reflexdo do entrevistado.

Desta maneira, permitiu-se que os trabalhadores da area de patrimoénio pudessem
responder perguntas sobre como eles aprenderam a desenvolver suas competéncias
profissionais na referida area, para, assim, explicitarem suas respectivas concepgdes sobre o
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trabalho que eles realizam em relacdo ao seu proprio processo de aprendizagem. Permitiu-se,
ainda, que os entrevistados respondessem como eles percebem o mesmo fendmeno em relagéo
ao seu colega, isto é, como o processo de aprendizagem para o desenvolvimento de
competéncias ocorre em relacdo aos demais trabalhadores da &rea. Desta forma, os quinze
trabalhadores foram entrevistados em uma Unica rodada de entrevistas e tiveram suas
entrevistas registradas em &udio mediante a autorizagdo dos mesmos.

No que tange a quantidade de entrevistados utilizada no método fenomenogréfico, a
mesma varia de acordo com os autores. Bowden (2005) sugere que, na pratica, 0s
pesquisadores utilizam entre vinte e trinta entrevistados, no entanto, encontram-se pesquisas
que utilizaram numeros diferentes destes, como por exemplo, Gerber e Velde (1997), que
utilizaram quatorze entrevistados e Baillie, Emanuelsson e Marton (2001), que utilizaram dez
entrevistados. Entretanto, Bowden (2005) pondera que o numero de entrevistados deve ser o
suficiente para apresentar as variacGes concebidas pelos individuos sobre o fenémeno.

Nesta pesquisa, a saturacdo analitica foi percebida, mediante o esgotamento no
surgimento de novas categorias descritivas, no 10° entrevistado. Porém, optou-se por seguir a
andlise até o 15° entrevistado para evidenciar a saturacdo das categorias.

A observacdo participante se realizou nas reunides regulares dos trabalhadores da area
de patriménio do CEFET/RJ entre periodo de maio de 2016 a julho de 2017, totalizando cinco
reunides observadas pelo pesquisador. Nestas reunides, foram realizadas anota¢6es com as
observacdes percebidas pelo pesquisador, as quais também foram analisadas.

Por fim, na pesquisa documental, consultaram-se documentos organizacionais
disponibilizados pelo CEFET/RJ, como o Plano de Desenvolvimento Institucional - PDI, o
Plano de Capacitacdo dos Servidores Técnico-administrativos, Politicas de Recursos
Humanos, relatérios das reunides dos trabalhadores da area de patrimdnio e regimentos
internos do CEFET/RJ, bem como a legislacdo brasileira relacionada a tematica da pesquisa.

3.4. Meétodos e procedimentos de andlise

Para a andlise fenomenografica desta pesquisa, as quinze entrevistas foram transcritas
literalmente e encaminhadas aos entrevistados para sua validacdo do conteudo antes de serem
efetivamente analisadas. A partir da analise das transcrigdes, foram obtidas as categorias
descritivas do fendmeno, ou seja, as concepcbes na perspectiva dos entrevistados.

De acordo com a literatura sobre fenomenografia, as categorias podem ser construidas
ou descobertas, dependendo do processo adotado pelo pesquisador. No processo de
construcdo, as categorias sdo criadas a partir do relacionamento entre pesquisador e
transcrigdo, influenciadas pela perspectiva e conhecimento do pesquisador sobre o fenémeno,
utilizando procedimentos claros para constru¢do das mesmas (WALSH, 2000). No processo
de descoberta, as categorias emergem das transcri¢cdes e sdo “independentes do método de
analise do pesquisador” (WALSH, 2000, p. 23, traducdo livre), ou seja, ndo dependem de
procedimentos especificos para alcancéa-las, buscam-se similaridades e diferengas nas
transcrigdes, uma vez que “o objeto de pesquisa nao sdo as categorias, mas... o entendimento
das pessoas sobre o trabalho” (WALSH, 2000, p. 25, traducdo livre). Para realizar a analise e
categorizacao nesta pesquisa, optou-se pela descoberta das categorias descritivas do fenémeno
examinado.

O resultado da analise fenomenografica é observado na construcdo das categorias
descritivas, ou seja, nas concepgdes e formas de compreensdo dos sujeitos, que em conjunto
formam um tipo de “intelecto coletivo” propiciador do desenvolvimento continuo na
compreensdo do fendmeno (MARTON, 1981, p. 177, traducdo livre). O foco da anélise
fenomenografica é
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encontrar e sistematizar formas de pensamento em termos de como as pessoas
interpretam aspectos da realidade — aspectos que s@o socialmente significantes e que
s80, no minimo, supostamente compartilhados pelos membros de um tipo particular
de sociedade (MARTON, 1981, p. 180, traducéo livre).

Nesta pesquisa, as categorias descritivas foram hierarquicamente relacionadas, isto €,
as concepcdes descritas pelos sujeitos foram sistematizadas e organizadas em um quadro
denominado “espaco de resultado” (outcome space) (MARTON; SALJO, 1976; CHERMAN;
ROCHA-PINTO, 2016). Nesta hierarquia, de acordo com a literatura sobre fenomenografia,
as categorias descritivas (concepgdes) refletem os “niveis crescentes de compreensao” e
exibem a “relagdo entre as concepgdes” (DALL’ALBA et al., 1989, p. 58, traducéo livre).
Esses niveis de compreensdo também sdo chamados de “niveis de resultado” (levels of
outcome) (MARTON; SALJO, 1976, p. 6, traducdo livre). Assim, no processo de analise
desta pesquisa, as concepg¢des dos sujeitos em relacdo ao desenvolvimento de competéncias
profissionais por meio da aprendizagem no CEFET/RJ revelaram os niveis de resultado, como
sugeriram Ashworth e Lucas (1998).

O espaco de resultado desta pesquisa apresentou as diferentes categorias descritivas, as
distintas caracteristicas e, ainda, os niveis de processamento (superficial ou profundo) do
conteido do fendmeno pesquisado (MARTON; SALJO, 1976). Desta forma, no espaco de
resultado, relacionou-se as categorias descritivas ou niveis de resultado, que revelaram as
diferentes concepcdes dos sujeitos, considerando a complexidade envolvida na construcéo de
cada concepgdo (MARTON; SALJO, 1976). Os niveis de resultado representam a relago do
individuo com o fendmeno, sua experiéncia com 0 mesmo, uma vez que “os individuos
caminham hierarquia acima na estrutura do mapa do espaco de resultado no sentido
unidirecional de ampliagdo de sua consciéncia focal & medida que vivenciam repetidas vezes
o fendbmeno” (CHERMAN; ROCHA-PINTO, 2016, p. 644), ou seja, 0s niveis de resultado
constituem a ampliacdo da percepcao do individuo sobre o fenémeno.

A analise fenomenografica atenta para “qualquer coisa que possa ser dita sobre como
as pessoas concebem, experienciam e conceitualizam” um fendmeno (MARTON, 1981, p.
181, traducdo livre). Em outras palavras, ndo ha preocupacdo em termos de certo ou errado no
contetdo apreendido, importa descrever o fenbmeno a partir de uma perspectiva de segunda
ordem (experiencial) (MARTON, 1981), isto é, a maneira como 0s individuos vivenciam o
fendmeno na prética.

Em sintese, esta pesquisa realizou uma analise fenomenografica para identificar e
descrever as concepgdes dos trabalhadores entrevistados, e suas variagdes, sobre o processo
de aprendizagem individual e coletivo no desenvolvimento de competéncias profissionais por
eles alcangado no CEFET/RJ. Para tal, esta analise ndo foi direcionada para a estrutura do
fendmeno em si, mas focou na variacdo das formas de concepcdo do fenémeno vivenciado,
qual seja a aprendizagem individual e coletiva no desenvolvimento de competéncias
profissionais dos trabalhadores da area de patrimonio e nas diferentes formas desenvolvidas
de entendimento dos mesmaos.

Inicialmente, adotou-se uma ordem de analise das transcrigdes partindo do trabalhador
com menos tempo de trabalho na area de patriménio do CEFET/RJ para o trabalhador com
mais tempo de experiéncia. Em seguida, foram feitas pelo menos trés rodadas de leituras das
transcrigdes individualmente, buscando identificar semelhangas e diferengas nos depoimentos.
Feito isto, os que se assemelhavam foram reunidos e novamente lidos em conjunto com o
objetivo de obter as categorias descritivas. Apds isso, as categorias foram validadas em
discussdes entre o pesquisador e a orientadora.

Ressalta-se que ndo houve predefinicdo de namero limite de categorias descritivas
(concepcdes), entretanto, a fenomenografia ndo objetiva a criacdo de muitas categorias
(MARTON, 1981; CHERMAN; ROCHA-PINTO, 2016). Assim, buscou-se a criacdo do
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espaco de resultado composto de categorias descritivas inter-relacionadas e interdependentes
(CHERMAN; ROCHA-PINTO, 2016) que possibilitasse a compreensdo do fendmeno do
desenvolvimento das competéncias profissionais pela aprendizagem individual e coletiva dos
trabalhadores da &rea de patriménio no CEFET/RJ. Assim, foram descobertas quatro
categorias descritivas.

3.5. Limitagdes dos métodos escolhidos para a pesquisa

A estratégia de pesquisa mediante estudo de caso e o método fenomenogréafico nao
tiveram o objetivo de promover qualquer generalizagdo estatistica dos seus resultados, como
acontece nos métodos de pesquisa com dados guantitativos. Entretanto, se reconhece que o
estudo de caso propicia generalizagdo analitica (YIN, 2015), embora a utilizacdo intensa de
dados empiricos possa tornar a articulagdo dos mesmos complexa para realizar uma
construcdo teodrica (EISENHARDT, 1989), constituindo-se uma limitacdo do estudo de caso,
0 que demandou sensibilidade tedrica do pesquisador.

Coletar dados por meio de entrevistas apresenta, ainda, limitacbes associadas ao
entrevistador, ao entrevistado e a execucdo do método. Assumiu-se que ndo ha neutralidade
por parte do pesquisador (entrevistador), e que pode haver interferéncia do entrevistador na
conducdo da mesma desviando-se do foco da entrevista. Para superar estas limitacdes, se
realizou entrevista piloto para ensaiar e validar as questdes do roteiro utilizado.

Desta maneira, as entrevistas foram realizadas mediante roteiro, buscando, ainda, a
menor interrupgéo das falas dos entrevistados e a maior escuta por parte do entrevistador, o
que propiciou aos entrevistados escolherem aspectos do tema aos quais eles preferiam dar
enfoque. Ouvir equivocos claros, ditos pelos entrevistados, e continuar a demonstrar interesse
no depoimento requereu que o pesquisador colocasse “entre parénteses” (bracketing) sua
propria experiéncia, seus julgamentos e seu modo de agir (ASHWORTH; LUCAS, 1998), o
que demandou do pesquisador elevada concentracdo e atencdo durante as entrevistas.

Embora a analise fenomenografica possibilite descrever variacdes da concepcdo do
individuo frente ao fendmeno (LARSSON; HOLMSTROM, 2007), estas variagdes podem
decorrer de interferéncias sociais ou ambientais durante as entrevistas. Pela complexidade do
fendmeno e o distanciamento exigidos, realizou-se a fase piloto também com o intuito de
ensaiar a analise dos dados.

Outra limitacdo da fenomenografia diz respeito ao tratamento dos dados coletados,
devido a quantidade de dados transcritos a partir das entrevistas, o que se da pela dificuldade
em manipular de maneira simultdnea na busca pela inter-relacdo das categorias descritivas
(CHERMAN; ROCHA-PINTO, 2016).

Ainda com o intuito de superar esta limitacdo, optou-se por transcrever e analisar as
transcrigdes a cada trés entrevistas, adicionando mais trés transcri¢cbes apos a primeira analise
e assim, sucessivamente, até alcancar as quinze transcrigdes. A escolha por esta forma de
manusear 0s dados possibilitou analisar as transcrigdes de forma interativa em diferentes
perspectivas, conforme recomendara Akerlind (2005).

A principal limitacdo encontrada na observacao participante deve-se a possibilidade de
alteracdo do comportamento dos observados no que tange a sua consciéncia de estarem sendo
observados. Contudo, tal limitacdo parece ter sido superada, uma vez que o pesquisador
também faz parte do grupo dos trabalhadores da area de patriménio do CEFET/RJ. Por
trabalhar nessa area desde 2014, foi possivel interagir com os demais trabalhadores sem gerar
estranhamento ou desconforto aos mesmos em decorréncia da observacao.
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4 ANALISE E RESULTADOS DE CAMPO

Nesta secdo, sdo apresentados os resultados empiricos da pesquisa, bem como a
analise dos mesmos de modo a responder a pergunta de pesquisa, qual seja: como 0S
trabalhadores concebem o processo de aprendizagem, individual e coletivo, do trabalho que
realizam e o desenvolvimento de suas competéncias profissionais na sua pratica de trabalho
em uma organizacao publica?

Desta maneira, nesta secdo se apresenta o perfil dos trabalhadores entrevistados que
compdem o grupo dos trabalhadores da area investigada de patriménio do CEFET/RJ, bem
como a analise fenomenogréfica que revelou as categorias descritivas, ou seja, suas
concepcOes e as relagdes entre estas.

4.1. Os trabalhadores da area de patrimoénio do CEFET/RJ

O Centro Federal de Educacdo Tecnologica Celso Suckow da Fonseca — CEFET/RJ é
uma instituicdo federal de ensino fundada em 1917, que atua na formagéo de profissionais
voltados para a area tecnoldgica, em niveis médio-técnico e superior. Para manter sua
estrutura em funcionamento, o CEFET/RJ conta com um quadro funcional composto
principalmente por trabalhadores concursados docentes e técnico-administrativos, totalizando
1.521 trabalhadores efetivos em maio de 2017, além de trabalhadores terceirizados nas areas
de seguranca, limpeza, conservacdo e recepcdo, que atendem em torno de 14.000 alunos em
todos os cursos ofertados (CEFET/RJ, 2017b, 2017c).

Dentre os trabalhadores técnico-administrativos, estdo os que trabalham na area de
patrimonio da instituicdo. Em janeiro de 2017, estavam registrados no Departamento de
Recursos Humanos do CEFET/RJ vinte e cinco trabalhadores lotados nesta area, distribuidos
nos oito campi localizados no estado do Rio de Janeiro.

A érea de patriménio do CEFET/RJ é responsavel pela gestdo de materiais de toda a
instituicdo, desde a guarda provisoria dos bens permanentes até a destinacdo final dos
mesmos, que, segundo os critérios de baixa, ndo servem mais a instituicdo, encaminhando-os
para a doacdo ou o descarte. No entanto, em decorréncia da estrutura multicampi do
CEFET/RJ, a excecdo do campus-sede, a area de patriménio assume ainda atividades de
almoxarifado, tais como a guarda e a gestdo dos bens de consumo, como papéis, cartuchos,
canetas etc.

Desta forma, os trabalhadores da area de patrimdnio executam atividades variadas no
dia a dia, o que lhes demanda capacidade de se adaptarem a realidade multitarefas,
aprendendo continuamente a realizar tarefas diversificadas. Assim, estes parecem ter
necessidade de um aprendizado multidirecionado, ou seja, ndo somente voltado as atividades
de patriménio, mas também direcionado para atender o almoxarifado em suas demandas do
cotidiano de trabalho. Neste contexto laboral em que se percebe caréncia de treinamento
formal, surgiram as reunifes dos trabalhadores da area de patriménio do CEFET/RJ.

Essas reunides, promovidas por iniciativa de um pequeno grupo de trabalhadores da
area lotados em um dos campi da regido metropolitana do Rio de Janeiro, significaram uma
alternativa encontrada por estes para terem oportunidade de, mediante a troca de informacdes
e discussdes, aprenderem sobre as atividades da area de patrimdnio do CEFET/RJ. Desta
forma, acreditavam poder suprir uma caréncia percebida de treinamentos formais oferecidos
pela instituicdo.

A primeira reunido ocorreu em maio de 2016 no campus-sede e contou com a
participacdo de dezoito dos vinte e cinco trabalhadores da &rea de patrimdnio, representando
todos os campi do CEFET/RJ. Esta reunido contou com o apoio da area de capacitacdo de
servidores técnico-administrativos do CEFET/RJ. Apds esta primeira reunido, realizaram-se,
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até novembro de 2017, outras quatro reunibes em campi diferentes. Todas as cinco foram
objeto de observacdo participante e pesquisa documental dos relatérios gerados por estes
trabalhadores ap6s cada reunido para registrar e compartilhar os principais pontos destacados.

Apesar das reunides ndo serem de participacdo obrigatoria para os trabalhadores da
area de patriménio e se constituirem com uma estrutura informal, o CEFET/RJ estimula a
realizacdo de encontros entre os trabalhadores de areas afins, conforme é apresentado no
Plano Anual de Capacitacdo dos Servidores Técnico-administrativos da instituicao
(CEFET/RJ, 2016, 2017b). Desta maneira, as reunides foram se configurando como um
ambiente para o debate de temas relacionados as atividades da area de patriménio por meio da
troca de conhecimentos e experiéncias vividas de seus proprios trabalhadores.

A dinamica destas reunides parece seguir uma direcdo comum: a de buscar solugdes
para as dificuldades enfrentadas por estes trabalhadores ao realizarem suas atividades. Assim,
estas reunides se iniciavam seguindo as pautas previamente acordadas por e-mail entre os
proprios trabalhadores, seguidas de discussdes sobre cada assunto e apdés, finalizadas com o
consenso do grupo para cada assunto. Desta forma, estes trabalhadores debatiam e
dialogavam para criarem procedimentos que fossem adotados na area de patriménio em todos
os campi do CEFET/RJ.

Nas reunides, percebia-se um ambiente aberto para todos participarem e contribuirem,
independentemente de cargos ou funcdes gratificadas ocupadas na estrutura hierarquica do
CEFET/RJ. Entretanto, ndo foi identificada uma lideranca Unica, formal ou informal nestas
reunides. Ao que parece, 0 comportamento destes trabalhadores indica cooperacdo mutua,
estimulo a manutencdo de um ambiente em que todos se sintam parte do grupo, confortaveis
para contribuir com o mesmo e, logo, com a area de patriménio.

4.1.1. Perfil dos trabalhadores entrevistados

Buscou-se explicitar a variacdo nas concepg¢des dos trabalhadores sobre o processo de
aprendizagem na area de patriménio do CEFET/RJ, e, para tal, procurou-se diversificar no
perfil dos quinze trabalhadores selecionados para a entrevista e também considerar que a
regido metropolitana do Rio de Janeiro concentra maior quantitativo de campi e trabalhadores
pelo qual foram entrevistados em maior nimero.

A caracterizacdo dos trabalhadores selecionados foi elaborada num quadro com o
perfil dos entrevistados (Quadro 5) por sexo, idade, formacdo académica, cargo/funcédo
gratificada, indicando se possuem formagéo académica acima da minima exigida para ocupar
0 respectivo cargo, tempo de experiéncia no CEFET/RJ e na area de patrimonio, também por
area de experiéncia anterior e a regido do estado do Rio de Janeiro em que esta lotado, com o
objetivo de contextualizar os sujeitos da pesquisa. Os nomes dos trabalhadores foram
substituidos por nomes ficticios para manter o anonimato dos mesmaos.

Pode-se perceber um perfil variado dos trabalhadores entrevistados, composto um
terco por mulheres. As idades destes trabalhadores variam entre 27 e 59 anos. A formagéo
académica destes quinze entrevistados € predominantemente na area administrativa e, até
dezembro 2017, os mesmos apresentavam, em sua maioria, qualificagdo acima da minima
exigida para o respectivo cargo, seja desde o ingresso ou por terem se qualificado ao longo de
suas trajetorias na instituicao.

Como mencionado, os entrevistados estdo lotados nos diferentes campi do CEFET/RJ
e representam, assim, todas as regides do Rio de Janeiro em que o CEFET/RJ esta presente.
Estes trabalhadores entrevistados apresentam idade e formacdo académica variadas, como
também experiéncias anteriores diversificadas, o que inclui, além de atividades
administrativas, atividades operacionais em organizag6es publicas e privadas.
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Quadro 5 - Perfil dos entrevistados da pesquisa por tempo na area de patriménio.

Tempo de trabalho

Quialificacéo acima da Na area de A - - Regido do
Sujeitos (SEAX/(;) zgr?gs) Formacao Cargo/Funcéo gratificada minima exigida pelo patrimonio  No 2‘;?2 (irissépﬁ(r)lecné:;’iEaTr}tsglor RJ do
cargo em 2017? do CEFET/RJ 9 Campus
CEFET/RJ
Especialista em Gestdo Administrador / 2 anos e 6 Servigo militar e Gestéo de
Heitor M 32 Publica e graduando em x Sim 1ano contratos e licitacdo em Serrana
- Chefe de secéo - FG meses .
Economia empresa publica
R Assistente em lanoe?
Angela F 31 Contadora Administracéo / Sim 8 anos Contabil Metropolitana
~ meses
Chefe de secdo - FG
Débora F 31 E§pe_c ialista em Gestdo Admlmstradgra/ Sim lanoe6 lanoe6 Contabil e financeira Costa Verde
Publica Chefe de se¢do - FG meses meses
Igor M 50 Graduando em Pedagogia Auxiliar em édmlmstragao/ sim 2 anos 6anose5 Mete}lur.gla, projetos navais e Metropolitana
Chefe de secdo - FG meses comércio
Maristela F 32 Contadora Contadora N&o 2 anos 2 anos Servigo publico Metropolitana
Simone F 28 Técnica em Contabilidade Técnica em Contabilidade N&o 2 anos 2 anos N&o possui Metropolitana
Especialista em Gestdo em Assistente em Atendimento ao publico,
Renata F 46 pecia M L x Sim 2 anos 2 anos administracéo e servico Metropolitana
Administragdo Publica Administracdo publico
Ronaldo M 31 Administrador Administrador Né&o 2 anos 2 anos Esg%seci)?ahumanos € Metropolitana
Tecnélogo em Gestao de Motorista de carga, motorista
Recursos Humanos e Assistente em . 2 anos e 6 - ga. Médio
Paulo M 53 L x Sim 2 anos executivo, almoxarifado e .
Graduando em Administracdo meses Paraiba
S o recursos humanos
Administragdo Publica
Lucas M 36 Especialista em Gestdo Administrador / sim 2anose6 2anose6 Friqorifico e forcas armadas Médio
Publica Chefe de secdo - FG meses meses g ¢ Paraiba
Fernando M 27 E§pep|allsta em Gestdo Administrador Sim 2anos e 6 2anos e 6 Empresa familiar Serrana
Publica meses meses
Graduando em Gestao Assistente em x 2anose6 2anose6 Comércio, forgas armadas, .
Marcos M 40 - L x Néo p S Metropolitana
Pdblica Administracdo meses meses salde e indUstria
Robson M 34 Ensino médio Auxiliar em :Admmnstragao / Né&o 3 anos 3 anos Almoxarifado e telemarketing ~ Metropolitana
Chefe de se¢do - FG
Nilton M 33 Mest~re em Sistemas de Asmgte_nte erp sim 4 anos 6 anos Almoxgrlfado, comércio e Metropolitana
Gestdo Administracdo docéncia
Graduando em Assis_te_nte em x Autbnomo, bancério .
Renan M 59 Administracao / N&o 7 anos 7 anos ! ' Metropolitana

Administragdo Publica

Chefe de se¢do - FG

comércio e secretaria escolar

Fonte: Elaboracéo propria com base nos dados de campo.
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O periodo de tempo em que estes quinze trabalhadores estdo atuando na area de
patrimoénio do CEFET/RJ varia entre 1 e 7 anos, e ingressaram na institui¢do no periodo de 2
anos e meio a 8 anos. Estes servidores ocupam diferentes cargos (administrador, contador,
técnico em contabilidade, assistente e auxiliar de administra¢cdo) na instituicdo, os quais
exigem formacédo académica de niveis fundamental, médio ou superior. Percebe-se que nove
dos quinze entrevistados detém qualificacdo acima do requisito do cargo que ocupam,
revelando superqualificacao.

Dentre os quinze entrevistados, sete ocupam fungdo gratificada de chefia na area de
patriménio no CEFET/RJ, porque foram nomeados pela administracdo da instituicdo. Desses
sete, cinco detém qualificagcdo acima do requerido para o cargo. Os oito restantes atuam nas
atividades dos respectivos cargos, sem funcdo gratificada, embora quatro destes detenham
qualificacdo acima do requerido pelo cargo.

Dos quinze entrevistados, dez estavam cumprindo o estagio probatério no periodo em
que as entrevistas foram realizadas, ou seja, possuiam menos de 3 anos de servico publico no
CEFET/RJ, o que ndo lhes dava o direito da estabilidade do emprego, conforme determinado
pela Lei n° 8.112/90 (BRASIL, 1990). Os outros cinco entrevistados ja possuiam a
estabilidade do emprego, pois possuiam mais de 3 anos de servico publico, e foram aprovados
mediante avaliacdo especifica ap6s o cumprimento do estagio probatério.

Considerando este contexto e o perfil de cada entrevistado, foi realizada a analise
fenomenografica para descrever as diferentes concepc¢des dadas pelos trabalhadores da &rea de
patriménio do CEFET/RJ em relacdo ao fendmeno especifico vivenciado da aprendizagem
individual e coletiva e o desenvolvimento de competéncias profissionais na préatica no setor de
patrimonio.

4.2. Concepcdes da aprendizagem

Na analise dos dados, adotou-se uma perspectiva de segunda ordem, isto €, orientada
para as maneiras pelas quais estes trabalhadores percebem e experienciaram/vivenciaram o
fendmeno da aprendizagem; e ndo, para uma perspectiva de primeira ordem, associada ao
senso comum sobre a aprendizagem. Desta forma, a partir de uma perspectiva de segunda
ordem, buscou-se compreender a experiéncia dos trabalhadores sobre os aspectos do
fendmeno da aprendizagem individual e coletiva na area de patriménio, conforme orientam
Marton (1981) e Cherman e Rocha-Pinto (2016). Diferentemente da analise de primeira
ordem, em que se restringiria a descrever os aspectos do fenémeno da aprendizagem como
declarado pelos entrevistados.

Assim, partir das entrevistas realizadas, as quais foram analisadas mediante analise
fenomenografica, revelaram-se quatro concepgdes, ou seja, quatro categorias descritivas do
fendmeno (MARTON; SALJO, 1976), que, por sua vez, permitem responder na perspectiva
do campo a questdo de pesquisa da seguinte forma: os trabalhadores da area de patrimonio do
CEFET/RJ concebem o processo de aprendizagem, individual e coletivo, do trabalho que
realizam e o desenvolvimento de suas competéncias profissionais na pratica de quatro
diferentes maneiras, em outras palavras, para eles, aprender apresenta significados distintos,
que sdo: (A) adotar meios para compreender a atividade que realizam e a organizacdo em si;
(B) adquirir experiéncia ao vivenciarem o trabalho; (C) superar as dificuldades que surgem ao
realizarem a atividade; e (D) refletir, individual e coletivamente, sobre a atividade para lidar
com as dificuldades para realiza-la.

Cada concepcdo foi representada por uma metafora do processo de aprendizagem
evidenciando, em sentido figurado, como os trabalhadores concebem o fenémeno da
aprendizagem. Sdo elas: (A) Montando o quebra-cabeca; (B) Vivendo e aprendendo; (C) A
dificuldade é um professor severo; e (D) Vérias cabecas pensam melhor do que uma.
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A sequir se detalha cada uma das quatro concepcdes articulando-as entre si.
4.2.1. Concepc¢ao A: Montando o quebra-cabeca

Esta concepcao descreve o processo de aprendizagem como a adogdo de meios para
compreender a atividade executada na area de patriménio e o CEFET/RJ como um todo.
Nesta concepc¢do, a aprendizagem é entendida como forma de compreender a atividade de
trabalho e, logo, a organizacdo, por meio: da prética no trabalho realizado, executando as
atividades diarias e identificando as demandas de trabalho; e da observacdo. Uma vez que,
para os entrevistados, também se aprende: observando os pares na realizacdo das tarefas; pela
leitura individual das legislacdes e de contetdos disponibilizados na internet que oferecem
informagdes para compreender e aperfeigoar as atividades; pelas reunies dos trabalhadores
da area de patriménio; e pelo compartilhamento de experiéncias vividas nas atividades da area
no CEFET/RJ.

A aprendizagem parece estar relacionada ao surgimento de demandas, bem como a
solucdo das mesmas, que ocorrem na pratica de trabalho diéria. Esse processo de
aprendizagem ndo se revelou ainda formalmente estruturado pela instituicdo, mostrando-se
limitado, o que para os entrevistados dificulta a compreens&o de todo o processo de trabalho.
Ao exemplificar o meio pelo qual aprendeu as atividades da area de patrimoénio, Débora
relatou:

Mas me passou [a atividade] picado. De forma que eu ndo consegui ter uma
concepcao do todo, do servico. E os procedimentos eram bem incompletos. [...] [Por
exemplo,] chegou esse material, vamos atualizar a responsabilidade desse material.
Al, fazia 4 a listinha e atualizava (Débora, linhas 29-32).

Este processo de aprendizagem voltado para as praticas diarias do trabalho também foi
relatado por trabalhadores de outros campi, ndo somente no momento de ingresso dos
mesmos na area de patriménio, mas também nos processos de aprendizagem que 0S
trabalhadores afirmaram passar ao longo do tempo na propria area, como descreveu Heitor:

[...] eu tive que fazer foi uma coisa que eu ndo conhecia [0 desfazimento de
materiais] eu tive que pesquisar, pesquisar a legislacdo, fazer um resumo daquilo
tudo, para saber o que que, 0 que que a gente ia fazer com relagdo aquilo e no final a
gente teve que entrar em contato com a instituicdo [recebedora dos materiais], pedir
o0s documentos que eles ndo tinham. Tivemos que conseguir uma outra instituicdo e
dar andamento no processo que a gente ndo sabia o que fazer, ndo tinha, ndo tinha
ndo, ndo tem manual, ndo tem passo a passo e com isso eu tive que correr um pouco
atras para saber o que que eu ia fazer, né, o passo a passo. [...] Basicamente [busquei
informacdes] nos processos antigos. Procurei nos processos antigos. O que eu
encontrei, eu perguntei aos servidores antigos também, principalmente [a0 ex-
gerente], né, que eu ja comentei e alguma coisa com o [campus-sede] também, né.
Além da legislagdo, né, propria do assunto, e com isso a gente conseguiu dar
andamento nele [processo de desfazimento]” (Heitor, linhas 103-116).

A importancia da vivéncia na pratica no processo de aprendizagem na area de
patrimonio do CEFET/RJ parece influenciar na disposicao destes trabalhadores para buscarem
mais informacg0es sobre a &rea a fim de responderem as demandas que surgem. Deste modo, €
possivel notar, através dos depoimentos, a acdo destes trabalhadores para pesquisarem mais,
revelando o comprometimento destes com a realiza¢do da sua atividade de trabalho, como se
ilustram os trechos da entrevista de Angela:
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E eu fui para o setor [de patrimdnio] sem ter um suporte, porque o antigo chefe foi
para outro campus. Entdo, assim, eu cheguei no setor sem ter ninguém para me
ajudar. E ai eu recorri ao Google, eu fui ao [campus-sede] algumas vezes para tirar
algumas duvidas, perguntei a um, fui perguntando a outro, identificando varios
problemas e assim eu fui aprendendo. [...] E voltei a fazer as minhas pesquisas no
Google, pesquisando, ai eu ligava para um, ligava para outro, tirando algumas
davidas. Eu aprendi assim. Por isso que eu até brinquei com vocé que eu aprendi
meio que na marra, né. Porque eu via que eu precisava fazer alguma coisa, porque o
[setor de] patrimbnio [do campus] nunca fez levantamento de bens, nunca. Entdo
assim, eu tive que comegar a fazer esse levantamento e ainda ndo consegui terminar
(Angela, linhas 40-54).

Era novidade para mim. E ai, eu corri atras. Eu falei: ndo, eu vou... eu vou conseguir
resolver isso. E ai, eu corri atras e com trés meses eu consegui finalizar o processo,
fazer um levantamento de tudo e o processo foi deferido e eu consegui resolver algo
que h& anos ninguém tinha conseguido resolver. [...] Primeiro, Google. Primeiro,
Google e depois, [campus-sede]. Eu procurei o setor do [trabalhador do campus-
sede], que é o presidente da Comissdo de desfazimento, que me deu todo o suporte
(Angela, linhas 142-149).

Para os trabalhadores que experimentaram esta concepcdo A, "montando o quebra-
cabeca”, a observacdo também constitui um meio de aprendizagem que possibilita
compreender a atividade e a organizacdo. Da mesma forma que, para eles, as reunides dos
trabalhadores da area de patriménio do CEFET/RJ apresentam-se como oportunidade de
entender o objetivo da atividade que executam, como descrito por Débora ao narrar como se
deu seu aprendizado inicial das atividades da area:

Foi com anélise pratica, né. Foi bastante observacdo mesmo. E tentando estudar por
conta propria. Tentando ler alguma lei. Tentando procurar na internet alguma coisa
relacionada ao assunto e através das nossas reunides [dos trabalhadores da area de
patriménio do CEFET/RJ]. Alias, o primeiro grande aprendizado para mim foi a
nossa primeira reunido. [...] Cheguei la completamente perdida, né. Tava tentando
entender o CEFET[RJ] e o trabalho em si. E 14 que foi o start de eu comecar a
entender (Débora, linhas 21-26).

Segundo estes trabalhadores, as reunides constituem uma oportunidade de troca de
experiéncias relacionadas as atividades da area de patriménio do CEFET/RJ. Assim, para eles,
as reunides significam um meio de aprender com os trabalhadores de outros campi a fim de
conhecerem e aperfeicoarem as atividades, conforme relatado por Heitor e Angela.

Acho que [a reunido dos trabalhadores da area de patriménio do CEFET/RJ] é bem
interessante. Principalmente a vivéncia das outras unidades [campi] né. A gente vé
que a gente ndo esta sozinho. Eu faco a brincadeira que parece uma terapia de grupo,
né. Todo mundo fala dos seus problemas, tenta se ajudar ali. Mas eu acho bem
interessante. Embora seja um pouco... [pausa] a questdo da distancia e tal, né, eu
acho que atrapalha um pouco. Mas eu acho interessante. Eu acho bem valido. E bem
interessante (Heitor, linhas 59-64).

As reunides... quando surgiu a ideia eu fiquei super feliz [...] Mas vi a oportunidade
de sanar as duvidas. Compartilhar experiéncias, né. Olha, estou com esse problema...
ih, [...] Entdo assim, foi muito bom. Faco de tudo para poder participar das reunides
(Angela, linhas 60-66).

Esta concepcéo revela a busca dos trabalhadores por entender como a atividade deve
ser executada de modo a atingir os objetivos esperados para a propria atividade e tambem
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compreender, a partir dai, a importancia de sua atividade para a organizacao, permitindo-lhes
entender a organizagdo como um todo.

Esta concepcdo A parece ser relevante para 0s novos ingressantes na area de
patrimonio do CEFET/RJ, pois configura uma compreensdo da aprendizagem como uma
forma para entender uma atividade ou organizagdo até entdo nova para esses trabalhadores.
Em outras palavras, segundo a concepcdo A, a aprendizagem parece estar relacionada a
adaptacdo dos trabalhadores ao contexto organizacional, a atividade em si e a propria
organizacao.

O grupo de trabalhadores que apresentou esta concepcao da aprendizagem é composto
por trés trabalhadores, sendo dois do sexo feminino e um do masculino, de trés campi
distintos. As idades destes trabalhadores variam entre 31 e 32 anos e as experiéncias
anteriores dos mesmos foram em &reas similares, basicamente administrativa, contabil e
financeira.

O tempo de vivéncia na atividade de patrimonio do CEFET/RJ destes trabalhadores
estd entre 1 ano e 1 ano e meio. Dentre eles, dois ocupam cargos com o requisito minimo de
nivel de formacdo superior e um, nivel médio, e todos eles com fungdes gratificadas de chefia.
Todos possuem formacdo académica acima da minima exigida para o cargo. Os mesmos estédo
no CEFET/RJ entre 1 ano e meio a 8 anos, dos quais dois migraram para a area de patrimonio
posteriormente a admissao.

Com isso, deduz-se que a concep¢do A da aprendizagem esta relacionada a mudangas
organizacionais, isto é, a novas realidades dentro da organizacdo, como, por exemplo, uma
nova atividade de trabalho. Assim, ao mudar de atividade no trabalho, o trabalhador concebe a
aprendizagem como um processo de buscar meios para compreender a atividade em seu novo
contexto.

A competéncia para os trabalhadores que experimentaram esta concepcao A significa
executar da melhor maneira a atividade, escolher os melhores meios para realizar a tarefa,
demonstrar dominio da mesma e atender a demanda. O trabalhador competente seria, entdo,
aquele que adota 0os meios mais adequados para alcancar os objetivos da tarefa, ou seja, de
maneira mais eficiente.

Nesta concepcao de aprendizagem, o trabalhador competente aprende para executar a
atividade da melhor forma dentro das condig¢fes fornecidas pela organizagéo. Desta forma,
desenvolver suas competéncias por meio da aprendizagem tem para estes a finalidade de se
aperfeigoar para articular maneiras de tornar a sua atividade mais “coerente”, como foi
apontado por Débora:

Fazer o servico ser coerente. Eh... usando o méximo de bom senso possivel. A gente
sabe que 0s nossos recursos sdo limitados. E entdo, a gente toma decisdes que a
gente tem que usar o bom senso para a coisa dar certo. E tem que tentar adequar
dentro da lei, né, enfim. Entdo, um exemplo, a prépria atualizacdo das
responsabilidades [dos bens]. Eh... eu buscar um caminho para fazer isso. Eu sei
como deve t& certo. Como que a coisa tem que ta |4 arquivada, bonita. E na prética
tem que ta tudo atualizado. S6 que o caminho pra eu conseguir fazer isso... eh... eu
tenho que ir criando né, articulando. Eu tenho que conversar com um, conversar com
outro... eh... articular. [...] Eh... Entdo, é todo dia tomando decisdes de bom senso
para a coisa chegar pronta, ficar bonita, ficar redonda do jeito que a gente sabe que
tem que ficar (Débora, linhas 59-69).

Ser competente, além de estar relacionado com saber fazer uma determinada atividade
de maneira eficiente, esta ligado ao trabalhador ter vontade de aprender e ter a iniciativa de
buscar conhecimento sobre a atividade, conforme narraram Heitor e Angela nos trechos
abaixo:
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No patriménio... cara, eu acho que é o que eu falei no inicio, [ser competente] é a
pessoa saber, né, da area dela, estar capacitada e principalmente ter essa boa vontade
de correr atras, né; a pessoa nao s saber, saber aplicar, né, e resolver os problemas,
que a gente trabalha basicamente resolvendo os problemas, saber interagir com as
coisas do dia a dia, sistemas, controles, né, e resolver as demandas que aparecem
(Heitor, linhas 85-89).

Para o setor de patriménio, servidor [trabalhador] competente, na minha opiniéo, né,
é aquele servidor [trabalhador] extremamente proativo, entendeu? E que queira a
cada dia adquirir conhecimentos, que isso é importante. [...] eu preciso adquirir mais
conhecimento porque eu quero resolver todos os problemas (Angela, linhas 106-
115).

Em suma, a concepcdo A, "montando o quebra-cabeca”, apresenta a aprendizagem
individual presente em trés (Débora, Heitor e Angela) dos quinze trabalhadores entrevistados
como um processo de adocdo de meios para compreender a atividade da area de patrimonio e
o CEFET/RJ como um todo. Assim, esta concep¢do caracteriza-se como um nivel de
resultado (level of outcome) menos profundo em comparacdo a concepc¢do B, pela qual os
trabalhadores concebem a aprendizagem como a aquisicao de experiéncia vivida no trabalho.

4.2.2. Concepcao B: Vivendo e aprendendo

A concepcdo B da aprendizagem se refere a um reconhecimento do ganhar/aumentar
sua experiéncia ao vivenciar o trabalho, ou seja, 0 processo de aprendizagem é entendido
como decorrente da vivéncia na atividade, seja ela propria ou compartilhada pelos outros. Esta
vivéncia esta relacionada a préatica de trabalho, seja na prépria atividade ou em atividades
correlatas.

Desta forma, para os entrevistados, aprender no ambiente de trabalho esta ligado a
ganhar/aumentar sua experiéncia na atividade a partir de observar ou receber o relato da
experiéncia de outro trabalhador. Isto significa dizer que, na concepcao B, é possivel aprender
por meio de um colega de trabalho mais experiente nas atividades da area e, simultaneamente,
aprender a medida que vivenciam na pratica a sua atividade, produzindo experiéncias
proprias. Esta situacdo de aprendizagem, pelo compartilhamento da experiéncia de outro, foi
narrada por Lucas ao descrever como ocorreu o seu aprendizado inicial na area de patriménio:

Eu aqui dei sorte, porque tinha um cara que estava aqui, que era [0 par mais
experiente], que ele estava aqui e cuidava disso tudo. Entdo, ele foi orientando,
passou planilha para mim, foi mostrando alguns detalhes do trabalho, passou
planilha, como que controlava o almoxarifado, foi dando o passo-a-passo mais
pratico, né, fez uma palestra, explicou 0s pontos mais importantes que cada setor
fazia, dividiu a responsabilidade de cada um. Foi o primeiro contato, que depois de
uns meses a gente foi nos inscrevendo em alguns cursos e fomos fazer alguns cursos
fora da unidade (Lucas, linhas 32-38).

Como mencionado, a concep¢do B compreende o aprender no trabalho como um
processo de ganhar/aumentar sua experiéncia no trabalho vivenciado por si ou outrem.
Entretanto, para que seja possivel aprender com a experiéncia do outro, parece ser necessario
gue este esteja disposto a compartilhar sua experiéncia. Isto pbde ser percebido no
depoimento de Fernando. Quando mencionou a evolugdo em seus momentos iniciais de
aprendizado na &rea de patriménio e a relagdo do aprendizado com o seu chefe e com o seu
par, Fernando disse:
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Entdo, tudo eu ficava dependendo da... de informagGes do chefe do setor que estava
no periodo que eu entrei. Entdo, eu enfrentei dificuldade e apesar de eu buscar, ndo
vi muitos caminhos para evoluir em informagdes, em conhecimento. Entdo, eu fazia
o trabalho burocratico do jeito que eu era instruido, do jeito que era pedido [...] Com
0 passar do tempo, esse chefe saiu, [por causa de] mudanca de direcdo e entra o [par
que viria a ser 0 novo chefe]. O [par que viria a ser o novo chefe] ja tem uma
experiéncia no servico publico, ndo nada de patriménio, mas ele ja tem na area de
servico puablico. Ele trabalhou [em uma sociedade de economia mista] e foi ai que eu
comecei a ter outra visdo e aprender bastante coisa assim... até porque ele é muito
mais interessado que o chefe [a época]... tanto em passar, tanto em aprender. Entdo,
eu ja tinha uma certa experiéncia assim... Quando ele entrou, por mais que eu ndo
tivesse tanto apoio do chefe [a época] para me passar, mas eu acabando...
pesquisando, observando, perguntando eu aprendi alguma coisa, vivenciando a
pratica mesmo (Fernando, linhas 65-77).

Esta experiéncia que é reconhecida pelos entrevistados que vivenciaram a concepgao
B n&o diz respeito somente & experiéncia vivida no CEFET/RJ, mas também as adquiridas nos
trabalhos anteriores; nem somente restrita as atividades da area de patriménio, conforme
mencionou Igor no trecho apresentado abaixo. Ao que parece, nesta concepgao, o0 aprender
assume uma dimensdo mais ampla, ndo se restringindo a atividade da area de patriménio.

O que acontece... no inicio falei que nds [se referindo a ele mesmo] temos 27 anos
na praga, nos ja trabalhamos, eu ja trabalhei em 6nibus, eu ja trabalhei em mercado,
eu ja trabalhei como serralheiro, ajudante de serralheiro... Tudo. Bastante coisa.
Entdo, tudo isso foi agregando algumas experiéncias e aqui, né, o nosso dia a dia
aqui no setor [de patrimdnio] ndo é muito diferente do que nos faziamos. Tudo que
no6s aprendemos la fora de uma forma ou outra a gente tem como executar aqui
dentro. Uma conferéncia de uma mercadoria, eu ja fui conferente de mercado (Igor,
linhas 75-81).

A aprendizagem como experiéncia vivida e compartilhada foi percebida pelos proprios
trabalhadores nas reunides dos trabalhadores da area de patriménio do CEFET/RJ, de modo
que estas experiéncias possibilitariam um aprendizado aplicado a atividade da area de
patrimonio e, segundo o depoimento de Lucas, 0 mesmo parece ser mais eficiente que 0s
cursos formais feitos em instituicdes externas.

Entdo, esses encontros foram realmente uma boa ideia. Eu participo de encontro
tanto de patriménio, quanto de pregoeiros. E esses encontros, na minha percep¢éo,
comparado com os cursos [formais], [...] que a gente faz fora da sede e cursos
online, o encontro eu acho que ele é mais efetivo assim. Ele tem mais eficiéncia no
conhecimento, que vocé troca experiéncia, vé a dificuldade de cada um. Ali, vocé ja
troca informagdo, vocé acaba aprendendo mais porque O cara ja passou uma
dificuldade, ele te mostra, troca experiéncia, mostra que cada um tem uma visdo. E
VvoCcé pega contato, tem oportunidade de falar um com o outro, ligar e tem um grupo
no WhatsApp. Entdo, vira e mexe, entendeu mais essa relagdo. Criou mais vinculo
entre 0 CEFET[RJ] e das outras unidades do CEFET[RJ], criou mais capacidade de
inter-relacionamento. E [ao] trocar informacdo e conhecimento. Foi, realmente, [0
que] eu acho que impactou mais na Instituicdo isso ai. Hoje eu consigo materiais, eu
consigo agilizar muita coisa que a gente estd muito longe, bem longe da Matriz
[campus-sede], a gente depende muito da Matriz [campus-sede]. S6 que com esses
encontros, realmente, eu aprendi mais. O processo de resolver, tomar decisdo o mais
rapido (Lucas, linhas 42-56).

O foco principal desta concepcdo B é que por meio da experiéncia vivenciada no
trabalho, por si mesmo ou pelo relato de outrem, & possivel aprender a desempenhar

40



determinada atividade ou, pelo menos, obter subsidios para executa-la. Em outras palavras, o
trabalhador aprenderia a medida que ganha ou troca experiéncia.

Esta concepcdo parece relevante para o desenvolvimento de competéncias por meio da
aprendizagem continuada, haja vista que a experiéncia adquirida também de maneira
continuada ao longo do tempo apresenta-se como oportunidade de aprendizagem para 0s
trabalhadores, sejam eles iniciantes na organizagdo atual ou experientes.

Os trabalhadores que experimentaram a concep¢do B da aprendizagem foram um total
de trés (Lucas, Fernando e Igor), sendo todos do sexo masculino e lotados em trés campi
distintos. Estes trabalhadores apresentam faixa etaria entre 27 e 50 anos. Suas experiéncias
anteriores ao CEFET/RJ variam de pouca a ampla, em areas diversificadas como empresa
familiar, forcas armadas e metalurgia, por exemplo. Foi possivel perceber, ainda, que dois
destes trabalhadores apresentaram experiéncias anteriores com predominio em &reas
operacionais em processos de producdo nas organizacdes em que trabalharam.

Estes trés trabalhadores estdo no CEFET/RJ entre 2 anos e meio e 6 anos e 5 meses; e,
na area de patriménio, entre 2 anos e 2 anos e meio. Dentre eles, dois ocupam cargos de nivel
de formacéo superior e um, de nivel fundamental, sendo dois deles ocupantes ainda de funcéo
gratificada de chefia, porque foram indicados para tal. Todos apresentaram formacao acima
da minima exigida para os respectivos cargos, sendo dois pos-graduados em especializacdo e
um graduando.

A competéncia, para estes trabalhadores da concepcéo B, parece estar relacionada a
episddios em que a mesma pode ser manifestada, ou seja, ndo seria a competéncia continua,
mas percebida em situacdes no trabalho. Isto péde ser notado a medida que os trabalhadores
entrevistados mencionaram um continuo aprendizado na busca por se tornarem competentes.
Ao tempo que, segundo 0s mesmos, parece ser relevante esta busca para ser competente,
conforme descreveu lgor, quando disse que:

Eu ndo me sinto completo ainda. Totalmente competente? Eu ndo me sinto, né. Mas
a gente vive num eterno aprendizado, né. Eu procuro, aqui nas falas dos nossos
pares aqui, desse entrevistador, do nosso colega [par 1], do nosso colega [par 2] e de
outros que adentram aqui a nossa sala, sempre captar alguma coisa para que 0 [se
referindo a si em terceira pessoa] na fungdo dele possa ser o mais competente
possivel. Mas a competéncia deve ser humana e ndo mecanica apenas, entendeu?
(Igor, linhas 92-97).

O tempo... tempo... eu acho que eu s6 vou me sentir competente quando completar
75 anos de servico publico. PG, mas ai com 75 anos vocé vai embora! Ai ta, eu vou
me sentir competente. Se eu conseguir nesse periodo que eu estou como chefe do
setor da SEPAT atender as expectativas dos meus colegas, dos meus pares, dos
meus amigos, né, daqueles que trabalham conosco aqui no setor, ndo apenas na
questdo de trabalho, profissionalmente falando, mas na relacdo, né... aquela relacéo
de um ser humano para outro ser humano, ai sim, eu vou me sentir completo” (Igor,
linhas 103-109).

Os trabalhadores que perceberam a concepcdo B buscam desenvolver, pela
aprendizagem, suas competéncias para atingir os objetivos propostos para a atividade de
patriménio e tornad-la mais eficiente. Para isso, estes trabalhadores entendem que seriam
necessarias competéncias técnicas da atividade e competéncias relacionais, como apontado
por Lucas no trecho da entrevista abaixo:

Eu entendo o profissional competente: primeiro assim, sendo direto, vocé atingir...
resolver o problema. Ai, como competente, o cara que resolve o problema com
eficiéncia o mais rapido possivel. Vamos falar assim, é o cara que tem
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conhecimento, que tem habilidade, tem capacidade de relacionamento interpessoal,
de poder se relacionar, conversar com as pessoas (Lucas, linhas 76-80).

Esta competéncia, entretanto, ndo estd relacionada somente ao conhecimento da
atividade, mas também & capacidade em buscar conhecimentos para atender a demanda da
atividade, como afirmou Fernando ao descrever um profissional competente.

Ser um profissional competente, para mim, ndo é saber tudo, mas é sempre estar
buscando aquilo que vocé precisa para dar uma resposta, para dar um prazo razoavel
para chefia, para chefia imediata, por exemplo, gerente para administracdo, no meu
caso aqui. Entdo, para mim, um profissional competente é aquele que tem
conhecimento. Quem nédo tem conhecimento, busca esse conhecimento e num prazo

razoavel desse retorno” (Fernando, linhas 81-85).

A concepgéo B se caracteriza como um nivel de resultado mais profundo e abrangente
em comparacgao a concep¢do A. Entretanto, esta concepgdo B apresenta-se como um nivel de
resultado menos profundo quando comparada a concepg¢do C. Haja vista que, na concepcéo C,
a compreensdo da aprendizagem mostra-se mais complexa, pois entende o processo de
aprendizagem como passar por episddios em que se lida com as dificuldades que surgem no
cotidiano para realizar a atividade da area de patriménio, como se apresenta a segulir.

4.2.3. Concepcao C: A dificuldade € um professor severo

A concepcdo C da aprendizagem relaciona o processo de aprendizagem ao
enfrentamento das dificuldades percebidas para realizar a atividade de trabalho. Nesta
concepedo, “aprender na pratica” significa superar essas dificuldades que surgem no dia a dia
do trabalho, como cometer um erro, por exemplo; de modo que, ao transpor estas dificuldades
ou barreiras, o processo de aprendizagem ocorreria. Desta maneira, na concepcdo C, 0 erro
ocasionado durante a atividade assume papel relevante, porque o solucionar, e até mesmo
trabalhar para o evitar, constituiria, para os entrevistados, uma oportunidade de aprendizagem.

As dificuldades surgidas durante a realizagdo das atividades parecem, ao final do
processo, se apresentar positivamente como uma oportunidade de retroalimentacdo, de
maneira que a atividade seria aperfeicoada a cada vez que a mesma ¢é realizada. Como pbde
ser percebido no depoimento de Simone quando descreveu sua aprendizagem inicial na area
de patriménio do CEFET/RJ:

E com o tempo. Porque, tipo assim, aqui a gente cadastra muita coisa que vocé nem
sabe 0 que que é. Aos poucos a gente vai descobrindo como cadastrar da melhor
forma porque basicamente, a gente tem que se preocupar com isso né. Porque aqui é
fazer os tombos, né. Entdo, com o tempo a gente vai descobrindo como fazer da
melhor forma. Como cadastrar um computador, como fazer, porque parece féacil,
mas depois quando vocé vai ver como a pessoa pesquisa: ah, qual é a marca, qual é
ndo sei 0 qué... Ai vocé sabe as informacBes que realmente vao ajudar na hora da
pesquisa. Mas isso ai é s6 com o tempo. Tem coisas que a gente ndo tem nem ideia
do que que esta cadastrando ali, ta com o0 nome todo estranho, vocé nunca viu aquilo
na sua frente, ndo sabe nem como é que mexe e tem que cadastrar. A gente cadastra
as vezes de uma forma aqui errada, ai quando a gente conversa com a pessoa do
setor: ah, ndo, isso daqui é assim, assim, assim. Al, ja da préxima vez eu ja sei que
eu tenho que colocar essa caracteristica para saber melhor como achar o bem depois
(Simone, linhas 95-106).

Essas dificuldades parecem estar associadas ao desconhecimento do uso que 0s
usuarios dao ao patrimbnio que é cadastrado, aos erros ou as tentativas frustradas de
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solucioné-las, que se apresentaram na aprendizagem da atividade da area de patrimonio do
CEFET/RJ vivenciadas pelos trabalhadores, constituindo um processo de aprendizagem em
que as dificuldades se apresentam como parte do processo em si, ou seja, 0 integram, como
descreveram Maristela e Robson nos trechos abaixo:

Olha, foi no dia a dia, né, basicamente. Mas ndo vou dizer assim que eu aprendi
sozinha, eu aprendi meio que mexendo, sendo orientada pelo [chefe] e tal, errando
bastante. N&o foi facil, mas eu consegui desenvolver bem (Maristela, linhas 35-37).

Entdo, logo quando eu cheguei aqui, né, o [chefe] fazia um controle manual no
Excel e eu pensei numa forma de trazer os relatérios de PDF para Excel, sem perder
a fidelidade da descricdo. E ai, eu comecei a cutucar, a pesquisar na internet como é
que poderia fazer essa conversdo. Surgiram alternativas de software, mas ndo era
vidvel, ndo ficava legal, ficava truncado, ndo conseguia fazer a conversdo direta. E
ai, eu comecei a fazer na méo, né, teve um semi-manual assim, vamos dizer assim
(Ronaldo, linhas 113-118).

As dificuldades, contudo, surgiram de maneira distinta nos depoimentos dos
trabalhadores que experimentaram a concepcao C da aprendizagem, variando na intensidade
da mesma. Assim, percebe-se, implicitamente, a presenca da dificuldade nos depoimentos, em
um relato da dificuldade na atividade em si, ou, explicitamente, pelo uso de termos que
remetem a dor, a sacrificio ou a tortura, como exemplo “apanhando” e “doloroso”, utilizados
por Nilton, quando disse que:

O aprendizado inicial foi apanhando. Se eu tiver que sintetizar, a palavra realmente é
muito doloroso quando vocé participa de uma atividade, se vocé ndo sabe se esta
fazendo o certo ou errado e vocé descobre que esta fazendo errado, quando alguém
diz para vocé que esté errado aquilo. Mas, como eu ja trabalhei em outras esferas,
em outros ambientes, como eu falei 14 do administrativo, por exemplo, da [empresa
varejista em que trabalhei], o aprendizado foi bem diferente (Nilton, linhas 40-45).

O uso de tais termos que remetem a dificuldade enfrentada parece referir-se
metaforicamente a intensidade da dificuldade superada pelos trabalhadores ao aprender, haja
vista que ndo foram encontrados, nas declaracdes, relatos que justificassem o uso do sentido
denotativo dos termos utilizados, ou seja, no sentido literal dos termos “apanhando” e
“doloroso”.

Ao superar as dificuldades que surgem, os trabalhadores nesta concepgdo C revelaram
reconhecer o processo de aprendizagem como um mecanismo fortalecedor da sua propria
seguranga no realizar da atividade de sua responsabilidade na area de patriménio do
CEFET/RJ. Deste modo, a intensidade das dificuldades vivenciadas pode produzir uma
postura proativa no trabalhador, no sentido de buscar aprender para, assim, evitar o
surgimento de erros, mitigando, desta forma, o risco de sofrer sanc¢6es aplicadas pelo proprio
CEFET/RJ ou pelos érgdos de controle em decorréncia dos mesmos, conforme apresentado,
abaixo, no relato de Renata.

Porque no CEFET[RJ], a gente tem essa dificuldade com relacdo as informagdes. Eu
acho que comeca pela gestdo do campus, né, [informagdes] que a gente hoje nédo tem
acesso. Entdo, a gente tenta buscar, mas esse colega de trabalho [par] sempre esta
tentando se atualizar, sempre correndo atras e atualizando. As vezes a informagéo
acaba ficando ali, né? [risos] Mas a gente sabe que existe, sabe como se defender no
futuro. Mas esta sempre se atualizando, o colega [par] que esta sempre passando as
informagdes adiante, ndo segura para ele ‘eu achei isso aqui, entdo...” (Renata,
linhas 90-96)
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Esta busca proativa foi percebida nas reunifes dos trabalhadores da area de patrimonio
do CEFET/RJ, uma vez que buscam aprender por meio das dificuldades vivenciadas pelos
trabalhadores de outros campi. Assim, ao trocarem experiéncias, buscam construir padroes de
enfrentamento as dificuldades & medida que véo surgindo, como descrito por Paulo ao falar
sobre as reunides:

Ali, com essas reunides ai, que eu acho que eu ndo fui nessa primeira, eu acho que o
[chefe] que foi, comegou a vir essa necessidade de que a gente precisar se inteirar, se
integrar, a gente precisa de padrBes, que n6s ndo temos, porque surge uma
dificuldade, vocé vai ver com um é de uma maneira, vocé vai ver com outro, é de
outra. Ou tem até aquele que até ndo tem maneira nenhuma, “ndo, eu ndo vi isso ai,
eu ndo sei 0 que é”, entendeu? Entdo assim, ¢ visto com bons olhos, [...] Mas ¢ visto
com bons olhos, é necessario, entendeu? A gente tem que trocar essas informacdes e
a gente tem que definir algumas coisas para fazer igual para todo mundo (Paulo,
linhas 257-268).

Na concepgéo C, a aprendizagem ocorre mediante o surgimento de dificuldades ao
realizar a atividade da area de patrimdnio, estas constituem uma oportunidade de aprender ao
enfrentad-las e superad-las. Em outras palavras, aprender estd relacionado a passar por
dificuldades durante as atividades, como erros ou tentativas frustradas, e a partir destas
dificuldades, aperfeicoar-se.

Esta concepcao, "a dificuldade € um severo professor”, torna-se relevante ao passo que
superar as dificuldades, corrigir os erros cometidos, permitiria ao trabalhador a busca continua
pelo aprimoramento da atividade e, logo, de si. Assim, possibilitaria construir um
posicionamento de auto ajuste nos trabalhadores, haja vista que os erros, ou seja, 0s casos de
insucesso assumem papel relevante no aprendizado.

Seis trabalhadores perceberam a concepgdo C (Simone, Maristela, Renata, Ronaldo,
Nilton e Paulo), trés do sexo feminino e trés do masculino. Estes trabalhadores possuem
idades entre 28 e 53 anos e suas experiéncias anteriores vao de nenhuma a ampla experiéncia,
em areas: administrativa, como recursos humanos, contabilidade e financas; e operacional,
como almoxarifado e motorista.

Os mesmos estdo lotados na area de patrimonio do CEFET/RJ em periodos que variam
entre 2 e 4 anos, e trabalham na instituicdo, entre 2 e 6 anos; sendo quatro trabalhadores
lotados na area de patrimdnio desde sua admissdo e dois, transferidos de outras areas do
CEFET/RJ. Em relacdo aos cargos ocupados por estes trabalhadores, dois ocupam cargos de
niveis de formacdo superior de escolaridade e quatro, de nivel médio. Nenhum destes
trabalhadores que adotam esta concepc¢do C ocupa funcgéo gratificada de chefia no CEFET/RJ
e trés possuem formacdo académica acima da minima exigida para o cargo.

As competéncias desenvolvidas pelos trabalhadores da concepc¢édo C da aprendizagem
parecem se destinar basicamente a alcancar os objetivos da atividade e, até mesmo, supera-los
a fim de tornar a atividade mais eficiente. Assim, neste processo de aprendizagem sob a
concepgdo C, se almeja desenvolver competéncias para identificar as falhas observadas na
atividade, seja ao corrigir ou evitar erros ou, ainda, para inovar nos processos de trabalho.

Revelou-se que o trabalhador competente, segundo a concepc¢éo C, é aquele que busca
realizar as atividades da area de patriménio do CEFET/RJ dando o seu maximo, dentro da
realidade possibilitada. Nesta dire¢cdo, Maristela ao ser questionada o que seria para ela um
trabalhador competente, descreveu:

Competente? Bom, ter experiéncia, desenvolver o seu melhor, 0s seus
conhecimentos, que vocé adquiriu, da melhor forma possivel e, além disso, dar o
maximo, conseguir atingir as metas e até superar essas metas (Maristela, linhas 52-
54).
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Ser ou ndo competente parece estar relacionado ao contexto da atividade em que o
trabalhador esta inserido, nas condicdes que o mesmo detém para realiza-la. Isto pdde ser
notado nos depoimentos destes trabalhadores, nos quais se evidenciou que o ser competente
ndo dependeria somente do trabalhador em si, mas também estaria interligado as dificuldades
surgidas durante a realizacdo da atividade e das condi¢es disponiveis na instituicdo para
solucionar tais dificuldades. Desta forma, as competéncias desenvolvidas por estes
trabalhadores visariam lidar com essas dificuldades, como ilustram o0s depoimentos de
Simone e Paulo, a seguir:

Ah, eu acho que se vocé faz a sua atividade bem, tipo assim, na medida do possivel.
Tem coisa que a gente... eu errei varias vezes, em varias coisas aqui, mas eu faco o
possivel para ndo errar e quando eu erro, eu conserto. Entdo, eu acho que é
competéncia. Vocé estd fazendo o seu melhor. Eu acho que um profissional
competente € isso, vocé fazer o melhor, né, no trabalho (Simone, linhas 70-74).

Cara, a competéncia eu acho que ela esta muito ligada a vocé conseguir atingir os
objetivos que o seu trabalho, que a sua fungdo, pretendem. Mas, por exemplo, ela
ndo depende s6 de uma vontade sua. Ela depende de um conhecimento que vocé
precisa ter e ela depende de ferramentas (Paulo, linhas 278-281).

Assim, parece gque a realidade do trabalhador na area de patriménio do CEFET/RJ
orientado por esta concepcdo C exerce influéncia nas competéncias desenvolvidas pelo
mesmo, ou seja, uma competéncia dependeria do contexto em que a mesma foi utilizada.
Desta forma, seria possivel, segundo os entrevistados, desenvolver competéncias para inovar
nos processos de trabalho, uma vez que lhes sejam ofertadas na instituicdo condicdes viaveis
para que melhorias e mudancas significativas sejam implementadas, conforme apontado por
Ronaldo:

Assim, eu tento ver o que ja existe, eu vou primeiro observar 0 que ja existe. T4,
feito isso, a gente busca implementar, se ainda ndo tiver implementado, né. Pode
existir uma lei, por exemplo, um procedimento, e ele néo ser implementado aqui, ele
ndo esta implementado. Primeiro, eu busco implementar se for viavel ser
implementado. Implementado, eu comego a pensar no que pode ser melhorado, né. E
ai, o desenvolvimento pessoal, né, eu tomo isso como um desafio, né, possivel de ser
realizado e tento fazer melhorias, né, em cima de algo que ja existe. Comego a
pensar coisas que ainda ndo foram pensadas para otimizar uma rotina, por exemplo.
Tentar pensar em algo que ndo foi pensado e que produza impacto positivo tanto no
setor quanto em outras areas, por exemplo. Eu acho que eventualmente ndo tenha
sido pensado ainda ou pelo menos colocado no papel como um conhecimento ali,
uma informacéo (Ronaldo, linhas 63-73).

A concepcédo C, apesar de se caracterizar como um nivel de resultado mais profundo
em comparacao as concepgdes A e B, ou seja, apresentando-se como uma concepcdo mais
complexa em comparacgdo as anteriores, mostra-se menos aprofundada ante a concepgéo D.
Para esta, a concepgdo D a seguir detalhada, a aprendizagem é compreendida como um
processo de reflexdo individual e coletivo, como maneira de enfrentar as dificuldades que
surgem ao realizarem as atividades da area de patriménio.

4.2.4. Concepcdo D: Vérias cabecas pensam melhor do que uma

A concepcdo D destaca a aprendizagem como um processo de reflex&o individual e
coletivo que os trabalhadores adotam para lidarem com as dificuldades percebidas ao
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executarem a atividade da area de patrimonio do CEFET/RJ. Este processo de reflexdo é
individual, porque ocorre no &mbito em que o trabalhador efetua uma andlise reflexiva sobre a
atividade por ele realizada, de modo a possibilitad-lo aprender ao solucionar problemas que
surjam durante a execucdo da atividade. Permitindo-lhe, assim, compreender mais
profundamente a dindmica que compde a propria atividade, ou seja, como a mesma esta
configurada. Mas também é realizado de modo coletivo, pois o férum criado néo se limita a
um anico trabalhador, revelando-se uma construcao reflexiva coletiva, a medida que novas
ideias e solugdes surgiram em meio aos debates e discussdes dos trabalhadores ao superarem
as dificuldades na execucdo da atividade.

Ao que parece, a reflexdo constitui um processo interno e externo. Interno, pois
ocorreria dentro do trabalhador, individualmente, em sua mente. E externo, uma vez que ao
compartilhar sua reflexdo individual com outros trabalhadores, esta reflexdo tomaria uma
dindmica coletiva. Esta reflexdo individual e coletiva pdde ser percebida no depoimento de
Marcos quando o mesmo narrou um episddio de resolucdo de um problema ocorrido na area
de patriménio de seu campus do CEFET/RJ envolvendo os demais trabalhadores da area,
quando disse:

Bom, teve um problema agora recente, né, [..] na parte de recebimento de
documentos e processos. No caso, a nossa se¢do que recebe o processo e ela que
fazia o langamento no sistema do andamento... da movimentacdo do processo. [...] a
gente fazia a movimentagdo dele, mas muita das vezes ele ndo retornava pela nossa
secdo. [...] Tinha um problema na movimentagdo. Entdo, o servidor responsavel ele
pensou na forma de como € fazer isso. [...] Entdo, demandou este problema. Esse
problema apareceu 4, surgiu e o servidor pensou nesta solucao, e acertou la com a
chefia, viu a possibilidade de mais pessoas movimentarem o0 processo (Marcos,
linhas 91-107).

Assim, a reflexdo na area de patriménio do CEFET/RJ ocorreria quando o trabalhador
faz uma anélise mais ampla da atividade, para além do modo como executé-la, voltada
diretamente para 0 seu contetido e, a0 mesmo tempo, para sua relevancia em um contexto
visto como sistémico. Em outras palavras, possibilitaria uma compreensdo em sua totalidade e
da maior complexidade da atividade. Isto foi apresentado por Robson ao narrar um episédio
em que ele pode aprender durante a pratica da atividade:

Isso [Termo Circunstanciado Administrativo — TCA] é uma novidade para a gente,
né. Eu ja tinha lido sobre o TCA, sempre perguntei por que que a gente ndo fazia
ainda, né. E que uma hora ou outra a gente ia ter que fazer. E, ocorreu dessa
professora vir aqui, ela ja tinha vindo antes, o chefe da divisdo, que é o [chefe da
divisao], eu sou chefe do setor que é vinculado a divisdo da qual o chefe é o [chefe
da divisao], ele orientou a professora e pediu para ela aguardar um pouco mais, que
a gente iria deliberar aqui e ver o que faria. A gente conversou sobre a necessidade
de instaurar... comecar a fazer de fato, [de] comecar a instaurar o TCA porque a
gente estd com processos de furto se avolumando e quanto mais tempo decorre, fica
mais dificil de vocé investigar o que aconteceu (Robson, linhas 242-250).

A reflexd@o no processo de aprendizagem também se apresenta no questionamento do
trabalhador sobre a atividade e sua maneira de execugdo. Deste modo, 0s questionamentos
também permitiriam uma andlise mais profunda e possibilitariam, assim, o surgimento de
novas ideias, conforme descreveu Robson:

[...] entdo, sempre que eu sou questionado sobre os trabalhos, as demandas, as
rotinas da divisdo de patriménio, eu acabo mencionando alguma coisa, aqui, muitas
vezes, eu posso trabalhar menos ou mais com aquilo, e que me vem a tona e eu
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posso inclusive ter novas ideias. Nisso que eu estou explicando as minhas rotinas, eu
posso criar novas ideias, né, posso ter novos insights (Robson, linhas 298-302).

Esta reflexdo, contudo, s6 seria possivel caso o trabalhador se permitisse pensar sobre
a atividade, tanto individualmente quanto coletivamente, pois, para que a reflexdo coletiva
seja adotada como processo de aprendizagem, faz-se necessario que os trabalhadores estejam
dispostos a contribuir refletindo individualmente e compartilhando para posteriormente
construir uma reflexao coletiva, conforme sugerem os trechos da entrevista de Renan:

Quando os dois colegas chegaram, eles ndo conheciam o espaco, e eu conhecia.
Entdo, na medida em que eu fui apresentando, eu fui falando também nas minhas
ideias. Entdo, eles além de avaliarem... e eu também tentei fazer com que eles néo
tivessem o que eu tive, as dificuldades de aproximagdo. Assim, de um socorro, de
uma ajuda, de uma explicagdo. Isso foi muito dificil. Entéo, eu tentei estar sempre
ali explicando as minhas dividas. Eu tentei logo de cara colocar que eu tinha tido
dividas [...] e deixei bem a vontade. Eu até era chato, porque de 3 em 3 meses eu
pegava, assim, vamos conversar aqui 0 que que esta correto, 0 que que esta errado, o
que que vocés estdo vendo de bom e de ruim. E eles corresponderam [...] (Renan,
linhas 145-153).

Também s8o pessoas que buscam informacdo, sdo pessoas que buscam formas de
fazer, porque aqui ndo tem como ser diferente. [...] como colegas mesmo, que agem,
a gente comunga na maioria das coisas, assim de buscar a informagc&o, as formas de
trabalho, os entendimentos que vém naturalmente (Renan, linhas 156-165).

Os trechos do depoimento de Renan apresentados acima, assim como dos demais
trabalhadores da concepcdo D sugerem que a reflexdo exigiria uma acdo proativa do
trabalhador, no sentido de querer agir, ter atitude para aprender. Em outras palavras, para que
ocorra a reflexdo individual e coletiva se requer do trabalhador agir com proatividade frente a
realidade que compde a atividade da area de patriménio.

A concepc¢do D da aprendizagem parece ter o proposito de possibilitar ao trabalhador
aprender por meio da reflexdo individual e coletiva sobre a atividade da area de patriménio do
CEFET/RJ. Esta reflexdo seria possivel a medida que o trabalhador, ao enfrentar as
dificuldades da atividade que surgem, agisse no sentido de refletir individualmente e com
outros trabalhadores para supera-las e, desta maneira, aprendesse.

A concepcdo D torna-se relevante, haja vista que refletir sobre a atividade permitiria
ao trabalhador compreender a dindmica que configura a atividade e ainda suas influéncias na
organizagdo como um todo. Além disso, possibilitaria solugdes para as dificuldades que
surgem durante a realizacdo da atividade, assim como a formulagdo de meios para evita-las no
futuro, a julgar por estimular uma postura proativa do trabalhador.

Os trabalhadores que apresentaram esta concepcdo da aprendizagem sdo trés
trabalhadores do sexo masculino, lotados em trés campi distintos. Com idades entre 34 e 59
anos. Estes trabalhadores possuem experiéncias anteriores em areas distintas como, por
exemplo: almoxarifado, comércio, autbnomo, bancario, industria e for¢as armadas.

O tempo em que estes trabalhadores estdo lotados na area de patrimdnio compreende o
periodo de 2 anos e meio a 7 anos. Os mesmos estdo no CEFET/RJ pelo mesmo periodo, ou
seja, todos lotados na area de patrimonio desde seus ingressos na instituicdo. Em relacdo aos
cargos que ocupam, dois deles possuem cargos de nivel médio e um cargo de nivel
fundamental, sendo dois ocupantes de fungbes gratificadas de chefia, entre eles, 0 que ocupa
cargo de nivel fundamental, que é de exigéncia minima. Todos possuem formacéo académica
acima da minima exigida para o cargo, sendo dois graduandos e um com ensino médio
completo.

47



A partir da concepcdo D da aprendizagem, as competéncias sao desenvolvidas para
aperfeicoar o trabalhador na realizacdo da atividade da &rea de patriménio do CEFET/RJ, com
finalidade de tornad-la mais eficiente, conforme descrito por Renan no trecho destacado
abaixo.

[...] ser um profissional competente para mim é atender a expectativa ndo das
pessoas, mas a expectativa do que se propde a tarefa que vocé estd executando. [...]
De vocé articular, dentro do que vocé conhece e que vocé analisou dos recursos que
vocé tem, estdo sendo oferecidos com seu proprio recurso, vocé conseguir articular
isso. [...] na articulagdo dos instrumentos que vocé tem para vocé associar a
compreensao do que esta vendo e vocé desenvolver um trabalho (Renan, linhas 107-
117).

A competéncia desenvolvida nesta concepcao D estaria voltada para uma preparacao
prévia para realizacdo de uma atividade, ou seja, a competéncia seria uma maneira de estar
preparado antecipadamente para superar as dificuldades da atividade a medida que as mesmas
surgissem. Assim como destacou Marcos, quando ao descrever o que € um trabalhador
competente:

E aquele profissional que consegue... faz todas as tarefas de forma competente
mesmo. E acho que estda sempre pronto... ou pelo menos se prepara para novos
aprendizados, se prepara para exercer novas tarefas, que ndo... que estd sempre
pronto a querer, buscar conhecimento pra aprender a fazer o servico que é
demandado para ele (Marcos, linhas 43-47).

A competéncia nesta concepgado, “varias cabegas pensam melhor que uma”, contudo,
também € desenvolvida a medida que o trabalhador realiza a atividade da area de patrimonio,
no seu dia a dia, na interagdo com os demais trabalhadores. Isto pdde ser percebido no
depoimento de Marcos quando disse:

Eh... eu acho que o profissional do setor, ele busca competéncia, se torna
competente, acho que desempenhando suas fungfes e buscando conhecimento,
interagindo com os outros para aprender sempre mais, saber o que vai fazer no dia a
dia do trabalho, acho que é isso (Marcos, linhas 68-71).

Percebe-se, pelos depoimentos dos trabalhadores que vivenciaram a concepcdo D de
aprendizagem, que a competéncia esta ligada necessariamente a agdo do proprio trabalhador.
Em outras palavras, o tornar-se competente seria responsabilidade do trabalhador, uma vez
que, para isto, ele precisaria agir, preparando-se ao buscar conhecimentos para realizar a
atividade ou mesmo realizando a prdpria atividade.

Percebeu-se, ainda, que se tornar competente suscita no trabalhador um sentimento de
pertencimento ao grupo em que esta inserido e, ainda, uma sensacdo de realizagdo com a
atividade e o trabalho. Isto pode ser captado nos trechos do depoimento de Robson ao falar
sobre ser competente, apresentados abaixo.

Cara, quando vocé se dedica, ndo que vocé faca... faca o seu trabalho por conta de...
ndo que vocé faca um trabalho por apenas por tapinha nas costas. Vocé faz porque
vocé quer ver bem feito. Vocé quer fazer parte de um corpo eficaz. E para isso, vocé
tem que se capacitar né (Robson, linhas 95-98).

Cara, é muito recompensador, porque vocé... todas as demandas que vocé recebe,
vocé percebe que consegue atender. [...] Eu tenho que saber fazer tudo. No inicio,
quando eu ndo sabia, eu me sentia muito mal, cara, eu me sentia muito mal. Quando
chegava alguém, me pedia alguma coisa, eu falava: ndo sei fazer isso. Era o inferno
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astral para mim. [...] Entdo, eu me esforcei aprendi muito rapido. E bom, é muito
bom vocé estar num ambiente e saber lidar com todas as demandas que possam
chegar, até aquelas mais imprevistas possiveis, né (Robson, linhas 100-111).

Em sintese, a concepcdo D revela a aprendizagem como um processo de reflexdo
individual e coletivo sobre a atividade, expressando uma das quatro formas de compreenséo
do fenbmeno dadas pelos trabalhadores da area de patrimonio. Estas concepcdes, em seus
niveis de resultado se relacionam hierarquicamente no sentido do aprofundamento do
conteldo de cada uma delas. A seguir sdo apresentadas as relagbes entre essas quatro
concepcoes.

4.3. Relagdes entre as concepcoes

As quatro concepgdes desenvolvidas sobre a aprendizagem dos trabalhadores da area
de patrimoénio do CEFET/RJ representam as diferentes formas como estes compreendem o
processo de aprendizagem, individual e coletivo, e as competéncias que desenvolvem na
pratica. Assim, estas quatro respostas prototipicas apresentadas por estes trabalhadores a
pergunta “Como foi o aprendizado na area de patrimdénio?” podem ser representadas em
niveis de resultado, como definido por Marton e Séaljo (1976). Os niveis de resultado
classificam as concepcdes de acordo com o conteldo e significado das respostas dadas pelos
trabalhadores entrevistados, que constituem o espaco de resultado.

O espaco de resultado que se apresenta no Quadro 6, detalha as concepgdes
hierarquizadas de maneira inclusiva, conforme orientam Cherman e Rocha-Pinto (2016), para
evidenciar a ampliacdo da complexidade do contelido da concep¢do e da experiéncia do
sujeito com o fenbmeno.

Assim, para as autoras, as pessoas ampliariam suas compreens@es sobre o fenémeno a
medida que o vivenciam repetidamente. Desta maneira, as concepcdes se inter-relacionariam
na construcdo de um intelecto coletivo que possibilitaria compreender o fenémeno
(MARTON, 1981; CHERMAN; ROCHA-PINTO, 2016), qual seja a aprendizagem individual
e coletiva para o desenvolvimento de competéncias profissionais na pratica.

No que tange aos niveis de resultado, ou seja, a hierarquia das concepcdes, o conteudo
encontrado nas concepgOes pode ser descrito como o grau de elaboragdo utilizado na
construcdo da argumentacdo dada pelos trabalhadores ao descreverem o processo de
aprendizagem. Em outras palavras, quanto mais elaborada a argumentacdo, mais amplo é o
contetdo encontrado na concepg¢édo desenvolvida pelo mesmo. Desta maneira, a limitacdo do
conteddo encontrado na argumentacdo implicaria a concepgdo estar mais proxima da
reproducdo do senso comum sobre o significado de aprendizagem.

Assim, a concepgdo A apresenta um conteddo limitado ao compreender a
aprendizagem individual e coletiva na prética, haja vista que a descreve como uma forma de
compreender a atividade da area de patrimonio e a organizacdo. Os argumentos dados a
compreensdo da aprendizagem mostraram-se menos elaborados, aproximando-se a
reproducdo do senso comum, ou seja, a0 modo de pensar da maioria das pessoas sobre o que €
aprendizagem.

Na concepcdo B, percebe-se um conteudo parcialmente limitado, pois além de
compreender a aprendizagem como um processo voltado para entender a atividade, integram-
se a vivéncia e a experiéncia como partes do processo. Assim, a experiéncia vivida como
processo de aprendizagem conota o aspecto continuado do aprender, ou seja, mostra 0
compreender a atividade e a organiza¢do como continuo.
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Quadro 6 - Espaco de resultado das concepc¢des sobre aprendizagem individual e coletiva no trabalho.

_ - Concepcéo (A) Montando o quebra-cabeca (B) Vivendo e aprendendo (C) A dificuldade é um (D) Varias cabecas pensam

Dimensao professor severo melhor do que uma

Conceito Adotar meios para compreender a Ganhar experiéncia ao vivenciar Superar as dificuldades surgidas Refletir de modo individual e
atividade executada e a o trabalho, ou seja, 0 processo de na pratica da atividade de coletivo, como forma de lidar e
organiza¢do como um todo. aprendizagem é entendido como trabalho, como, por exemplo, por superar as dificuldades

a experiéncia vivenciada. meio dos erros enfrentados. percebidas que surgem na
atividade.

Proposito Entender como a atividade deve Destacar a experiéncia vivida no Apontar a oportunidade em Possibilitar aprender por meio
ser executada para atingir os trabalho, por si ou por outrem, aprender mediante as dificuldades da reflexdo individual e coletiva
objetivos da mesma e, a partir dai, como um processo de enfrentadas ao realizar a sobre a atividade.
compreender a organizagao. aprendizagem. atividade.

Relevancia Configura a aprendizagem como Relevante para 0 Possibilita ao trabalhador, ao Refletir sobre a atividade e
forma de compreender a atividade desenvolvimento de superar as dificuldades que permitir ao trabalhador
e a organizagdo. Torna-se competéncias por meio da surgem, a busca continua pelo compreender a dindmica da

relevante  na introducdo da
atividade ou na organizagdo para
os trabalhadores.

aprendizagem continuada, pela
experiéncia ao longo do tempo.

aperfeicoamento da atividade e de
si.

atividade que realiza e suas
influéncias na organizagdo como
um todo, estimulando uma
postura proativa.

Nivel de aprendizagem

Predominantemente individual -
buscando conhecimento por meio
de sites, legislagdes, cursos (por

conta prépria), processos
anteriores ou em  outras
instituicdes.

Individual e, esporadicamente,
coletivo - buscando
conhecimento por meio de

legislages, cursos, no dia a dia
ao vivenciar a atividade e, as
vezes, ao observar ou receber um
relato da experiéncia de outro
trabalhador mais experiente.

Igualmente individual e coletivo -
buscando conhecimento por meio
de legislacBes, do dia a dia ao
vivenciar as dificuldades da
atividade, das préticas adotadas
em outras instituicGes para superar
as dificuldades ou do
compartilhamento das solugdes
adotadas entre os trabalhadores da
instituicdo.

Predominantemente coletivo —
buscando conhecimento  por
meio das discussbes entre 0s
trabalhadores pares ou de outros
campi da instituicdo sobre a
atividade de trabalho na busca
por solugdes aplicaveis a rea.

Metaférica

Aprender como reunir informacdes
para compreender o todo.

Aprender como vivenciar 0
trabalho ao longo do tempo.

Aprender como enfrentar as
dificuldades/erros que surgem ao
realizar as atividades.

Aprender como refletir sobre a
atividade e discuti-la com outros
trabalhadores.

Vivéncia

Pouca — contato inicial com as
atividades.

Habitual — contato no dia a dia
com as atividades.

Recorrente — contato frequente
com as dificuldades da atividade.

Intensa — contato intensivo com
a atividade, gerando reflexdes
sobre a mesma.

(continua)
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Quadro 6 - Espaco de resultado das concepcOes sobre aprendizagem individual e coletiva no trabalho (continuacéo).

Concepcéo
Dimenséo

(A) Montando o quebra-cabega

(B) Vivendo e aprendendo

(C) A dificuldade &
professor severo

um

(D) Varias cabegas pensam
melhor do que uma

Contexto organizacional

Relacionado a admissdo, nova
atividade ou mudancas nas
atividades.

Relacionado ao aprender fazendo
a atividade.

Relacionado aos erros decorrentes
da capacitacdo pouco abrangente
no que tange a atividade do
trabalhador, limitada ao que foi
vivenciado.

Relacionado a ambientes de
trabalho que permitam aos
trabalhadores  debaterem e
refletirem sobre as atividades
realizadas.

Competéncias

Executar a atividade da maneira

Atingir os objetivos propostos

Superar as dificuldades que

Preparar previamente 0

desenvolvidas para eficiente, dentro das condicbes para a atividade e tornad-la podem surgir ao executarem a ftrabalhador para realizar a
possibilitadas. eficiente. atividade. atividade. Seria uma maneira de
estar preparado antecipadamente

para superar as dificuldades.
Processamento da Superficial - relacionado ao Parcialmente  superficial — Parcialmente profundo - Profundo - relacionado ao
concepcao depoimento propriamente dito do relacionado ao  depoimento relacionado ao significado do significado do depoimento do

trabalhador.

propriamente dito do trabalhador
e, em menor parte, ao significado
atribuido ao depoimento.

depoimento do trabalhador e, em
menor parte, ao depoimento
propriamente dito.

trabalhador.

Conteudo da concepgéo

Limitado, aproximando-se do
senso comum sobre 0 que seria a
aprendizagem.

Parcialmente limitado, pois, além
de se ater ao senso comum,
integra a experiéncia e a
vivéncia.

Parcialmente abrangente e
coletivo, pois, consideram as
dificuldades vivenciadas e
compartilhadas como sendo partes
de um processo de aprendizagem.

Abrangente, coletivo e
profundo, em que a reflexdo
sobre a atividade realizada se
caracteriza como processo de
aprendizagem.

Tempo no CEFET/RJ

1 ano e 6 meses a 8 anos

2 anos e 6 meses a 6 anos e 5
meses

2 anos a 6 anos

2 anos e 6 meses a 7 anos

Tempo na area de
patriménio do
CEFET/RJ

1anoalanoe6meses

2 anos a 2 anos e 6 meses

2 anos a 4 anos

2 anos e 6 meses a 7 anos

Trabalhadores

Heitor, Angela e Débora

Igor, Lucas, Fernando

Maristela, Simone, Renata,

Ronaldo, Paulo e Nilton

Marcos, Robson e Renan

Fonte: Elaboracdo propria com base na analise dos dados de campo.
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Ja a concepgdo C, a mais comum entre as concepcdes desenvolvidas, apresenta um
conteido parcialmente abrangente e coletivo, onde a aprendizagem é também associada ao
enfrentamento das dificuldades na realizacdo das atividades da area de patriménio. Pode-se
dizer que o trabalhador aprende por meio dos erros enfrentados no trabalho. Entdo, o aprender
seria uma oportunidade percebida no surgimento de dificuldades durante a realizacdo das
atividades, isto é, assume-se que a dificuldade ndo seria somente uma disfungdo operacional,
mas uma oportunidade de aprendizado.

Por fim, a concepcdo D apresenta um conteudo abrangente, coletivo e profundo da
aprendizagem, em que a mesma esta associada a reflexdo individual e coletiva sobre a
atividade em si, podendo permitir a satisfacdo do trabalhador com seu trabalho realizado.
Desta maneira, por meio da reflexdo seria possivel aprender de diferentes maneiras na pratica
da atividade, ampliando o significado da aprendizagem na &rea de patriménio do CEFET/RJ.
Assim, os trabalhadores desta concepcdo apresentam uma argumentacdo mais elaborada na
compreensdo de aprendizagem.

Os niveis de resultado estdo relacionados aos niveis de processamento que explicam as
diferencas entre as concepgdes e que podem variar conforme a superficialidade (no
depoimento propriamente dito) ou a profundidade do processamento (no que significa o
depoimento) (MARTON; SALJO, 1976). Desta maneira, evidenciou-se uma ampliagio dos
significados da aprendizagem a partir da profundidade do processamento, sendo,
gradativamente, a concepcdo D a mais profunda até a concepcdo A, a mais superficial.

Explicitou-se que os trabalhadores avangam nos niveis de profundidade mediante suas
vivéncias na area de patriménio do CEFET/RJ, o que significa dizer que concep¢des mais
amplas podem se desenvolver ao longo do tempo em que vivenciam o fenbmeno e pela
exposicdo a dificuldades que sdo solucionadas. Contudo, parece ainda que este avanco nas
concepcdes se torna possivel também em decorréncia da intensidade em que vivenciam o
fendbmeno da aprendizagem na &rea. Sugere-se que, ao vivenciar de maneira mais intensa o
fendmeno da aprendizagem, o trabalhador da area de patrimdnio avanca entre as concepcdes
independentemente do tempo de atuacdo na propria area de patrimoénio. Isto pode ser
percebido no espaco de resultado (Quadro 6), em que a diferenca entre 0s tempos minimos de
trabalho na area de patriménio do CEFET/RJ é pequena (1 ano no setor, desenvolvendo a
concepgdo A e 2 anos e meio na concepgéo D).

Pode-se dizer, entdo, que estes trabalhadores avancam nas concepcdes, uma vez que
estdo relacionadas a outras concepgdes, conforme se apresenta na Figura 1; isto &,
inicialmente possuem uma concepcdo da aprendizagem mais limitada, concepgdo A, e véo
evoluindo até atingirem a concepcao D, mais complexa. Desta forma, foi possivel sugerir que
ocorreu um movimento unidirecional nas concepgOes, pelo menos no contexto pesquisado,
que se restringiu aos trabalhadores da area de patrimonio do CEFET/RJ. De modo que, ao
mudarem de &rea na instituicdo estes trabalhadores podem adotar concepgles distintas,
inclusive das que foram emanadas do campo aqui pesquisado.
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D: Varias cabecas pensam
melhor do que uma

i\

C: A dificuldade ¢ um professor
severo

T

B: Vivendo e aprendendo

T

A: Montando o quebra-cabeca

Figura 1 — Diagrama (mapa) do espaco de resultado das concepgdes da aprendizagem.
Fonte: Elaborado com base na anélise dos dados de campo.

Para apresentar o fluxo de abrangéncia nas concepcdes, adaptou-se o diagrama do
espaco de resultado utilizando bordas tracejadas em cada concepgéo, representando fluidez
das fronteiras entre concepcdes, em vez de barreiras para 0s avangos dos entendimentos sobre
a aprendizagem dos trabalhadores da area de patrimoénio, conforme apresenta a Figura 2. A
figura mostra, ainda, que as diferentes concepc¢des constituem um intelecto coletivo revelando
o significado da aprendizagem individual e coletiva para os trabalhadores da é&rea de
patrimdénio do CEFET/RJ.

' D: Varias cabegas pensam I COLETIVO
1
INTELECTO ¢ ____ [lhordoquerma I
COLETIVO f
Aprendizagem iy 2
individual e : C: A dificuldade ¢ um professor : Q
coletiva das : severo I %‘
e e e e e e e e | =
atividades para f i
T o K —— <
da area de 1 : o
patriménio do : B: Vivendo e aprendendo : =
CEFET/RJ l___________f __________ | 2
:"““"“ TTTTTTTTTTA
1
! A: Montando o quebra-cabeca I INDIVIDUAL
L e [

Figura 2 — Diagrama niveis de concep¢des emanadas associadas aos niveis de aprendizagem.
Fonte: Elaboracdo propria com base na analise dos dados de campo.
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Ainda na Figura 2, no que tange aos niveis de aprendizagem percebidos e as
concepcdes descobertas, apesar de a aprendizagem individual e a coletiva estarem presentes
nas quatro concepgdes, ambas se revelaram em intensidades diferentes em cada concepcao.

Nos depoimentos dos trabalhadores, a aprendizagem individual esteve mais presente
nos trabalhadores que adotam a concep¢do A e menos presente nos trabalhadores que adotam
a concepcdo D. Da mesma maneira que a aprendizagem coletiva esteve mais presente nos
depoimentos associados a concepcdo D e menos presente na concep¢do A. Estes dados
sugerem que, na area de patriménio, a aprendizagem se reconhece mais coletiva a medida que
se amplia a concepcgédo da mesma.

Por fim, a partir dos dados empiricos coletados, é possivel responder & pergunta de
pesquisa sobre como os trabalhadores da area de patriménio do CEFET/RJ concebem o
processo de aprendizagem e competéncias desenvolvidas na préatica do trabalho que realizam.
Cada concepcdo decorreu da maneira pela qual o trabalhador vivencia na préatica a
aprendizagem. As quatro concepgdes juntas permitem compreender, em sua totalidade, o
fendmeno da aprendizagem individual e coletiva para o desenvolvimento de competéncias na
area de patriménio da instituicdo, ampliando a compreensao do significado da aprendizagem e
competéncias desenvolvidas para os trabalhadores desta organizacao publica.
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5 DISCUSSAO EMPIRICO-CONCEITUAL

Nesta secdo, sdo discutidos os resultados de campo a luz da fundamentacgéo tedrica
com vistas a responder & pergunta de pesquisa com fundamento conceitual. Para tanto, esta
secdo se propde a discutir conceitual e empiricamente os resultados da pesquisa a partir: dos
conceitos comuns as quatro concepgdes, identificados de acordo com a literatura disponivel,
dos conceitos que se destacam em cada uma das quatro concepcOes; e da contribuicdo das
diferentes concepgdes descobertas no campo para compreender a aprendizagem na
organizagdo examinada.

5.1. Conceitos comuns as concepgoes

Mediante a pesquisa de campo, foi possivel evidenciar caracteristicas relacionadas ao
processo de aprendizagem presentes nas quatro concepcdes, que foram destacadas pelos
trabalhadores entrevistados, como, por exemplo, a notada falta de treinamento para
executarem as atividades da area de patrimdnio. A falta de treinamento, e até falta de
procedimentos para executarem suas atividades, constitui o contexto que compde 0 processo
de aprendizagem destes trabalhadores nesta organizacao publica brasileira, conforme ilustram
0s trechos das entrevistas abaixo.

Eu acho que a aprendizagem aqui bem complicada porque como tem se discutido
muito até a questdo do mapeamento de processos, a gente nao tem alguma coisa, ndo
tem orientagdo, né. A gente chega muito perdido na unidade, no CEFET[RJ] de uma
maneira geral, e esse conhecimento é passado de um para o outro, de uma coisa que
eu sempre critiquei no servigo publico de maneira geral que a gente tem esse
conhecimento na cabeca das pessoas. (Heitor, linhas 125-129)

Na verdade, ndo tinha padréo de nada e, as vezes, por ser patrimdnio e almoxarifado
também... (Fernando, linhas 60-61)

Al eu tive dificuldade porque ndo me foi passado o processo legal real. Picotado.
(Renan, linhas 125-126)

Fiquei bem confusa [risos]. Fiquei tentando entender. Como € meu primeiro
emprego publico, eu também custei a entender a falta de procedimento. E também
assim, lia lei. T4, mas e ai? Nao é possivel, deve ter um padrdo. E custei a entender
que ndo. (Débora, linhas 41-44)

Desta maneira, a falta de treinamento, assim como a falta de procedimentos, que 0s
orientassem no modo pelo qual estes trabalhadores devessem efetuar suas tarefas, os
estimulou a buscarem alternativas para que pudessem aprender as atividades da area, e
também os mobilizou a organizarem a reunido dos trabalhadores da area de patriménio do
CEFET/RJ como forma de possibilitar o compartilhamento desses aprendizados. Assim,
pdde-se perceber um ambiente de busca por maior profissionalizacdo destes trabalhadores,
objetivando maior eficiéncia no servigco publico, conforme defenderam ao propor a
administracdo publica gerencial - APG Bresser-Pereira (1996) e Pereira e Silva (2011).

Esta falta de treinamento formal, percebida por estes trabalhadores, destaca a
relevancia da pratica no processo cotidiano de aprendizagem dos mesmos. Desta forma, a
aprendizagem dos trabalhadores da area de patriménio também ocorre por meio da vivéncia
dos mesmos no trabalho, para além das acbGes formais de aprendizagem realizadas pela
organizacdo, conforme apontaram Antonello e Pantoja (2010). Percebe-se, ainda, que as
praticas informais promoveram a interagdo entre estes trabalhadores e evidenciaram o

55



engajamento deles para aprender, tal como sugeriram Bertolin, Zwick e Brito (2013). Esta
caréncia de treinamentos formais percebida foi evidenciada nos depoimentos dos mesmos.

A gente fez curso de patrimdnio, teve cursos, ai tem cursos... fizemos curso. Agora,
é realmente na pratica é outra coisa vocé vai s6 com a experiéncia e tem a questao
estrutural também da institui¢do que precisa ao longo do tempo ser ajustada que a
gente esta aqui para isso, para tentar organizar isso e ajeitar isso ai. (Lucas, linhas
156-160)

Olha, foi no dia a dia, né, basicamente. Mas ndo vou dizer assim que eu aprendi
sozinha, eu aprendi meio que mexendo, sendo orientada pelo [chefe] e tal, errando
bastante. Néo foi facil, mas eu consegui desenvolver bem. (Maristela, linhas 35-37)

Néo, foi por conta propria. Eu peguei e fui fazendo, perguntando, né, se eu poderia
fazer daquela forma, né. (Renata, linhas 117-118)

A interacdo entre os trabalhadores da area de patrimdnio do CEFET/RJ objetiva
principalmente o compartilhamento de experiéncias, advindas da pratica que compartilham
entre si no contexto de trabalho, tal como destacaram Wenger-Trayner e Wenger-Trayner
(2015). Desta maneira, estes trabalhadores aprendem com os pares no dia a dia e também com
os trabalhadores de outros campi da instituicdo nas reunides dos trabalhadores da area, por
meio da observacdo e das sugestdes de outros trabalhadores mais experientes, como sugerem
0s seus depoimentos, e também apontado nos estudos de Antonello e Pantoja (2010). Para
ilustrar, seguem trechos dos depoimentos de trés deles:

As reunides... quando surgiu a ideia eu fiquei super feliz [...] Mas vi a oportunidade
de sanar as davidas. Compartilhar experiéncias né. Olha estou com esse problema...
ih, [outro campus da regido metropolitana] também. Entdo assim, foi muito bom.
Faco de tudo para poder participar das reunides. (Angela, linhas 50-66)

Olha, as reunides, cara, para mim o grande ganho das reunides foram dois: primeiro,
conhecer 0s nossos pares, porque aqui, aqui no CEFET[RJ] a comunicagéo ela é
muito... ela ndo é incentivada. As pessoas vivem nas suas ilhas, ndo tem muita
interacdo natural, né, e a gente com a reunido quebrou um pouco isso. A gente
conheceu 0s nossos pares e entrou na parte da visdo de cada um, né, as experiéncias
individuais e as visGes de cada um sobre tudo o que é comum a gente, enriqueceu
porque eu aprendi com novas visGes acerca de processos que ja existem, por
exemplo, algumas unidades tinham um controle melhor em determinado ponto, ou
resolvem determinado problema de uma maneira diferente, melhor ou pior, né. E ai
em cada encontro a gente ia extraindo o que era de melhor de cada um. Coisas que
aqui a gente ainda ndo tinha avangado, eu pude ver que em outras unidades ja
tinham avancado nesse assunto. (Ronaldo, linhas 150-160)

Acho que [a reunido dos trabalhadores da area de patriménio do CEFET/RJ] € bem
interessante. Principalmente a vivéncia das outras unidades [campi], né. A gente vé
que a gente ndo esta sozinho. Eu faco a brincadeira que parece uma terapia de grupo,
né. Todo mundo fala dos seus problemas, tenta se ajudar ali. (Heitor, linhas 59-62)

A préatica que ocorre no dia a dia dos trabalhadores da area de patriménio do
CEFET/RJ permite, no entendimento deles, desenvolver competéncias a medida que
vivenciam o trabalho que realizam. Assim, notou-se que estes trabalhadores entendem que a
competéncia é desenvolvida na relagdo entre o trabalhador e o trabalho, bem como se
reconhece na abordagem interpretativista da competéncia discutida por Sandberg (2000,
2005), apontando a associagdo dindmica e processual com o contexto vivenciado. Desta
forma, para estes trabalhadores, parece menos relevante focar nos atributos que os mesmos
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deveriam deter, como destacou Bispo (2013) sobre a compreensdo de competéncia. Os
trechos abaixo ilustram o entendimento destes trabalhadores.

Eh... eu acho que o profissional do setor, ele busca competéncia, se torna
competente, acho que desempenhando suas funcbes e buscando conhecimento,
interagindo com os outros para aprender sempre mais, saber o que vai fazer no dia a
dia do trabalho, acho que € isso. (Marcos, linhas 68-71)

E ai, quando eu comecei a entender como era, eu fui modificando meu modo de agir.
Entdo, a competéncia para mim estava em preparar o espaco, saber que eu preciso de
um espaco, ou seja, buscar... € o que eu estou falando. Para mim, a competéncia esta
na relacdo... muito relacionado aos recursos que vocé tem e como vocé usa. (Renan,
linhas 126-129)

Oportunamente, percebeu-se uma abordagem interpretativista da competéncia
desenvolvida pelos trabalhadores, ou seja, a compreensao destes sobre o desenvolvimento de
competéncias por meio da interacdo e da relacdo entre trabalhador e trabalho, diferindo da
abordagem funcionalista da competéncia, percebida na Politica Nacional de Desenvolvimento
de Pessoal - PNDP, no que tange ao significado do trabalho para o trabalhador. Nesse sentido,
a PNDP distingue-se da relacdo intrinseca trabalho-trabalhador na compreensdo da
competéncia apontada por Sandberg (2000). Da mesma maneira, pode-se evidenciar que o
significado dado ao trabalho impacta no processo de aprendizagem, como foi revelado na
concepcao A.

5.2. Concepcdo A: Montando o quebra-cabeca

Na concepcdo A, o significado atribuido ao trabalho pelos trabalhadores no processo
de aprendizagem destaca a relevancia da subjetividade, inerente ao processo de significagéo,
no aprender no trabalho. Assim, este processo de aprendizagem sugere uma légica de pensar o
mesmo de maneira processual-relacional, nos termos de Watson (2005), na medida em que
estes trabalhadores buscavam aprender ndo sO para executar suas atividades, mas para
compreender por si mesmos também o significado do trabalho que realizam e a organizacao
em sua totalidade, como ilustram os trechos abaixo.

Tava tentando entender o CEFET[RJ] e o trabalho em si. (Débora, linhas 25-26)

[...] eu fui sozinho praticamente, pegando coisas, lendo, procurando e procurando
entender como é que funcionava o setor. (Heitor, linhas 43-45)

Para os trabalhadores que experimentaram/vivenciaram a concep¢do A da
aprendizagem, o significado dado ao trabalho que realizam permite aos mesmos atribuirem
individualmente sentido ao aprender, como sugeriu Antonacopoulou (2006), fazendo com que
tal aprendizado torne-se relevante para o trabalhador. Assim, observou-se nesta concepgdo A
gue o sentido atribuido ao aprendizado é refletido no comprometimento do trabalhador com o
aprendizado em si, a medida que o mesmo se engaja para aprender a fazer as tarefas
solicitadas, tal como sugere o trecho do depoimento de Angela.

Era novidade para mim. E ai, eu corri atras. Eu falei: ndo, eu vou... eu vou conseguir
resolver isso. E ai, eu corri atras e com trés meses eu consegui finalizar o processo,
fazer um levantamento de tudo e o processo foi deferido e eu consegui resolver algo
que ha anos ninguém tinha conseguido resolver. (Angela, linhas 142-145)
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Assim, o comprometimento do trabalhador para aprender é revelado no engajamento
pessoal do trabalhador, mesmo em contextos adversos, como, por exemplo, trocas frequentes
dos ocupantes de funcbes gerenciais. Nesta concepcao A, o significado do trabalho que estes
trabalhadores realizam e o sentido atribuido ao aprender se evidenciaram relacionados ao
ambiente instavel de rotatividade das funcdes gerenciais nas organizagdes publicas, também
apontado por Schikmann (2010), em que, por vezes, provoca alteracées dos rumos da equipe e
sensacdo de recomeco, e, logo, de necessario reaprendizado. Desta forma, para estes
trabalhadores, o processo de aprendizagem estd relacionado ao contexto em que estdo
inseridos, como destacaram Antonello (2007) e Godoi, Freitas e Carvalho (2011) e se ilustra
nos trechos extraidos das entrevistas realizadas.

Foi... ndo foi muito aprendizado ndo. Quando eu entrei no patriménio eram dois
servidores, o [trabalhador 1] e o [trabalhador 2] que era chefe e ndo desculpa
[trabalhador 2] ndo. Era o [trabalhador 2] o chefe passou, na época mudou a dire¢éo,
passou para [trabalhador 3]. Teve uma confusdo, o [trabalhador 3] assumiu outra
funcgdo e a gente... ficou [trabalhador 1] na substituicdo sem chefia definida, né. E o
[trabalhador 1] ia entrar de férias, eu estava entrando no patriménio, eu sentei com
[trabalhador 1] perguntei como é que eram as atividades do setor, ele foi me
passando uma coisa mais até da parte do almoxarifado porque até onde eu sei, na
época o [trabalhador 2] ficava mais com a parte de patriménio e o [trabalhador 1]
mais a questdo de almoxarifado. E durante as férias dele, eu fui sozinho
praticamente, pegando coisas, lendo, procurando e procurando entender como é que
funcionava o setor. E perguntando... quem me ajudou muito na época foi o
[trabalhador 4] que era o nosso gerente administrativo quando eu entrei. Ele ja... ja
havia trabalhado no patriménio por um periodo. Nessa época ele ndo era mais
gerente, mas ele sabia bastante e ele comegou a me explicar algumas coisas, né. Mas
eu acho que a grande maioria foi sozinho assim mesmo, correndo atrds. (Heitor,
linhas 36-49)

E eu fui para o setor sem ter um suporte, porque o antigo chefe foi para outro
campus. Entdo, assim, eu cheguei no setor [de patrimonio] sem ter ninguém para me
ajudar. (Angela, linhas 40-42)

Desta maneira, segundo a concepcdo A, os trabalhadores aprendem em um processo
onde criam significados ao trabalho que realizam, a medida que atribuem sentido ao aprender,
relacionando-se, neste processo, ao contexto em gque 0s mesmos estao inseridos.

Assim, estes trabalhadores desenvolvem suas competéncias profissionais por meio da
sua vivéncia no trabalho que realizam, na relacdo com o trabalho, conforme aponta Sandberg
(2000, 2005), na busca pela eficiéncia. Esta vivéncia € destacada na concepc¢éo B, apresentada
a sequir.

5.3. Concepcéo B: Vivendo e aprendendo

Na concepcdo B, o processo de aprendizagem dos trabalhadores da area de patriménio
do CEFET/RJ esta relacionado as experiéncias vividas no trabalho. Assim, estes trabalhadores
vivenciam a aprendizagem como um obter experiéncias no trabalho, atribuindo ao fenémeno
da aprendizagem um significado que lhe é proprio, conforme defendido por Marton (1981) e
Sandberg (2000). Este significado pdde ser percebido nos entrevistados, como se ilustra nos
trechos a seguir.

Entdo, tudo isso [as experiéncias vividas nos trabalhos anteriores] foi agregando
algumas experiéncias e aqui, né, o nosso dia a dia aqui no setor ndo é muito
diferente do que nds faziamos. Tudo que nés aprendemos la fora de uma forma ou
outra a gente tem como executar aqui dentro. (Igor, linhas 78-81)
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A gente foi descobrindo ao longo da experiéncia nossa [na area de patriménio do
CEFET/RJ]. (Lucas, linhas 154-155)

Ele [o par] ja tem... como ele ja é experiente, ele busca muito a legislacdo. Uma
coisa que eu tinha dificuldade era saber qual legislagcdo olhar, como pesquisar isso,
ele joga, ele vai em outros 6rgdos, ele procura manuais, vé na referéncia qual lista ta
citando naquele manual, procura buscar informacdo com patriménio da unidade
[campus] sede. (Fernando, linhas 95-98)

Nesta concepcdo B, observou-se que, mesmo que 0 processo de aprendizagem
signifique ganhar experiéncias com o trabalho que realizam, remetendo as experiéncias
vividas no passado, estas experiéncias sdo construidas no presente, no dia a dia, em um
processo continuado. A partir dai, percebe-se que, para estes trabalhadores da concepcédo B, a
aprendizagem apresenta-se como um processo continuo, 0 que sugere ainda que a
competéncia desenvolvida por meio do processo de aprendizagem seja, esta sim, inacabada,
como sugere o trecho abaixo da entrevista com Igor. Esta constatacdo esta também presente
em Carbone et al. (2009), quando afirmam que a competéncia tende a se tornar obsoleta ao
longo tempo, de modo que seria necessério desenvolvé-las. Em suma, pode-se sugerir que o
processo de aprendizagem é continuo nesta concepcao B, ao passo que a competéncia ndo é
estatica ou permanente, mas requer um aprendizado também continuo.

Totalmente competente? Eu ndo me sinto, né. Mas a gente vive num eterno
aprendizado, né. Eu procuro, aqui nas falas dos nossos pares aqui, desse
entrevistador, do nosso colega [par 1], do nosso colega [par 2] e de outros que
adentram aqui a nossa sala, sempre captar alguma coisa para que o [se referindo a si
em terceira pessoa] na fungdo dele possa ser o mais competente possivel. Mas a
competéncia deve ser humana e ndo mecénica apenas, entendeu? (Igor, linhas 94-99)

Assim, com base nos relatos dos trabalhadores nesta concepcdo B, as competéncias
descritas focam na maneira pela qual os trabalhadores vivenciam o trabalho, conforme sugere
Bispo (2013). Para estes trabalhadores, a competéncia é desenvolvida na relacdo com o
trabalho pela préatica da atividade, como apontou Sandberg (2000), por meio da construcao de
significados do desenvolvimento da competéncia pela aprendizagem a partir da interacdo de
elementos humanos e ndo-humanos, explicados por Bispo (2013).

Desta maneira, ao desenvolver competéncias os trabalhadores buscam tornar eficientes
0s processos de trabalho, como mecanismo de aperfeigoar as atividades de trabalho, como é
apresentado na concepcao C, a seguir.

5.4. Concepcéo C: A dificuldade é um professor severo

Os trabalhadores da concepgédo C da aprendizagem admitem a relevancia do contexto
no processo de aprendizagem no trabalho. Este contexto, na concepcdo C, de auséncia de
treinamento formal dos trabalhadores para executarem as atividades da &rea, denota o papel
da dificuldade posta na instituicdo ao processo de aprender. Assim, para estes trabalhadores, o
processo de aprendizagem esta associado a superacdo das dificuldades que surgem, como, por
exemplo, os erros com os quais 0s mesmos tém de lidar, como ilustram os depoimentos dos
trabalhadores, a seguir. Tal dificuldade para aprender, junto ao processo de lidar com o erro
no trabalho, é vista como uma oportunidade de aprendizado. Porém, atribuir ao erro uma
oportunidade de aprendizado sé se torna possivel a medida que a instituicdo proporciona ao
contexto um ambiente organizacional que assim o permita, conforme sugerem Godoi, Freitas
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e Carvalho (2011) e Antonello (2007) sobre a importancia de as organizacdes pensarem em
ambientes que estimulem a aprendizagem e a geracao de conhecimento.

Olha, foi no dia a dia, né, basicamente. Mas ndo vou dizer assim que eu aprendi
sozinha, eu aprendi meio que mexendo, sendo orientada pelo [chefe] e tal, errando
bastante. Néo foi facil, mas eu consegui desenvolver bem. (Maristela, linhas 35-37)

Ah, eu acho que se vocé faz a sua atividade bem, tipo assim, na medida do possivel.
Tem coisa que a gente... eu errei varias vezes ja, varias coisas aqui, mas eu faco o
possivel para ndo errar e quando eu erro, eu conserto. Entdo, eu acho que é
competéncia. Vocé estar fazendo o seu melhor. Eu acho que um profissional
competente € isso, vocé fazer o melhor, né, no trabalho. (Simone, linhas 70-74)

A gente aqui [no campus] tem essa facilidade porque consigo perceber que as
pessoas todas tém o mesmo objetivo. Entdo, tem muita coisa nossa que... que é erro
e acerto, entendeu? Primeiro vocé erra, para depois vocé conseguir. E ndo é
sistemético ainda, ndo é sistémico. A gente tem muita coisa que a gente faz aqui, a
gente sabe que em outros lugares néo é feito da mesma maneira. (Paulo, linhas 297-
301)

Desta forma, torna-se possivel, por meio da aprendizagem na concepcao C, identificar
um processo de retroalimentacdo da tarefa executada, pois a medida que as dificuldades sdo
superadas, permite-se avaliar a tarefa e, com isso, melhora-la para tornad-la mais eficiente.
Todavia, transformar a dificuldade em uma oportunidade de aprendizagem ndo parece ser
simples, haja vista que ao errar, por exemplo, o trabalhador estaria exposto & insuficiéncia de
conhecimento para executar sua atividade, o que pode ser, em alguns casos, frustrante para o
mesmo.

Percebe-se, assim, que a subjetividade do trabalhador, presente no processo de
aprendizagem, evidencia-se uma vez que a frustracdo ao errar constitui um gatilho para que o
mesmo a transforme em vontade de aprender por meio do proprio erro. Desta forma, parece
relevante compreender o processo de aprendizagem a partir de uma realidade social que
também € construida subjetivamente, como defende Sandberg (2005) em sua abordagem
interpretativista, buscando entender o processo de aprendizagem e desenvolvimento de
competéncias humanas nas organizagdes por meio da relacdo intrinseca sujeito-objeto.

Da mesma maneira que esta subjetividade se encontra presente nos processos de
significacdo da aprendizagem na concepcdo C, notou-se, nesta concepcdo, que a
aprendizagem pode ainda assumir o papel de mecanismo fortalecedor da seguranca do
trabalhador, seja ao realizar sua tarefa, seja para 0 mesmo permanecer contratado no trabalho.
Em outras palavras, para este trabalhador, aprender € uma forma de se proteger de eventuais
situagcBes que possam ameacar sua continuidade no servico publico. Assim, ao aprender, o
mesmo tenderia a se sentir protegido em face do conhecimento adquirido. Este papel atribuido
ao significado do processo de aprendizagem, como mecanismo fortalecedor da seguranca do
trabalhador, dado pela vivéncia do mesmo parece estar relacionado também ao contexto em
gue o mesmo ocorre. Tal papel pode ser percebido no trecho destacado abaixo.

Entdo, a gente tenta buscar [informacdes sobre a atividade da &rea de patrimdnio],
mas esse colega de trabalho sempre esta tentando se atualizar, sempre correndo atrés
e atualizando. As vezes a informagcao acaba ficando ali, né? [risos] Mas a gente sabe
que existe, sabe como se defender no futuro. (Renata, linhas 92-95)

No caso especifico desta trabalhadora, cujo trecho da entrevista fora destacado acima,
cabe salientar a relevancia do seu contexto no processo de aprendizagem, como apontaram
Antonello e Godoy (2010) sobre a aprendizagem em uma abordagem sociol6gica. Assim, 0
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contexto em que esta trabalhadora se insere parece impor pressdes sobre a mesma, como a
iminéncia de lidar com processos de auditoria em maior frequéncia em comparacdo aos
demais campi, fazendo com que a mesma se sentisse mais suscetivel a responder a um
processo administrativo disciplinar em casos de quaisquer equivocos identificados na
atividade, por exemplo. Estas pressdes foram percebidas também no decorrer da entrevista
com a mesma, quando em diversos momentos seu tom de voz baixava, COmo quem murmura,
chegando ao ponto da mesma levantar-se para olhar pela janela e verificar se havia alguém
escutando o que ela dissera.

Salienta-se, portanto, a importancia de possibilitar contextos organizacionais que
estimulem a aprendizagem e estimulem também posturas inovadoras. Entretanto, com base
nos depoimentos dos trabalhadores desta concep¢do C, 0 ambiente em que 0s mesmos estdo
inseridos ndo parece estimular tais posturas inovadoras, uma vez que barreiras a inovagdo no
setor publico, como a legislacdo e a limitacdo a posturas inovadoras mostraram-se presentes,
conforme apresentados por Schikmann (2010). Todavia, ao que parece seria possivel inovar
caso houvesse contextos estimuladores para tal, como sugerem os trechos apresentados
abaixo.

Mas é como eu falei a gente tenta ser competente, tenta fazer, mas a gente é barrado.
A gente ndo consegue ir adiante, entendeu? Até por esses problemas externos, a
gente ndo consegue atuar além do que a gente gostaria. (Renata, linhas 78-81)

Primeiro, eu busco implementar se for vidvel ser implementado. Implementado, eu
comego a pensar no que pode ser melhorado, né. E ai, € um estimulo ao
desenvolvimento pessoal, né, eu tomo isso como um desafio, né, possivel de ser
realizado e tento fazer melhorias, né, em cima de algo que j& existe. Comeco a
pensar coisas que ainda ndo foram pensadas para otimizar uma rotina, por exemplo.
Tentar pensar em algo que nao foi pensado e que produza impacto positivo tanto no
setor quanto em outras areas, por exemplo. (Ronaldo, linhas 66-70)

Entdo, ressalta-se a importdncia do contexto organizacional no processo de
aprendizagem para estimular posturas inovadoras nas organizagdes; assim como para
possibilitar contextos que estimulem a reflexdo dos trabalhadores sobre a atividade que
executam, como € apresentado a seguir na concepcéo D.

5.5. Concepcédo D: Vérias cabecas pensam melhor do que uma

O processo de aprendizagem na concepcao D dos trabalhadores area de patriménio do
CEFET/RJ evidencia a relacdo entre a reflexdo e a aprendizagem dos trabalhadores no
contexto organizacional estudado, como sugeriram Silva e Silva (2011). Da mesma maneira, a
reflexdo na concepgdo D ocorre de forma individual e também puablica, nos termos de Raelin
(2001), uma vez que os trabalhadores da area de patriménio, ao compartilharem entre si seus
entendimentos, retomam suas experiéncias de modo a compreender a pratica vivenciada. Este
processo de reflex@o publica pode ser ilustrado no trecho da entrevista abaixo:

Porgue eu gosto muito de trabalhar sobre a reflex@o e refletir junto. Quando vocé vai
refletindo, vocé ja fica meio pirado, fica remoendo as coisas. Caramba, eu pensei
iss0... Quando voceé vai fazer isso com outras pessoas, com outra pessoa ja é dificil,
com outras pessoas € a gente, como eu tive de cara essa questdo no inicio, do
[ocupar a funcdo de] chefe, dessa figura... (Renan, linhas 173-176)

Esta reflexdo pode ser percebida também quando surgem questionamentos dentre
trabalhadores da area. Estes questionamentos apresentaram-se como possiveis estimuladores
para promover mudancas, assim como apontaram Villardi e Vergara (2011) ao pesquisarem a
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aprendizagem experiencial e a reflexdo coletiva em um contexto académico, podendo, ainda,
estimular o surgimento de inovagdes. O questionamento, para estes trabalhadores, ocorre seja
pelo proprio trabalhador, seja pelos colegas de trabalho, como ilustra o trecho abaixo.

[...] entdo, sempre que eu sou o questionado sobre os trabalhos, as demandas, as
rotinas da divisdo de patrimdnio, eu acabo mencionando alguma coisa, aqui muitas
vezes, eu posso trabalhar menos ou mais com aquilo, e que me vem a tona e eu
posso inclusive ter novas ideias. Nisso que eu estou explicando as minhas rotinas, eu
posso criar novas ideias, né, posso ter novos insights. (Robson, linhas 332-336)

Ao que parece, para estes trabalhadores da area de patriménio, a reflexdo sé ocorre
quando os proprios trabalhadores se dispGem a refletir sobre a experiéncia, na busca pelo
aprendizado. Desta forma, para que a reflexdo pablica ocorresse, requereu do trabalhador
comprometimento com a experiéncia refletida, como sugerira Raelin (2011). Pode-se, entéo,
perceber o movimento do trabalhador para aprender, como nos trechos extraidos das
entrevistas:

Eh, eu comecei aqui perguntando tudo. Entdo, eu comecei a querer. Primeiro, na
expectativa. Dificil, porque assim, eu ficava tentando ver como que funcionava. No
inicio, vocé reconhecer o local como eram as coisas, mas era muita coisa. Entdo, eu
comecei a perguntar mais. (Renan, linhas 69-72)

Entdo, a gente depende muito da proatividade do colega. Do colega de chegar e
falar: olha eu quero aprender a fazer isso aqui que vocé estd fazendo, eu quero...
Como eu era quando eu cheguei. Quando vinha alguém pedir alguma coisa, eu
gravava aquilo na minha memdria para perguntar na primeira... no primeiro
momento. Entdo, eu vejo alguns menos, outros mais, mas o pessoal é proativo, o
pessoal se empenha bastante, se esmera bastante. E eu acho que estd muito ligado a
iss0, 0 cara, o servidor, ele vai ser mais ou menos capaz, de acordo com o desejo de
ser capaz, né. As ferramentas, a gente tem, a gente [no campus] tem facilidade em
fazer cursos de capacitacdo, participar de simpdésios e tudo mais, a gente faz as
préprias reunides entre os patrimdnios das unidades, né, para trocar experiéncias.
Entdo, a gente tem as ferramentas, né, a proatividade é que vai definir quem vai
demorar um pouco mais ou um pouco menos para se qualificar. (Robson, linhas
172-182)

Para estes trabalhadores da concepcdo D, esta proatividade os impulsiona para
desenvolver a competéncia, competéncia esta que, para eles, possui o significado de
preparacdo previa para lidar com episodios diversos relacionados a atividade. Assim, estes
trabalhadores vivenciaram a competéncia que desenvolvem na pratica como forma de
prevenir as dificuldades que possam surgir, como ilustra o trecho da entrevista de Marcos.

E acho que [competente é aquele que] esta sempre pronto... ou pelo menos se
prepara para novos aprendizados, se prepara para exercer novas tarefas, que néo...
que esta sempre pronto a querer, buscar conhecimento pra aprender a fazer o servigo
que é demandado para ele. (Marcos, linhas 44-47)

Da mesma forma, foi possivel perceber que, para estes trabalhadores, a competéncia se
relacionava ao sentimento de pertencimento do trabalhador ao grupo em que 0 mesmo esta
inserido, como afirmara Sandberg (2000), ao definir o termo competéncia humana no trabalho
a partir da interacdo ocorrida na vivéncia com o trabalho realizado. Em outras palavras, ser
competente significaria obter uma certeza pessoal de fazer parte de um grupo, como ilustra o
trecho da entrevista que segue:
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Cara, € muito recompensador, porque vocé... todas as demandas que vocé recebe,
vocé percebe que consegue atender. Sabe, eu ndo gosto de cenario [ambiente de
trabalho em que o trabalhador] [...] centraliza fun¢des. Eu acho que todo mundo tem
que saber fazer tudo, dentro de uma divisdo, de uma instituicdo. Entdo, nds somos
aqui a divisdo de patriménio, ai chega alguém aqui com uma determinada demanda,
ai eu falo: ndo, é sé6 com fulano. Nao, ndo mexo com isso, é s com sicrano. Eu
tenho que saber fazer tudo. No inicio, quando eu ndo sabia, eu me sentia muito mal,
cara, eu me sentia muito mal. Quando eu chegava alguém, me pedia alguma coisa,
eu falava: ndo sei fazer isso. Era o inferno astral para mim. Ent&o, isso eu sempre fui
assim, eu ndo gosto de estar no ambiente e ter que ficar empurrando as coisas para
os outros, eu tenho que saber fazer. Entdo, eu me esforcei aprendi muito rapido. E
bom, é muito bom vocé estar num ambiente e saber lidar com todas as demandas
que possam chegar, até aquelas mais imprevistas possiveis, né. (Robson, linhas 134-
145)

Por fim, a reflexdo como facilitadora do processo de aprendizagem (SILVA; SILVA,
2011) possibilita compreender a experiéncia vivenciada pelo trabalhador de modo a
transformar a aprendizagem em acdes geradoras de mudancas no individuo e na organizacéo.
Assim, pela reflexdo publica se permitiria, na area de patriménio, ampliar a compreensdo da
experiéncia vivida, contribuindo para o processo de aprendizagem, conforme afirmaram em
seus estudos Raelin (2001) e Villardi e Vergara (2010).

A seguir, sdo apresentadas as contribui¢cdes das quatro concepgdes para a compreensdo
do fendmeno da aprendizagem, individual e coletiva, e competéncias desenvolvidas na area
de patriménio do CEFET/RJ.

5.6. Contribuicdes das quatro concepcdes de aprendizagem individual e coletiva

A principal contribuicdo apresentada pelos dados de campo estd na identificacdo de
quatro diferentes concepgOes da aprendizagem individual e coletiva apresentadas pelos
trabalhadores da area de patriménio do CEFET/RJ. Estes trabalhadores apresentaram distintas
concepgdes desenvolvidas a partir de vivenciarem na pratica o fendmeno da aprendizagem e
as competéncias que foram desenvolvendo no trabalho.

Da mesma forma que estas concepcdes decorrem dos diferentes significados do
fendmeno atribuidos pelos trabalhadores, possibilitam uma compreensdao do mesmo em sua
totalidade mediante um intelecto coletivo desenvolvido, como apontaram em seus estudos,
Marton (1981) e Cherman e Rocha-Pinto (2016), ao afirmarem que a construcdo de um
intelecto coletivo permitiria a ampliacdo na compreensao do fenémeno.

A interagdo entre os niveis do individual ao coletivo de aprendizagem nas
organizagOes foi identificada, como nos estudos de Antonello (2007), uma vez que foi
possivel perceber que a aprendizagem nos niveis individual e coletivo ocorre em intensidades
variaveis entre niveis de cada concepc¢ao, fazendo com que os niveis coexistam em cada uma.
Interacdo esta que acompanhou as trés primeiras etapas do processo de aprendizagem
sistematizado por Crossan, Lane e White (1999), ressalvado o nivel institucional da
aprendizagem, que néo foi revelado nesta pesquisa.

Assim, os resultados de campo discutidos a luz da fundamentacao tedrica sugerem que
o nivel individual de aprendizagem representa a maneira como os trabalhadores, que
experimentam as concepgbes A e B, vivenciam significativamente o aprender. Ja o
reconhecimento do nivel coletivo de aprendizagem foi mais explicito no processo de
aprendizagem dos trabalhadores nas concepc¢oes C e D.

Desta maneira, sugere-se que a medida que os trabalhadores da area de patrimonio do
CEFET/RJ avancam entre as concepcfes, ou seja, caminham da concepcdo A rumo a
concepcao D, se propicia o reconhecimento pelos mesmos do papel do coletivo no processo
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de aprendizagem. Este reconhecimento do nivel coletivo reafirma o argumento de
Antonacopoulou (2006) quando ressalta a relevancia dos grupos no processo de aprendizagem
e ndo somente a dos individuos de maneira isolada nas organizagoes.

O papel do coletivo no processo de aprendizagem percebido a partir do surgimento das
reunides dos trabalhadores da area de patriménio do CEFET/RJ foi revelado quando houve
mobilizacdo de um grupo social organizado espontaneamente, mesmo que informalmente,
estimulado na instituicdo, para compartilhar experiéncias vividas na area em seus respectivos
campi.

Desta forma, estas reunides fomentaram a interacdo social entre os trabalhadores da
area de patriménio dos campi do CEFET/RJ e o compartilhamento de experiéncias, 0 que
possibilitou gerar conhecimento pratico para estes trabalhadores. Para ilustrar uma construcéo
coletiva, aponta-se o "Balcdo de Trocas", que foi uma inovagdo de processo. Este Balcdo
criado no decorrer desta pesquisa, consiste no acesso e compartilhamento dos levantamentos
de materiais permanentes e de consumo sobressalentes armazenados nos respectivos campi,
os quais foram disponibilizados para troca por outros materiais de modo a suprir as
respectivas demandas, feito pelos trabalhadores da area de patriménio.

Desta maneira, o Balcdo de Trocas visou tornar mais agil a aquisicdo de materiais
necessarios a cada campus e, ainda, mitigar o desperdicio de materiais, significando uma
inovacéo criada coletivamente (INGLAT; VILLARDI; TODA, 2017).

Através da criagdo coletiva do Balcdo de Trocas, examinada mediante observagédo
participante, este grupo social apresentou as caracteristicas de uma comunidade de prética,
nos termos de Wenger-Trayner e Wenger-Trayner (2015), que sdo: o dominio (evidenciado
pelo interesse na area de patrimdnio, que é comum a estes trabalhadores); a comunidade
(representada pelo engajamento percebido destes trabalhadores em discutir solucbes e
interagir em um processo de aprendizagem mutuo); e a préatica (representada pela pratica da
area de patrimdnio vivenciada e compartilhada por estes trabalhadores).

Desta forma, neste grupo social, se possibilitou o compartilhamento de conhecimento
da area de patrimonio e a colaboracdo dos trabalhadores a medida que os estimula a reflexao
sobre sua pratica, como também sugeriram Souza-Silva e Davel (2007) em seus estudos.

Por fim, a partir desta discussao empirico-conceitual é possivel responder a questdo de
pesquisa sobre como os trabalhadores concebem o processo de aprendizagem individual e
coletivo no desenvolvimento de suas competéncias profissionais na pratica em uma
organizagao publica, com foco no “qué” os trabalhadores entendem sobre aprendizagem e em
“como” a vivenciaram, como sugeriram também Marton e Séljé (1976), em vez de buscar
entender apenas o quanto estes trabalhadores aprendem.

Assim, os trabalhadores da area de patrim6nio do CEFET/RJ concebem o processo de
aprendizagem individual e coletivo do trabalho que realizam e o desenvolvimento de suas
competéncias profissionais de quatro diferentes maneiras que transitam na pratica vivenciada
no trabalho na area de patriménio individual e coletivamente. Estes trabalhadores vivenciam o
aprender distintamente, seja ao atribuir sentido a aprendizagem ou a reflexdo publica.
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Esta pesquisa objetivou responder a questdo de como os trabalhadores concebem o
processo de aprendizagem individual e coletivo no desenvolvimento de competéncias
profissionais na prética de trabalho em uma organizacdo publica. A concepcao do trabalhador
se desenvolve pela forma como o mesmo vivencia o fendbmeno da aprendizagem na pratica e,
como o trabalhador se relaciona com o fenémeno.

Para isto, foi realizado um estudo de caso unico, tendo como unidade de analise o
grupo dos trabalhadores da area de patrimdnio do Centro Federal de Educagdo Tecnoldgica
Celso Suckow da Fonseca — CEFET/RJ, dos oito campi da instituicdo. Desta forma, os dados
de campo foram coletados por meio de pesquisa documental na instituicdo, entrevistas
individuais com 15 trabalhadores e observacdo participante em cinco reunifes destes
trabalhadores.

Utilizou-se o método fenomenografico para explicitar as concepgbes destes
trabalhadores sobre o fendmeno da aprendizagem individual e coletiva na area de patrimonio
do CEFET/RJ, tdo logo se evidenciavam as categorias descritivas. Assim, foram reveladas
quatro concepc¢des, denominadas por meio de metaforas sobre o processo de aprendizagem,
sdo elas: (A) montando o quebra-cabeca; (B) vivendo e aprendendo; (C) a dificuldade é um
professor severo; e (D) vérias cabecas pensam melhor do que uma.

As quatro concepcOes destes trabalhadores, e as relagdes entre elas, permitiram
responder a questdo de pesquisa de modo a evidenciar que os trabalhadores vivenciam
diferentemente 0 mesmo fendmeno, qual seja a aprendizagem individual e a coletiva no
desenvolver de suas competéncias profissionais. Assim, foi possivel revelar o significado
maltiplo e inter-relacionado atribuido pelos trabalhadores da area de patrimonio do
CEFET/RJ ao processo de aprendizagem. Por sua vez, as diferentes concepcdes apresentam
implicacOes para a prética vivenciada nas organizages publicas e também para os estudos
sobre processos de desenvolvimento de aprendizagem e competéncias nas organizacoes.

No que diz respeito as implicacdes praticas para o processo de aprendizagem dos
trabalhadores da area de patriménio do CEFET/RJ, tendo em vista que a percepc¢do deste
grupo de trabalhadores sobre a falta de capacitacdo formal para executarem as atividades da
area os estimulou a aprender por meio de processos informais de aprendizagem. Isto revelou o
engajamento no servigo publico existente no grupo, o qual pode ser fortalecido pela
aprendizagem formal; o que ndo exclui a aprendizagem informal.

Apesar de a aprendizagem informal ter sido adotada espontaneamente pelos
trabalhadores entrevistados para suprir tal necessidade, se percebeu que o processo de
aprendizagem destes € abrangente e complexo, englobando a participacdo em cursos, em
treinamentos, suas experiéncias anteriores, a vivéncia na pratica e as relagdes entre
trabalhadores, ou seja, por meio de processos formais e informais de aprendizagem.

Assim, evidencia-se a importancia de as organizagdes publicas, como a pesquisada,
estimularem o fluxo de aprendizagem formal e informal, possibilitando um ambiente propicio
para a troca e o compartilhamento de conhecimento. Da mesma maneira, torna-se oportuno
para elaboracdo de politicas de gestdo de pessoas que estimulem a aprendizagem nas
organizagles publicas, principalmente na gestdo de institui¢cbes publicas de ensino, como a
examinada, reconhecer e compreender o processo de aprendizagem como composto por
subjetividade, da qual decorre o sentido atribuido ao que ¢é aprendido.

Esta pesquisa apresenta também implicacdes praticas para a aplicacdo do Decreto n°
5.707/2006, que instituiu a gestdo por competéncias como modelo a ser adotado na
administracdo publica federal. Mediante a pesquisa de campo, notaram-se diferencas na
percepcéo dos trabalhadores sobre o conceito de competéncia, em que 0s mesmos parecem ter
internalizado o conceito como explicam os estudos de abordagem interpretativista, enquanto o
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referido decreto parece considerar a aprendizagem de competéncias baseada nas premissas de
base racionalista dos estudos de abordagem funcionalista e sua definicdo de competéncia
profissional no trabalho. Nota-se, assim, uma discrepancia entre a realidade percebida pelos
trabalhadores e a proposta pelo governo, o que pode ser um complicador para implementar
efetivamente a gestdo por competéncias nas organizacfes da esfera federal, como a
examinada.

As implicacOes tedricas deste estudo estdo relacionadas aos diferentes significados
atribuidos ao processo de aprendizagem individual e coletivo na organizacdo publica
pesquisada e a coexisténcia da reflexdo individual estimulando a reflexdo publica em via
dupla. Desta maneira, no processo de significacdo da aprendizagem realizado pelo
trabalhador, ressalta-se a influéncia do contexto destas organizacdes na dindmica do processo
de aprendizagem. Contexto este composto pela estabilidade do trabalhador, baixa relevancia
do desempenho do trabalhador, politica de remuneracéo e de carreira restrita ao cumprimento
da base legal, limitacbes para promover e recompensar trabalhadores, que sdo alguns
exemplos que afetam a relacdo do trabalhador com a aprendizagem na organizacao.

Ao estudar trabalhadores de organizac6es publicas, foi possivel descobrir significados
especificos da aprendizagem individual e coletiva, como o que atribuiu o significado deste
processo de aprender como sendo mecanismo fortalecedor de seguranca para 0s proprios
trabalhadores executarem suas atividades e para manterem seu emprego.

Assim, no que diz respeito a competéncia como um processo que envolve
aprendizagem com proatividade, percepcdo de problemas e solucdo dos mesmos, caberia
realizar as adequacOes na legislacdo de modo a reconhecer o processo de aprender a
desenvolver competéncias profissionais no trabalho, ndo somente como conjunto de atributos
transmissiveis por meios formais, mas como capacidade alcan¢ada em processo relacional de
interacBes associadas ao contexto de atuacdo e a vivéncia de cada trabalhador. Caberia
também realizar esta discussao e sensibilizacdo junto aos trabalhadores como alternativa para
propiciar a efetiva implementacdo da gestdo por competéncias nas organizacdes publicas.

Estas adequacdes passam pela discussao sobre o conceito de competéncia, reconhecida
ndo mais como simples agregacéo de atributos (conhecimentos, habilidades e atitudes), mas
como um processo complexo em que o contexto e a rela¢do vivenciada trabalho-trabalhador
sdo indissociaveis.

Para futuras pesquisas que ampliem o presente estudo, sugere-se:

(i) examinar o processo de desenvolvimento de competéncias profissionais pela
aprendizagem individual e coletiva utilizando o método de coleta de dados de grupo de foco,
com o objetivo de destacar e compreender as interagdes dos individuos a medida que
ocorrem;

(ii) enfocar as dificuldades enfrentadas pelos trabalhadores durante seus processos de
aprendizagem coletiva, de modo a evidenciar como o tempo de vivéncia e intensidade da
vivéncia influenciam na significagdo atribuida ao fendmeno da aprendizagem individual e
coletiva;

(iii) incluir diferentes areas do CEFET/RJ com o intuito de ampliar os contextos e
descobrir estas e outras novas concepgdes da aprendizagem;

(iv) pesquisar organizagdes diferentes, publicas ou privadas, e a influéncia das
estruturas hierarquicas relacionadas ao cargo ocupado pelos trabalhadores nas interacGes
sociais dos mesmos, afetando o processo de aprendizagem individual e coletivo; uma vez que,
neste estudo, o cargo ocupado pelo trabalhador da area de patriménio do CEFET/RJ pareceu
ndo interferir nas interacfes que culminaram em processos de aprendizagem na area.
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APENDICE A - Roteiro da entrevista

Apresentacdo da Pesquisa

e [Esta pesquisa visa compreender a concepcdo dos individuos sobre o processo de
desenvolvimento de competéncias profissionais pela aprendizagem nas organizagdes.

e Gostaria de solicitar sua autorizacdo para gravar em audio para dedicar toda atencéo a
entrevista e auxiliar na analise do assunto abordado. Desde ja, me comprometo a
manter todo o conteudo utilizado, parcial ou totalmente, confidencial. Se o senhor(a)
aceitar, agradeco e complemento que ndo serd divulgada, em qualquer hipdtese, a
identificacdo dos entrevistados. Os nomes serdo substituidos por codigos ou nomes

ficticios.

e Ressalto ainda que vocé foi escolhido para entrevista pela sua experiéncia de trabalho
e conhecimento desta organizacgdo, este é o foco da pesquisa (sem certo ou errado). E
que, vocé ainda podera se recusar a responder qualquer pergunta e encerrar a

entrevista a qualquer tempo.

Questdes introdutorias

Pergunta

Objetivos da pergunta

Qual é a sua formagéo? Cargo? Fun¢do?

Como foi sua trajetoria profissional até
ingressar no CEFET/RJ?

Tracar um perfil do entrevistado; criar um
ambiente de aproximacdo do entrevistado
com o entrevistador que possibilite menos
tensdo na entrevista.

H4 quanto tempo vocé trabalha no
CEFET/RJ e h& quanto tempo estd na
Secao?

Identificar em uma perspectiva temporal o
nivel de contato do entrevistado com a
realidade organizacional a ser estudada.

Como vocé percebe que foi o aprendizado
inicial seu/dos pares das atividades da
Secao?

Descrever a percepcao do entrevistado sobre
0 processo de aprendizado na pratica
cotidiana.

Questdes de ambientacdo com o fendmeno pesquisado

Pergunta

Objetivos da pergunta

O que significa para vocé ser um

profissional competente?

Descrever a concepcao do entrevistado sobre
0 que € competéncia.

Especificamente, o que é um servidor
competente na Sec¢ao?

Captar 0 que o0 entrevistado compreende
como um profissional competente na Segéo
do CEFET/RJ.

Como vocé/os pares ser

competente na Segédo?

aprende a

Compreender como o entrevistado percebe o
desenvolvimento de competéncias relativas
as atividades cotidianas.

Questao situacional

Pergunta

Quais séo as atividades que vocé/os pares
executam na Se¢édo?

Descreva um problema vivido por si/pelos
pares em que foi permitido desenvolver uma
competéncia pela aprendizagem, individual
ou coletivamente, durantes as atividades na
Secdo. Quais 0s maiores problemas que

Objetivos da pergunta

Estimular o entrevistado a descrever uma
experiéncia vivida/percebida no contexto
organizacional que  exemplifiqgue o
desenvolvimento de uma competéncia pela
aprendizagem, na sua percepc¢ao.
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solucionados por vocé/pelos pares?

Questdes de acompanhamento

Pergunta

Objetivos da pergunta

O que vocé entende por isso?

Vocé pode explicar mais?

O que isso significou para vocé?

Vocé poderia me dar um exemplo?

Fale-me mais sobre isso.

Por que vocé acredita que isso lhe
possibilitou desenvolver uma competéncia?
Vocé credita isso a sua capacidade
individual ou teve alguém que foi
fundamental nesse processo?

Estimular o entrevistado a repensar e
desenvolver mais profundamente sobre o que
Ihe foi perguntado. Com isto, objetiva-se
obter maior riqueza e detalhamento na
resposta dada.

Encerramento

Pergunta

Objetivos da pergunta

Vocé gostaria de acrescentar ou comentar
esta entrevista ou sugerir melhorias do que
néo ficou claro?

Permitir ao entrevistado espaco para que 0
mesmo possa retomar algo que, em sua
concepcao, é relevante ser salientado.

Agradecimentos.

Agradecer ao entrevistado por
participagao na entrevista.

Sua

Minhas impressdes da entrevista

Dimensoes

Objetivos da reflexdo

Do entrevistado
Do entrevistador
Da entrevista (processo)

Permitir uma reflexdo sobre as diferentes
dimensOes da entrevista, de modo a
enriquecer a anélise dos dados.

Asseguro ao entrevistado que retomarei com a transcricao para que o entrevistado a valide (e
autorize). Para que confira se a transcricdo representa o que ele quis dizer.
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APENDICE B - Fase exploratdria para configurar o problema de pesquisa

A fase exploratdria desta pesquisa foi feita com o objetivo de obter maior aproximacao
com o fendmeno em estudo e sua problematica. Nela, foram utilizadas as técnicas de coleta de
dados por (a) observacdo participante em 2 (dois) encontros dos servidores técnico-
administrativos da area de patriménio dos 8 (oito) campi do CEFET/RJ, e em outro momento,
por (b) entrevista individual com 5 (cinco) servidores técnico-administrativos (Quadro 7) de 4
campi distintos. Péde-se observar que a realidade dos campi é semelhante, bem como o0s
depoimentos dos servidores. O contexto e os dados de campo desta fase exploratoria sdo
apresentados a seguir.

Quadro 7 - Perfil dos entrevistados da fase exploratdria.

Experiéncia de trabalho

Na area de Patrimonio
No CEFET/RJ do CEFET/RJ Sexo Cargo

Assistente em

Entrevistado 1 (E1) 6 anos 2 anos Masculino L M
Administracéo

Entrevistada 2 (E2) 1 ano e 6 meses 1 ano e 6 meses Feminino Assw_te_nte em
Administracéo

Entrevistado 3 (E3) 1anoe 11 meses 1 ano e 11 meses Masculino Assistente em

Administracio
Entrevistada 4 (E4) 1ano 1ano Feminino Administradora
Assistente em
Administracio

Entrevistado 5 (E5) 2 anos 1 ano e 6 meses Masculino

Fonte: Elaboragdo propria com base nas entrevistas efetuadas em novembro de 2016.

Os entrevistados nesta fase exploratdria foram 3 servidores e 2 servidoras, que
trabalham no CEFET/RJ entre 1 e 6 anos, atuando especificamente na area de patrimonio,
entre 1 e 2 anos, conforme apresentado no Quadro 7. Ocupam 0s cargos de assistente
administrativo e de administrador, cujos requisitos para ocupa-los sdo, respectivamente, nivel
médio e nivel superior de bacharel em Administracdo completos.

Apesar dos campi terem o status de unidades descentralizadas, a maioria das
atividades ainda esta centralizada no campus-sede, como € o caso da divisao responsavel pelo
desenvolvimento e capacitacdo dos servidores técnico-administrativos. Portanto, observou-se
o papel relevante que a aprendizagem na pratica assume para os servidores. Por trabalharem
em campi relativamente recentes, inaugurados gradativamente a partir de 2006, os servidores,
ndo raramente, tém de lidar com situagdes inéditas, aprendendo novos processos a medida que
surgem as demandas de trabalho. E neste contexto, entdo, que surge o Encontro dos
Servidores da area de patriménio do CEFET/RJ.

Este Encontro surgiu em maio de 2016, por iniciativa de um grupo de 2 ou 3
servidores de um campus do CEFET/RJ que identificou a necessidade de trocar experiéncias
sobre as atividades da area de patriménio no intuito de compartilhar praticas, fracassos e
solugdes. E, com isso, produzir conhecimento pratico que resultasse em melhoria nos
processos de trabalho e desenvolvimento mutuo.

Observou-se durante o primeiro encontro, realizado com o apoio da Divisdo de
Capacitacdo dos servidores tecnico-administrativos do CEFET/RJ, que os servidores da area
de patriménio dos campi compareceram, quase em sua totalidade, ao campus-sede e tiveram o
primeiro contato, embora a distancia entre os campi dificulte o contato pessoal entre esses
servidores. Notou-se, durante as discussfes, um depoimento similar entre os servidores que
apresentaram suas demandas em relagdo ao baixo conhecimento recebido para atuarem nas
suas atividades. Para os servidores presentes no encontro, ficou evidenciado que, mesmo com
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a rigidez imposta pela legislacdo que rege as atribuicdes do servidor publico federal, o
desempenho das atividades da &rea de patrimdnio nos campi estava abaixo do esperado. E,
este baixo desempenho, para eles, decorria do também baixo conhecimento dos servidores em
relacdo as atividades da Sec¢do, 0 que acarretava pouca inovagdo de processos de trabalho.

No segundo encontro, realizado 4 (quatro) meses ap0s, em setembro de 2016, em
outro campus, 0s servidores debateram assuntos relativos a area de patriménio e cada um
pode apresentar a dindmica dos processos da area no seu respectivo campus. Observou-se
maior interacdo dos servidores em relacdo ao primeiro encontro, um maior nivel de
relacionamento interpessoal entre os servidores e que, por meio da interacdo, o conhecimento
sobre o trabalho da éarea era gerado. Percebeu-se, ainda, a necessidade de interacdo entre 0s
servidores e para supri-la seria criado um grupo fechado em uma rede social na internet para
que 0s mesmos pudessem manter essa interagdo, além dos encontros presenciais. Esta criacdo
de conhecimento por meio da interacdo social entre os servidores da area de patriménio foi
percebida nas observacGes feitas nos 2 (dois) Encontros realizados e nas 5 (cinco) entrevistas
individuais.

Durante as entrevistas, a criagdo de conhecimento coletivo foi apontada como o
principal significado dos Encontros para os servidores. Na percep¢do dos mesmos, 0S
Encontros sdo uma oportunidade de interacdo social para a troca de experiéncias, ideias e
conhecimentos para solucdo de suas dificuldades nos processos de trabalho diarios, e, ainda,
um espago para desenvolver suas redes de relacionamento no trabalho, como foi destacado
pela entrevistada (E2): “Achei uma iniciativa muito importante [a ideia organizar o Encontro
dada por alguns servidores], sinto que o CEFET [RJ] tem uma caréncia de comunicacao e
procedimentos. Precisamos trocar ideias e experiéncias sempre. Conhecer seus colegas de
trabalho”.

Notou-se que 0s Encontros parecem ser um espago para a interagdo entre os servidores
e exposicdo de particularidades de cada campus. Neste espaco, seria possivel gerar
conhecimento e solugfes por meio da troca de experiéncias e opinides. Percebe-se também
gue a vontade de aprender dos servidores estava associada a uma notada caréncia de
treinamento no momento de seu inicio nas atividades na area de patrimonio.

Todos os entrevistados demonstraram uma percep¢do de auséncia de treinamento
formal para o exercicio de suas fungdes na Secdo. Isto ficou evidenciado pela entrevistada
(E4) ao dizer que: “...o pouco que aprendi foi sozinha, por iniciativa propria porque ndo gosto
de coisa malfeita”. Cabe destacar que a entrevistada (E4) exteriorizou, em diversos momentos
da entrevista, acreditar que, pelo fato de ser a Unica servidora lotada na Se¢do de Patriménio
de seu campus a época da entrevista, apresentou maiores dificuldades quanto a aprendizagem
dos processos de trabalho da referida Secdo.

Outra dificuldade em gerar conhecimentos que resultassem no aprimoramento dos
processos de trabalho parece estar associada, em alguns casos, ao baixo incentivo a
capacitacdo por parte dos superiores hierarquicos, seja por falta de verbas para que o0s
servidores fagcam cursos externos em outras instituicbes ou por desconhecimento da
complexidade e importancia dos processos da area de patriménio para a organizagdo como um
todo. Segundo a entrevistada (E2), mediante este baixo incentivo, ela decidiu fazer um curso
externo com investimento proprio, afirmando que “[...] foi iniciativa minha. Nao houve
qualquer incentivo da chefia ou gerente administrativo”.

A partir dos dados coletados nesta fase exploratoria da situagdo-problema, percebeu-se
que, por meio do compartilhamento das habilidades técnicas, mesmo que limitadas, e pela
troca de experiéncias, a aprendizagem se realizava pela interacdo entre os servidores e a
criacdo de conhecimento pratico. Os conhecimentos compartilhados pelos servidores nos
Encontros, tais como ferramentas e métodos de executar determinadas atividades, permitiram
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aos mesmos aperfeicoarem seus processos de trabalho e os levou a acreditar que nos futuros
Encontros seria possivel ter os processos de trabalho ainda mais ajustados.

Tal como afirmou o entrevistado (ES) ao dizer que “a esperanga de que com a troca de
experiéncias eu possa adquirir o conhecimento necessario para 0 bom exercicio de minha
funcdo [...] e que como um grupo [de participantes nos Encontros] maior e por conta dos
encontros talvez mais coeso, possamos descentralizar nossos trabalhos de forma auténoma,
mais padronizada...”

A criacdo de conhecimento sobre as atividades da area de patrimonio a partir do grupo
formado pelos servidores que atuam nesta area parece se dar por meio de um processo de
aprendizagem, individual e coletivo, e relacionado a prética de trabalho com o intuito de
desenvolver suas competéncias profissionais. O grupo, a partir de uma analise prévia, possuli
caracteristicas que possibilitam a existéncia de uma comunidade de pratica, como: o interesse
dos servidores em desenvolver competéncias voltadas para as atividades da area de
patrimonio; a formacdo de um grupo social, nas discussdes presentes nos encontros dos
servidores da referida area; e no compartilhamento de experiéncias entre os servidores que
exercem as mesmas atividades da Secdo.

A participacdo nos encontros realizados pelos servidores da area de patriménio do
CEFET/RJ tinha carater voluntario, porém isto ndo foi percebido por alguns servidores ao
descreverem suas presencas nestes encontros. Segundo o entrevistado (E1), a percepc¢do da
obrigatoriedade foi apontada no primeiro Encontro, quando ele diz que “a participacdo ela nao
foi de uma forma voluntéria [...] ela se tornou obrigatoria no primeiro momento pra que cada
um conhecesse os outros, vocé conhecer o individuo”. Porém, na percep¢ao da entrevistada
(E2), isso tem mudado ao longo do tempo, quando afirma que “hoje ndo me sinto [obrigada a
participar] porque ainda temos assuntos novos a debater e quero conhecer as outras unidades
[campi]”.

Foi possivel perceber, neste momento, a importancia do ambiente informal e da
discussdo sobre a préatica no processo de aprendizagem para a criagdo de conhecimento dos
servidores da area de patrimonio. Todos 0s servidores entrevistados relataram que a maior
parte do conhecimento adquirido foi em decorréncia da préatica cotidiana de trabalho, por
meio da transmissdo de conhecimento de outros servidores ha mais tempo na Secdo. Isto foi
destacado pelo entrevistado (E3) ao dizer que a “maior parte do aprendizado veio mesmo com
esse conhecimento das pessoas [ha mais tempo na Sec¢do] que foram passando [aos novos
servidores]”.

Além da aprendizagem como um processo social, foi identificado, nas entrevistas com
0os 5 servidores da area de patrimdnio, que estes buscavam, por iniciativa propria e
individualmente, as informagfes sobre as atividades da &rea por meio de cursos online
gratuitos, da legislacdo e de pesquisa na internet sobre praticas em outras instituicoes
(benchmarking). A este respeito, o entrevistado (E3) afirmou “[...] eu busquei curso, internet,
essas coisas assim [...] a distancia”, para demonstrar seu interesse em ter conhecimento
relacionado as atividades da area.

Ainda sobre a criacdo de conhecimento pela aprendizagem no nivel individual, foi
identificado nos depoimentos de alguns dos servidores entrevistados o papel da observacéo no
processo de aprendizagem. Relaciona-se, assim, o conhecimento adquirido as atividades do
grupo de trabalho por meio da pratica e da observacdo dos outros. Ao exemplificar uma
situacdo de aprendizagem propria, 0 entrevistado (E3) disse “eu observo muito como as
pessoas trabalham”. Da mesma forma, a entrevistada (E4) se definiu como “muito
observadora e detalhista, entdo, qualquer minima ideia de organizacdo ou de como executar
alguma coisa logo vejo o que posso aproveitar [...] pra aprimorar”.

Os conhecimentos criados evidenciados pelos servidores entrevistados na fase
exploratdria se relacionam predominantemente aos niveis grupal e individual. Ao que parece,
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isto se deve ao fato de que o Encontro dos Servidores da area de patrimoénio ser um fenémeno
recente no CEFET/RJ. Foi possivel perceber que o conhecimento criado pelos servidores da
area de patrimonio tem como finalidade o desenvolvimento de competéncias para a
padronizacdo, melhoria e inovacdo dos seus processos de trabalho, haja vista que a auséncia
de tais competéncias dificulta a execucao dos processos de trabalho.

Percebeu-se, ainda, que para os servidores da &rea de patrimbnio a falta de
procedimentos de trabalho que os auxiliem na execucao de seus processos de trabalho foi um
estimulo para a busca de conhecimento, individual e coletivo. A auséncia de procedimentos
foi mencionada no depoimento do entrevistado (E3), quando disse que “ndo consigo
identificar, eu ndo vejo, ndo tem [...] Eu acho que baseado muito em legislacdo [se referindo a
algum procedimento formal que ele deva seguir]. [...] nunca vi esse documento de como vai
agir. [...] Nos outros lugares que eu trabalhei tinha esses documentos”. Fato que também foi
questionado pela entrevistada (E4) que reflete “porque nao entendi a falta de procedimento da
coisa [atividades da Secdo de Patrimonio], tudo muito solto”. E também pelo entrevistado
(E1) ao dizer que “a gente td tentando sobreviver num padrdo que nunca foi criado”;
revelando, desta forma, a falta de procedimentos para executar as atividades percebida pelos
servidores.

Notou-se, através dos depoimentos, a recorréncia da necessidade dos servidores
guanto a padronizacdo dos processos de trabalho. Esta expectativa foi evidenciada pelo
entrevistado (E5) ao dizer que “espero que possamos avangar em relagdo aos procedimentos,
a padronizagdo, e na sequéncia a autonomia”, fazendo referéncia a autonomia administrativa
dos campi, uma vez que 0s mesmos possuem status de unidade descentralizada. Este seria um
processo de conversdo de conhecimento vivencial, pratico e oriundo das experiéncias para a
criacdo de procedimentos operacionais padrdo e manuais. Ap6s a padronizacdo, 0s servidores
entendem que a criacdo de conhecimento pela aprendizagem é uma oportunidade para
aprimorar e inovar nos processos de trabalho.

Ao serem questionados se percebiam um novo processo ou uma mudangca significativa
em um processo de trabalho originado ap6s o inicio dos Encontros dos Servidores da area de
patrimbnio, como forma de estimuld-los a pensar sobre as inovacdes de processos, 0S
servidores entrevistados destacaram ter havido mudancas significativas em seus processos de
trabalho, tais como o que eles denominam Balcdo de Trocas, que € basicamente um processo
criado de disponibilizacdo e troca de materiais excedentes, permanentes e de consumo, entre
0s campi. Muitos depoimentos apontam também para inovagdes no desenho dos processos em
decorréncia da falta de procedimentos anteriores para a execu¢do dos mesmos.

Desta forma, percebeu-se nos depoimentos dos servidores entrevistados diferentes
percepcOes sobre a melhoria nos processos de trabalho em relagédo ao campus onde 0 mesmo
estava lotado. A percepcao foi de um maior grau de melhoria nos processos de trabalho nos
campi com menor grau de conhecimento das atividades (menos competéncias profissionais
desenvolvidas) da area de patriménio. Conforme foi mencionado pela entrevistada (E4) ao
narrar sua experiéncia nos encontros: “os dois primeiros encontros foram muito Uteis para eu
entender como as coisas funcionam de uma forma mais geral [...] e formar uma opinido para
conseguir montar alguma coisa aqui [no campus]”.

Em contrapartida, nos campi com maior grau de conhecimento das atividades (mais
competéncias profissionais desenvolvidas) da area de patrimonio, a percep¢do dos servidores
entrevistados foi de um menor grau de melhoria nos processos de trabalho. Como se pode
observar no trecho da fala do entrevistado (E3) ao afirmar que “eu ainda ndo notei essa
mudanca... ainda nao notei [...]".

Em resumo, nesta fase exploratdria foi possivel perceber que a situacdo-problema
passa pelos conceitos centrais desta pesquisa na realidade vivenciada pelos servidores técnico-
administrativos da area de patriménio do CEFET/RJ, seja na realidade cotidiana ou nos
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encontros organizados com outros servidores. Com isso, é possivel sugerir que o grupo social
formado pelos servidores da &rea de patriménio, por meio destes encontros, constitui um
espaco de trabalho, mesmo informal, que possibilita obter resposta ao questionamento da
pesquisa.
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APENDICE C - Autorizacéo de realizacio da pesquisa

Ministério da Educagéo

CEFET/RJ - CENTRO FEDERAL DE EDUCAGAO
TECNOLOGICA CELSO SUCKOW DA FONSECA

TERMO DE AUTORIZAGCAO DA PESQUISA

Eu, Carlos Henrique Figueiredo Alves, diretor-geral do CENTRO FEDERAL DE
EDUCACAO TECNOLOGICA CELSO SUCKOW DA FONSECA - CEFET/RIJ, tenho
ciéncia e autorizo a realizagdo, bem como a divulgagio dos respectivos resultados, da pesquisa
intitulada “Aprendizagem coletiva na prética: concep¢des dos servidores técnico-
administrativos do CEFET/RJ sobre as competéncias profissionais desenvolvidas” (titulo
provisério) sob responsabilidade do servidor/pesquisador Luis Phillipe da Silva Inglat, SIAPE
218408-7, lotado no campus Itaguai.

Rio de Janeiro, R, |2 de 0L 4ea017,

F/
Avenida Maracana, 229 - Maracana - CEP 20271-110 - Rio de Janeiro/RJ - Tel.: (021) 2566-3022 ': CEFET/RJ
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APENDICE D - Fase piloto da pesquisa

A fase piloto da pesquisa foi efetuada com o objetivo de validar semanticamente o
roteiro da entrevista e ensaiar o método fenomenografico, para identificar ajustes e
aperfeicoamentos nos mesmos. Da mesma forma, validar se ambos permitem alcancgar 0s
objetivos intermediarios e final deste trabalho, bem como responder a pergunta de pesquisa.

Os sujeitos desta fase piloto foram 2 (dois) servidores da Secdo de Compras do
CEFET/RJ, sendo 1 (um) do cargo de assistente administrativo, ha 2 (dois) anos na secdo, e 1
(uma) do cargo de administradora, ha 6 anos na secédo, e atualmente exercendo a fungéo de
chefe da segdo. A selegéo dos sujeitos foi intencional e buscou oferecer a maior variabilidade
possivel no perfil dos mesmos para, assim, propiciar igual variedade nas concepcdes
emanadas. O Quadro 8 apresenta informagdes adicionais sobre os perfis dos sujeitos, como
idade, formacéo e experiéncias de trabalho, que constituem o contexto pesquisado.

A Secdo de Compras foi escolhida por ser uma se¢do com caracteristicas semelhantes
a area de patriménio (onde se localizam os sujeitos da pesquisa), no que diz respeito a rotinas
administrativas e ao trabalho em equipe. Entretanto, ressalta-se que as se¢cdes mencionadas
ndo possuem as mesmas atribui¢cbes, somente se aproximam por fazerem parte, cada qual
sendo responsavel por uma parte do macroprocesso, da administracdo de materiais do
CEFET/RJ.

Quadro 8 - Perfil dos entrevistados da fase piloto.

Experiéncia de trabalho

. ~ ~ . No Na
Sujeitos Sexo Idade Formacéo Cargo/funcdo  Anterior CEFET/R]  Secdo
Entrevistado Masculino 31 Técnico em Assistente Aprox. 10 2 anos 2 anos
Piloto 1 — anos  mecénica de Administrativo  anos na
EP1 aeronaves; Forca

Graduando Aérea
em Brasileira.
Administracéo
Publica.
Entrevistada Feminino 31 Graduadaem  Administrador  Estagios 6 anos 6 anos
Piloto 2 — anos  Administracdo a/Chefe de em
EP2 ; Pos- Sec¢do empresas
graduanda em privadas;
Gestéo da 6 meses
Administracéo na
Publica. UFRRJ.

Fonte: Elaboracdo propria com base nas entrevistas efetuadas em marco/abril de 2017.

O roteiro da entrevista foi elaborado com perguntas que permitissem aos sujeitos
exteriorizarem suas experiéncias de aprendizado, individual e coletivo, no trabalho da Secéo
de Compras e desenvolver suas competéncias. Para isto, foi criado um roteiro que permite
indagar sobre a percepcdo do sujeito sobre o fenémeno, em sua prépria relacdo com 0 mesmo
(ver apéndice A) e a percepcdo do sujeito sobre o fendbmeno, percebida na experiéncia de
outrem, especificamente os colegas da segé&o.

Assim, o roteiro foi estruturado em: questBes introdutérias e de ambientacdo com o
fendmeno pesquisado, para que permitissem aos sujeitos se familiarizarem com o fenémeno;
questdo situacional, para que 0s sujeitos descrevessem suas proprias experiéncias vivenciadas
com o fenbmeno ou as dos colegas de trabalho; questéo de encerramento, para possibilitar que
0S sujeitos acrescentassem ou esclarecessem pontos que na percep¢do dos mesmos ndo tinham
sido esclarecidos; e questdo de acompanhamento, que poderiam ser feitas a todo tempo para
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que os sujeitos ampliassem suas reflexdes e pudessem melhor elaborar suas concepcdes sobre
0 questionado.

As entrevistas individuais ocorreram nos meses de marcgo e abril de 2017 no proprio
CEFET/RJ. As mesmas foram gravadas em &udio para possibilitar a retomada do conteudo
falado, mediante autorizacdo dos entrevistados. Foram geradas, ainda, impressées do
pesquisador sobre cada entrevista para facilitar a analise do contexto ambiental em que as
entrevistas foram feitas. Em seguida, as entrevistas foram transcritas literalmente e
encaminhadas por e-mail (dudio e transcri¢do) para validacdo dos entrevistados. Ressalta-se
que, na validacdo, nenhum dos 2 entrevistados solicitou alteracdo no conteudo das
transcrigdes. Apds esta etapa, tais dados seguiram para serem analisados.

A analise fenomenografica dos dados ocorreu em duas etapas: a primeira por meio da
analise vertical, de cada entrevista individualmente; e a segunda em uma anéalise horizontal,
das duas entrevistas simultaneamente por pergunta/resposta. A analise vertical buscou
compreender os enfoques dados pelos sujeitos e suas concepgdes sobre o fenbmeno da
aprendizagem no trabalho. Ja a analise horizontal, buscou identificar semelhancas e diferencas
nos conteudos da fala dos dois sujeitos. Assim, objetivou-se identificar as concepgdes sobre
aprendizagem emanadas.

As concepcOes sdo utilizadas na fenomenografia para expressar a maneira como as
pessoas vivenciam e experienciam determinado fendmeno no mundo (MARTON, 1981,
CHERMAN; ROCHA-PINTO, 2016). Com isso, foram identificadas 2 (duas) concepcoes
sobre aprendizagem na pratica do trabalho para o desenvolvimento de competéncias
profissionais dos entrevistados, que sdo: (1) mobilizacdo de capacidades para realizar
atividades inéditas e (2) criacdo de memdaria das experiéncias no trabalho.

Concepcédo 1: Mobilizacao de capacidades para realizar atividades inéditas

Esta concepgdo engloba conjugar e articular capacidades técnicas e relacionais para
executar processos de trabalho inéditos com o objetivo de alcancar os resultados esperados.
As capacidades técnicas sdo essenciais para dominar as ferramentas necessarias para executar
determinada tarefa, tais como o conhecimento da legislacédo e o preenchimento de documentos
oficiais. As capacidades relacionais estdo associadas a se relacionar com fornecedores,
clientes internos e demais servidores, na execucdo dos processos € no processo de
aprendizado da atividade.

A aprendizagem na concepcéo 1 esté diretamente relacionada a execucédo de atividades
de trabalho inéditas, como sugere o trecho do entrevistado ao dizer “[...] eu nunca tinha
vivenciado essa parte de administracdo [...] Aprendi bastante coisa. [...] e também
acompanhando os pregdes que estavam acontecendo” (EPI, linhas 28-30). E com a
capacidade do trabalhador em reunir capacidades que permitam executar um trabalho nunca
antes realizado,

[...] foi um processo diferente, né? Que eu nunca tinha feito, né? [...] Ai eu aprendi
como é que tinha que se fazer. Tinha que falar com o fornecedor, pedir autorizacéo
do fornecedor, pedir a autorizacdo também do drgdo gestor do registro de prego.
(EP1, linhas 85-87) [...] Me vi em cima do processo e comecei a atuar. Comecei a
pegar os materiais e tal... (EP1, linhas 92-93) [...] As documentages, né? Comecei a
preparar (EP1, linha 95).

E associada a pratica, conforme sugere também o trecho do depoimento do
entrevistado quando diz que
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[...] foi muito assim eh... espontdnea, aprendizagem espontinea, de vocé buscar.
Entdo, assim, ninguém me passou o que que era o ‘comprasnet’, 0 que que era o
‘comprasgovernamentais’. Eu fui buscar o passo-a-passo, onde eu pego um edital,
onde eu pego eh... onde eu posso acessar qualquer ferramenta, foi tudo atividade
espontanea (EP2, linhas 44-48).

Na concep¢do 1, a aprendizagem ocorre de maneira formal, mediante cursos e
treinamentos ofertados individualmente pela institui¢do, que proporcionam um conhecimento-
base para que os trabalhadores possam desenvolver atividades genéricas, porém, € percebido
gue nem todas as capacitaces sdo elaboradas considerando as especificidades dos diferentes
processos de trabalho. Tal fato foi percebido pelo entrevistado piloto 1 — EP1 ao dizer que
“[...] eu fiz curso de gestdo de conflitos, [...] o curso de compras sustentaveis (EP1, linhas 42-
43) [...] eu fiz de gestdo de compras (EP1, linha 44) [...]. Mas assim... o curso é bem... por ser
curto o periodo, fica faltando sempre alguma informagao.” (EP1, linhas 45-46).

A aprendizagem, porém, na maioria das vezes, ocorre de maneira informal, por meio
das préticas de trabalho no cotidiano, da troca de informacfes e, coletivamente pelas
interacdes entre os trabalhadores durante a execucdo das atividades, conforme apontado nos
trechos que dizem: “[...] a maior parte [da aprendizagem] foi informal [...] foi passado pelos
colegas [...] Pela chefia.” (EP1, linhas 41-42), “[...] Com os colegas, né? Porque até entdo eu
ainda ndo tinha feito curso pra isso, né? Na verdade, o curso que eu fiz também [ndo me
capacitou para a atividade]. Ainda nao foi feito curso pra aquele [processo] especifico, né?”
(EP1, linhas 100-102) e “eu pego ajuda ao [servidor par], eu pego ajuda ao [superior
imediato]” (EP1, linhas 65-66).

A aprendizagem informal parece suprir a escassez da aprendizagem formal na Secao
de Compras, como sugere o trecho abaixo:

[...] Totalmente incidental, né? Eh... assim... aprendizagem ela foi totalmente
informal porque ndo houve uma predefinicdo de treinamento, de onde vocé quer
chegar com a aprendizagem... tudo mais. Foi muito dia a dia, através das atividades
em si eh... incidentes mesmo, da atividade, da aprendizagem com os pares (EPZ2,
linhas 37-40).

A concepc¢do 1 apresenta uma dimensdo voltada para o nivel organizacional, pois a
aprendizagem esta voltada para alcancar os resultados organizacionais. Isto p6de ser notado
uma vez que, nesta concepcdo, as competéncias foram desenvolvidas para atender as
demandas de trabalho com prontiddo, dominar as ferramentas necessarias a execuc¢do do
trabalho, responder aos clientes internos e atingir os resultados esperados pela organizagéo,
conforme apresentam os trechos abaixo, em que os entrevistados definem um profissional
competente.

Um profissional que consiga atender as expectativas... as demandas que surgem...
desde da prépria direcdo, da geréncia, dos professores e dos colegas administrativos,
né? Em relacdo a demanda de material, demanda por [contratacdo de] cursos. Acho
que se o servidor consegue organizar, fazer direitinho 0s processos... 0S processos
sairem... (EP1, linhas 50-53)

[...] saber atender (EP1, linha 59) [...], a partir do momento que a gente pode
responder essa demanda, saber atuar em determinado... nos processos. O que fazer...
[...] Saber exatamente como agir... quais instrumentos usar, (EP1, linhas 61-64) [...]
de atender a demanda dos servidores, dos colegas. E atuar nos processos, [...] Fazer
0 acompanhamento dos processos, compor 0s processos [...] (EP1, linhas 66-68)
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Assim, a concepcdo 1 apresenta a aprendizagem individual e coletiva como uma
mobilizacdo de capacidades que visam desenvolver competéncias profissionais relacionadas
as atividades da Secdo de Compras. Esta concep¢do mostra-se em um nivel comum entre os
dois entrevistados, diferenciando-se da concep¢do 2 na profundidade da compreensdo da
aprendizagem, conforme sera apresentado a seguir.

Concepcéao 2: Criacdo de memoria das experiéncias no trabalho

A concepc¢do 2 engloba o processo de produzir memorias a partir das experiéncias
vivenciadas na prética das atividades de trabalho que permitam mudar a realidade das proprias
atividades. As memdrias das experiéncias sdo criadas por meio: dos episddios que ocorrem no
dia a dia no trabalho; da busca espontanea dos trabalhadores por informac@es relacionadas as
atividades de trabalho; da troca de informac6es e experiéncias das atividades de trabalho pelos
pares e superiores hierarquicos. A aprendizagem a partir das situacfes que ocorrem na Se¢do
e na pratica pode ser percebida nos trechos quando os entrevistados afirmam que “[...] muito
também do que eles [demais trabalhadores da se¢ao] captaram foi de forma espontanea. De ter
que eles mesmos buscar (sic) na legislacdo alguma coisa, entendeu?" (EP2, linhas 93-94) e
“Entdo, ¢ muito do modus operandi da coisa. Como que a gente faz. A gente quer isso, como
¢ que a gente faz? Entdo, foi muito assim também a aprendizagem deles [demais
trabalhadores da se¢@o].” (EP2, linhas 101-103).

Na concepc¢éo 2, a aprendizagem também esta relacionada as praticas de trabalho, tal
como na concepcdo 1. Porém, diferencia-se por conceitua-la como capacidade de criar
memorias das situacdes vividas, aprofundando o nivel de processamento do contetdo dado ao
conceito, conforme pode sugerir o trecho que diz: “[...] eu acredito que [a aprendizagem] se
dé muito de forma incidental mesmo, através da atividade em si, vocé vai criando memoria
sobre aquilo, vocé vai criando registros...” (EP2, linhas 97-99)

A aprendizagem na concepgéo 2 ocorre de maneira individual e formal por meio de
cursos e treinamentos institucionalizados e, pela busca espontdnea do trabalhador por
informacdes relacionadas as atividades de trabalho. Isto péde ser percebido nos trechos que
dizem: “Tivemos capacitagdes né, patrocinadas pela instituicdo, e ai seria no caso
aprendizagem formal, no caso.” (EP2, linhas 95) e “[...] ao passo que foram ingressando
servidores novos, eu tinha que lidar com a rotina de fazer os processos e me dividir em
ensinar 0 passo-a-passo, como que tem que fazer a minima coisa, entendeu?” (EP2, linhas 84-
86).

A aprendizagem ocorre também coletivamente pela interacdo dos trabalhadores no
ambiente de trabalho, pela troca de informag6es, assim como na concepgdo 1, conforme diz o
trecho: “No caso, quando eu ingressei, eu soO tinha o [gerente administrativo], que no caso era
0 meu chefe, entdo ele era 0 meu par pra me passar alguma coisa do que era a atividade de
compras em si dentro do CEFET [RJ]” (EP2, linhas 40-43).

Contudo, a concepcao 2 amplia o contetdo do processo de aprendizagem ao incluir as
experiéncias vividas pelos demais trabalhadores, relacionadas as atividades de trabalho. Isto
indicou que as pessoas aprendem também pela troca de experiéncias vividas e ndo somente
pela troca de informacdes. Tal fato pdde ser percebido na declaracéo do entrevistado piloto 2
sobre sua aprendizagem inicial na Se¢do de Compras ao dizer que:

E claro, através dos pares, ndo s6 do [gerente administrativo], mas do [diretor da
unidade] também me ajudou muito porque ele ja teve uma vivéncia em licitacGes e...
do [chefe do departamento de compras de todo o CEFET/RJ] [...], ele também me
ajudou muito nessa questdo da aprendizagem, de como se dé& o processo de compras
e tudo mais. (EP2, linhas 48-53)
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A concepcgdo 2 apresenta uma dimensdo da concepcdo em nivel organizacional, tal
como a concepcao 1, no que tange a finalidade da aprendizagem, isto é, alcancar os objetivos
organizacionais. Entretanto, a concepcao 2 busca otimizar a forma de alcangar tais objetivos,
uma vez que, pela aprendizagem, busca-se aperfeicoar os processos de trabalho, tornando-os
mais eficientes.

Assim, as competéncias séo desenvolvidas para: tornar mais eficiente as atividades de
trabalho, tal como sugere a entrevistada piloto 2, ao dizer “[...] voc€ tem o seu cargo, suas
atribuicOes predefinidas, entdo vocé tem que lidar com essas atribui¢cbes da melhor forma.
Entdo a competéncia seria... totalmente atrelada as suas atribui¢bes, em como vocé procede,
entendeu?” (EP2, linhas 57-59); para questionar/repensar os modelos vigentes de processos de
trabalho, conforme sugere o trecho: “[...] eu acho que uma competéncia que a gente pode
verificar, que ele aprendeu com tudo isso é arguir, realmente questionar o modelo, se é
aplicavel ou ndo, se pode ser revisto e tudo mais.” (EP2, linhas 170-172); saber planejar a
execucdo das atividades de trabalho, conforme pode ser percebido no trecho: “[...] atribuigdo
de planejar alguma atividade dentro do teu setor, né? Se vocé consegue isso com éxito, vocé é
competente, entendeu?” (EP2, linhas 61-62); e saber lidar com os impasses das atividades que
surgem e flexibilizar-se, quando necessario, conforme sugerem os trechos: “E um servidor
que se organiza, que planeja, que lida com bastante adversidade durante todo o ano, né?”
(EP2, linhas 72-73) e “Entao, se vocé puder adotar uma postura um pouco mais flexivel pra

lidar com esse tipo de engessamento, entdo pra mim... no caso ai, seria uma competéncia.”
(EP2, linhas 75-77).

Relagbes entre as concepgdes

A fenomenografia objetiva descrever as diferentes concepcdes dadas pelas pessoas em
relacdo a um fendbmeno especifico vivenciado (SANDBERG, 2000; MARTON, 1976, 1981).
Estas concepcOes relacionam-se na constru¢cdo de um intelecto coletivo que possibilita
compreender tal fenébmeno (MARTON, 1981; CHERMAN; ROCHA-PINTO, 2016), como &
apresentado no espaco de resultado (Quadro 9). Este apresenta, ainda, a hierarquia entre as
concepcdes de forma inclusiva (ver Figura 3), no sentido de evidenciar a ampliacdo da
consciéncia e da experiéncia do sujeito com o fendmeno (CHERMAN; ROCHA-PINTO,
2016). Assim, as pessoas ampliam suas reflexdes sobre o fenbmeno a medida que o
vivenciam.

Quadro 9 - Espaco de resultado das concepcdes sobre aprendizagem no trabalho da fase

piloto.
x - Nivel de Dimensédo da Competen_uas
Concepgéo Descricao ; ~ desenvolvidas
aprendizagem concepegao para

(1) Mobilizacdo de  Conjugar e articular  Individual e coletivo.  Organizacional Responder as
capacidades para capacidades demandas de
realizar atividades  técnicas e trabalho.
inéditas. relacionais para

executar processos

de trabalho inéditos

com o objetivo de

alcangar os

resultados

esperados.

(continua)
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Quadro 9 - Espaco de resultado das concepcdes sobre aprendizagem no trabalho da fase
piloto (continuagao).

Competéncias

~ - Nivel de Dimenséo da .

Concepgéo Descricéo ; ~ desenvolvidas
aprendizagem concepgéo
para

(2) Criag8o de Processo de Individual e coletivo. ~ Organizacional Tornar mais
memoria das produzir memorias a eficiente as
experiéncias no partir das atividades de
trabalho. experiéncias trabalho.

vivenciadas nas
praticas das
atividades de
trabalho e que
permitam mudar a
realidade das
proprias atividades.

Fonte: Elaboracéo propria com base na analise das entrevistas da fase piloto.

O nivel de processamento explica as diferencas entre as concepcdes, podendo variar
conforme a superficialidade, no discurso propriamente dito, ou a profundidade do
processamento, no que significa o discurso (MARTON; SALJO, 1976). Estas diferencas nas
concepcdes sao hierarquizadas e podem ser espacialmente representadas no diagrama (mapa)
apresentado na Figura 3. Sugere-se haver ampliacdo dos significados da aprendizagem pela
profundidade do processamento na concep¢ao 2, quando comparados com 0s da concep¢ao 1.

Concepcao 2

T

Concepcio 1

Figura 3 — Diagrama (mapa) do espaco de resultado das concepcdes da fase piloto.
Fonte: Adaptado de Cherman (2013) com base na anélise dos dados de campo da fase piloto.

Discusséo da fase piloto

Na fase piloto da pesquisa, evidenciaram-se duas concepcdes distintas sobre a
aprendizagem na prética do trabalho para o desenvolvimento de competéncias, conforme as
entrevistas realizadas com 2 (dois) servidores da Secdo de Compras do CEFET/RJ, ou seja,
suas experiéncias com o fenbmeno geraram diferentes formas de concebé-lo (MARTON,
1976, 1981). As concepcdes parecem interligar-se a medida que apresentam determinadas
caracteristicas semelhantes, diferindo, no nivel de aprofundamento, do significado dado a
aprendizagem na préatica do trabalho, como apontaram Cherman (2013) e Marton (1976).

Da mesma forma, a finalidade do processo de aprendizagem, o desenvolvimento de
competéncias, parece apresentar variagdes quanto as competéncias geradas. Entretanto, tais
variag0es foram percebidas nos diferentes modos de conceber o que seria um servidor
competente dados pelos sujeitos nesta fase piloto, como sugerem os trechos: “E um servidor
que se organiza, que planeja, que lida com bastante adversidade durante o ano, né?” (EP2,
linhas 72-73) e “Um profissional que consiga atender as expectativas... as demandas que
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surgem [...]” (EP1, linhas 50-51). As competéncias desenvolvidas foram descritas na relacao
do trabalhador com o trabalho, em sua experiéncia como 0 mesmo, como recomenda
Sandberg (2000). Assim, parece ser possivel ampliar o sentido da aprendizagem
(ANTONACOPOULOU, 2006) & medida que o conceito de competéncia repousa na relacdo
entre trabalhador e trabalho (SANDBERG, 2000, 2005).

A aprendizagem na Secdo de Compras do CEFET/RJ ocorre por processos formais,
por cursos e treinamentos oferecidos pela instituicdo e, processos informais, pela interacdo
entre os trabalhadores, assim como apontaram Antonello e Pantoja (2010), predominando o
ultimo, conforme sugerem os trechos das entrevistas: “[...] a maior parte foi informal, né?”
(EP1, linha 41) e “Tivemos capacitagdes [formais] né, patrocinadas pela institui¢do [...]”
(EP2, linha 95). Parece que a aprendizagem coletiva (ANTONACOPOULOQU, 2006) nesta
secdo se da pela pratica em ambientes informais (BERTOLIN; ZWICK; BRITO, 2013), em
uma dindmica espontanea (WENGER-TRAYNER; WENGER-TRAYNER, 2015) dos
servidores que fazem parte da secao.

As concepcdes sobre aprendizagem emanadas apresentaram, na fase piloto, relacdo
com o tempo de experiéncia que os entrevistados tinham com o fendmeno, ou seja, 0 tempo
de vivéncia dos mesmos com a aprendizagem no contexto organizacional. Assim, percebeu-se
maior profundidade no processamento da concep¢do da entrevistada que trabalha ha mais
tempo na Secdo de Compras. Tal fato também foi percebido por Cherman e Rocha-Pinto
(2016, p. 644) ao sugerirem que as concepgdes se ampliam “a medida que [os individuos]
vivenciam repetidas vezes o fendmeno”.

Apesar de ndo se tratar de um comparativo entre organizagdes publicas e privadas, o
contexto do setor publico, em que os sujeitos desta fase piloto se encontram, influencia as
concepcdes dos mesmos sobre o fendmeno pesquisado; pois as concepgdes foram geradas
mediante as experiéncias vividas pelos sujeitos com o fendmeno, conforme apontaram Marton
(1976) e Cherman e Rocha-Pinto (2016).

Da mesma forma, a aprendizagem na pratica conota um processo de aprendizagem por
meio das interacdes no contexto organizacional (STRATI, 2014; BISPO, 2013), onde as
competéncias sdo desenvolvidas considerando a relacdo contextual e indissociavel
trabalhador-trabalho (SANDBERG, 2000, 2005).

Os resultados desta fase piloto sugerem que o método de coleta de dados por meio de
entrevista individual e o método fenomenografico permitem responder a pergunta de
pesquisa, que visa descobrir como os servidores técnico-administrativos do CEFET/RJ
concebem o processo de aprendizagem individual e coletivo para o desenvolvimento de
competéncias na pratica do trabalho. No mesmo sentido, possibilitam respondé-la a medida
que os objetivos da pesquisa séo alcangados.
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APENDICE E — Transcricdo de uma entrevista (ilustrativa)

Entrevista Igor

Data: 05/06/2017

Local: CEFET/RJ Regidao metropolitana do RJ
Area: Secéo de Patrimonio

Duracéo: 26min25

ENTREVISTADOR: Hoje é dia 5 de junho né. Obrigado Igor por ter aceitado.
ENTREVISTADO: O prazer é todo meu.

ENTREVISTADOR: Participar da entrevista. Como eu falei, ndo tem certo, nem tem errado.
Simplesmente sdo as suas percepcdes, as suas concepgdes sobre 0 que eu vou perguntar. Pra
comecar queria que VOcé se apresentasse, falasse seu nome, sua formacao, seu cargo, a fungéo
que vocé exerce aqui no CEFET[RJ].

ENTREVISTADO: Perfeito. Meu nome é Igor. Tenho 50 anos. Eh... Minha formacéo
académica... atualmente estou cursando Pedagogia no CEDERJ UERJ, né. Estou ja
finalizando, mas ndo conclui ainda. Trabalho no CEFET h& 6 anos né. Tenho como fungéo
aqui auxiliar em administracdo, mas ocupo atualmente o cargo de chefia no setor de
Patrimonio - SEPAT-IT [campus da regido metropolitana].

ENTREVISTADOR: Eh... Me conta um pouquinho como é que foi a sua trajetdria
profissional até vocé chegar no CEFET[RJ].

ENTREVISTADO: E comprida. Vamos la. Mas resumindo, eu tenho 27 anos de trabalho. 27
anos de trabalho. Ja trabalhei em todas as esferas possiveis, tanto no privado, mas publico
mesmo s6 agora no CEFET. Comecei trabalhando eh... numa metallrgica, depois passei pra
uma induastria grande, FORMIPLAC. Se vocé pesquisar deve encontrar alguma coisa. Ja
trabalhei em coletivo, mas eu sempre tive um desejo muito forte de ir para o servico publico
pela estabilidade que isso na minha mente me traria. Sendo chefe de familia né. Casado com
uma esposa maravilhosa, Maria, ja ha 28 anos. Tendo 2 filhos, Jodo e Gabriel. Mas o0 que eu
mais almejava na vida era uma estabilidade e o servico publico me parece que daria esta
garantia. Entdo, o meu desejo era entrar para o servico publico visando a estabilidade. De nao
ter que chegar no trabalho e ser informado: olha s6, infelizmente, por necessidade da empresa
vocé foi dispensado. E como € que nos ficariamos né? Como € que traria essa... esse baque
para minha familia. Entdo, eu sempre estudei, procurei, terminei 0 meu ensino médio, depois
de 14 anos tive que parar para segurar a familia. Depois eu casei cedo, casei com 26 anos... 26
anos, anos ndo... 23 anos... de 22 pra 23 anos. E abandonei meus estudos. Voltei depois de 14
anos pra terminar o médio. E agora depois de 14 anos fazendo pedagogia como eu falei no
inicio da fala. E o que me chegou ao CEFET[RJ]? Eh... eu sempre... vocé como pesquisador
pode tirar ou ndo essa fala, fica ao seu critério. Mas eu quero deixar bem claro que foi algo
providencial, uma coisa divina mesmo, de Deus. Eu estava na ENGEPRON, no arsenal de
Marinha, uma empresa terceirizada, mas que pertencia a Marinha do Brasil. Mas, nés
tinhamos um grupo de estudo 1. Sempre a gente passava nesse grupo de estudo. E uma vez
um rapaz, que inclusive trabalha no CEFET[RJ] também, que é o Jorge. Ele me falou que
estava aberta a inscricdo pra CEFET[RJ]. Ele fala a CEFET[RJ]. Eu nunca tinha ouvido falar
da CEFET[RJ]. Mas pesquisei em casa, na internet, fiz a minha inscricdo e tal, validei 1&4 no
Maracana [campus sede]. A prova estava marcada para um domingo e ndo sei por que cargas
d'agua ela veio pro sabado. E, e achei interessante que eu até comentei com a lIsabela, que é
uma colega la do arsenal ne, falei: Isabela, a mesma coisa aconteceu aqui quando eu vim pra
ca, a prova era num domingo, aconteceu no sabado. Ai ela falou assim: vai que acontece, Igor
isso ai. E vamos la. Ai eu vim fazer a prova aqui em [campus da regifo metropolitana], num
sébado. Ai eu ndo vou entrar em detalhes. N@o € pertinente a pesquisa, mas se deixar falar eu
falo mesmo. Concluséo, vim. E nesse dia, eu cheguei aqui, eu sai daqui ja a tardinha com a
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cabeca... eu ndo sabia onde eu estava mais. Mas concluséo, eu sai daqui, fui pra igreja onde eu
congrego, sou religioso, e 1a eu ouvi as mesmas palavras que a Isabela tinha me falado numa
sexta-feira antes da prova: vai que acontece. E vocé t4 me fazendo a pesquisa onde hoje? No
CEFETI[RJ], o Igor estd no CEFET[RJ]. Bom, minha trajetdria foi essa. Foi uma coisa bem
definida, mas eu tive que lutar por esse objetivo e ja falei pra esse pesquisador aqui a minha
frente que questBes que cairam na prova foram me dadas por colegas. Nés ja discutimos isso
nas conversas ali na hora do café. Foi uma coisa bem interessante mesmo. Eu fiquei em 1°
lugar nesse concurso, fiz 47 pontos, errei 3 questdes de 50. E estou aqui, gracas a Deus, ha 6
anos. E aqui por conta de ser um ambiente escolar e até nessa sala aqui a gente ja tem 1
mestre, 1 j& mestrando, temo 1 que t& terminando a graduacdo e eu também. I1sso me trouxe
um desequilibrio, como disse Piaget ne. A gente precisa ter um desequilibrio pra que vocé
possa buscar um degrau a mais. E isso aconteceu comigo aqui no CEFET[RJ]. Eu s6 ia fazer a
Pedagogia, a graduacdo, porque eu senti forcado, com a necessidade, por se t& num ambiente
escolar, de pessoas doutoras, mestres e doutoras, de ter pelo menos uma graduagéo.
ENTREVISTADOR: Vocé falou que esta aqui ha 6 anos, né no CEFET[RJ]?
ENTREVISTADO: Eu entrei em 25 de fevereiro de 2011.

ENTREVISTADOR: E ha quanto tempo vocé ta na se¢do de patriménio?

ENTREVISTADO: O setor SEPAT-IT né, que a gente fala, ele na verdade é novinho, tem uns
dois anos para ca. Ndo era bem definido. Na verdade, n6s comecamos aqui com a sessdo de
recursos pedagdgicos. Era 1a em cima no segundo pavimento. A gente atende os professores.
Montagem e desmontagem de notes para que eles pudessem dar aulas. Mas a escola tava bem
comecando, era uma coisa bem... bem simpléria, poucos alunos, poucos professores. Entdo a
gente trabalhava com recursos didaticos. Ai comecando a parte de informatica sendo
estruturada. Por que noés precisdvamos da internet para as pessoas darem suas aulas. Entéo
nosso gerente académico nosso gerente administrativo Ferdinando solicitou se eu ndo poderia
ajudar o Alvaro, que é o nosso responsavel de informatica, nessa estruturaco. E 14 eu fiquei.
até chegarem os novos servidores para que a gente pudesse entdo definir bem os setores. Ai
sim, foi uma coisa nova, 0 SEPAT[IT] tem uns dois anos, mais ou menos. Entdo eu falei:
Ferdinando, depois que setores estiverem definidos, eu gostaria de estar no setor de
almoxarifado, onde eu ja estava e assim aconteceu.

ENTREVISTADOR: E como é que vocé percebe que se deu a sua aprendizagem inicial nas
atividades de patriménio?

ENTREVISTADO: O que acontece... no inicio falei que nos [se referindo a ele mesmo] temos
27 anos na praga, nés ja trabalhamos, eu ja trabalhei em énibus, eu ja trabalhei em mercado,
eu ja trabalhei como serralheiro, ajudante de serralheiro... Tudo. Bastante coisa. Entédo, tudo
isso foi agregando algumas experiéncias e aqui né, o nosso dia a dia aqui no setor [de
patrimoénio] ndo é muito diferente do que nos faziamos. Tudo Que nos aprendemos la fora de
uma forma ou outra a gente tem como executar aqui dentro. Uma conferéncia de uma
mercadoria, eu ja fui conferente de mercado. Entdo, a gente sabe as manhas de entregador,
entendeu? A gente sabe as manhas de motorista quando vem entregar: eu preciso entregar
uma mercadoria... a gente sabe as manhas do camarada. Entéo, quer dizer ndo é... 0 servicgo
publico em si tem coisas? Sim, tem coisas novas, mas o trabalho em si ele ndo é novo para
mim, ndo tem nada que me apavora. Uma coisa que eu tinha um grande desejo, ndo sei se eu
posso falar isso, mas ja que vocé me da essa liberdade, entdo vou falar até amanha. Eu tinha
um desejo enorme de dirigir um carro oficial. Caramba, e hoje quando eu pego aquela Spin, o
carro oficial, eu me sinto realizado.

ENTREVISTADOR: Que legal! Me fala um pouquinho o que significa para vocé ser um
profissional competente? O qué que é um profissional competente para vocé?
ENTREVISTADO: Isso ai € uma coisa tremenda. Ser um profissional competente é... a
competéncia... eu vou ser sincero, eu ontem aprendi algo interessantissimo sobre algumas
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liturgias entdo, falando sobre competéncia, Eu ndo me sinto completo ainda. Totalmente
competente? Eu ndo me sinto, né. Mas a gente vive num eterno aprendizado né. Eu procuro,
aqui nas falas dos nossos pares aqui, desse entrevistador, do nosso colega Marcos, do nosso
colega Nilton e de outros que adentram aqui a nossa sala, sempre captar alguma coisa para
que o Igor na funcao dele possa ser 0 mais competente possivel. Mas a competéncia deve ser
humana e ndo mecanica apenas, entendeu? Eu vejo... ndo sei se vai ser tocado nesse assunto
aqui sobre lideranca, mas eu sempre procuro ver a competéncia atrelada ao lider, mas esse
lider ele ser uma pessoa humana e ndo estd s6 aquela esfera de trabalho, ndo sé ao local de
trabalho. Ele precisa ir mais um pouquinho a frente, entendeu? Sair da esfera de trabalho.
ENTREVISTADOR: Mas vocé falou que nédo se sente competente, o qué que falta para vocé
se considerar competente?

ENTREVISTADO: O tempo... tempo... eu acho que eu s6 vou me sentir competente quando
completar 75 anos de servico publico. P6, mas ai com 75 anos vocé vai embora! Ai ta, eu vou
me sentir competente. Se eu conseguir nesse periodo que eu estou como chefe do setor do
SEPATIIT] atender as expectativas dos meus colegas, dos meus pares, dos meus amigos ne,
daqueles que trabalham conosco aqui no setor, ndo apenas na questdo de trabalho,
profissionalmente falando, mas na relacdo né... aquela relacdo de um ser humano para outro
ser humano, ai sim, eu vou me sentir completo.

ENTREVISTADOR: Especificamente, pensando aqui na se¢do de patrimonio, 0 qué que é o
servidor competente para vocé?

ENTREVISTADO: O servidor competente para mim... a gente tem as avaliacbes né, que a
gente costuma fazer, e eu acho que o servidor competente aqui é aquele que... que cumpre o
que lhe esta proposto, mas que... se ele puder ir um pouco mais adiante, a frente... vou dar um
exemplo, um exemplo bem cléssico e eu vou tomar no meu mecanico como exemplo se for
possivel. Entdo, eu levei o meu carro para fazer a manutencdo preventiva né, aguela
manutengdo que a gente costuma fazer anualmente, e eu falei para ele: olha eu preciso que
VOCé veja esses pontos aqui. Entdo, ele me retornou o seguinte: olha se 0s pontos que vocé
pediu, mas eu percebi que o seu alternador estd com barulho estranho, Seu Igor. Eu acho que
seria bom nds verificarmos esse alternador porque isso pode te deixar na méo. Eu falei:
perfeito Jersei. Pode fazer o servigo. Entdo, o qué que esse camarada fez? Olha a competéncia
do mecénico. [telefone celular toca].

ENTREVISTADOR: Se vocé quiser pausar, a gente pausa aqui ta, Igor.

ENTREVISTADO: Olha competéncia do mecanico. Eu levei para ele os pontos que eu queria
gue fossem vistos no carro, mas ele foi mais a frente, mais adiante, e percebeu um problema
no carro que eu nao tinha colocado para ele, mas ele falou: isso aqui pode prejudicar pode te
deixar a pé numa estrada. Perfeito, faz servico. Entdo, vocé falou o qué que é um camarada
competente aqui? € um camarada aqui ele vocé passa para ele as informacoes, passa para ele o
trabalho, mas que o que ele procura... o leque, ali ele procura expandir aquilo ali? Ele pediu
para eu andar uma milha? Eu vou andar duas. Ele pediu para eu verificar isso aqui? Entao, eu
vou ver a periferia. Vou ver o que esta atrelado a isso aqui.

ENTREVISTADOR: E como é que esse servidor daqui pode aprender a ser competente?
Como é que vocé acha que ele pode aprender a ser competente?

ENTREVISTADO: Como é que ele pode ser competente? Bom, eu aprendi em pedagogia que
0 estudo ele tem... 0 camarada tem que ter desejo de estudar, desejo de aprender. Eu acho que
0 camarada pra ele desejar ser competente, ele também tem que querer. Mas vocé da as
ferramentas para ele, ndo sonega nenhuma informacéo. Mas também tem que partir dele esse
desejo entendeu. Sendo, meu amigo, nada feito.

ENTREVISTADOR: Entendi. Eu queria saber agora um pouquinho das suas atividades aqui
na secdo. SO uma breve descricdo de quais sao as suas atividades.
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ENTREVISTADO: Nao vou falar que a gente faz tudo. Ja houve um tempo que faziamos
tudo. hoje ndo é mais assim né. ndo é mais assim. Eu ia fazer um comentério aqui, mas deixa
para la. [risos]

ENTREVISTADOR: Pode fazer.

ENTREVISTADO: Entdo eu vou comentar. Depois vocé corta se vocé quiser. Uma certa
pessoa chegou ja no apagar das luzes na semana passada, eu indo embora falou: olha s6 Seu
Igor, tem como vocé falar com a professora para ela vir retirar isso aqui. Entdo o Igor... eu até
achei estranho que o Igor falou aquilo ali, mas o Igor falou. O Igor sou eu. Olha, vocé procura
0 gerente académico ou o diretor da unidade porque isso compete a eles e eu estou indo
embora, entendeu? Caramba, eu aprendi isso com esse entrevistador ai, entendeu? N&o é...
ndo é... mas o qué que nos fazemos aqui? NOs estamos como chefe desse setor SEPAT[IT]
né? Na verdade, eu digo isso ndo é... como é que aquela palavra que a gente fala?... Com...
ironia ndo... nem sarcasmo, nem com ironia, nem pra levar a bola de ninguém, mas eu sempre
soube de antemdo que o chefe do setor seria um administrador. E o0 administrador que nos
temos hoje aqui no SEPAT[IT] é o Lucio, né? Ele seria o chefe do setor aqui. Uma pessoa
competente, ndo me deixa ddvidas nenhuma. Braco direito meu para caramba, eu digo isso
para minha esposa la em casa, entendeu? Sempre... mesmo eu tendo quase que o dobro da
idade dele, mas é uma pessoa bem centrada. Sabe conciliar bem as coisas. Entéo eu procuro
sempre buscar informacdes e vocé sabe disso.

ENTREVISTADOR: Conheco ele. [risos]

ENTREVISTADO: Exatamente. E uma pessoa nova, mas é uma pessoa vivida. Entdo, nds
estamos como chefe de setor. Minhas atribuicbes sdo essa... & procurar trabalhar com os
colegas né. Nds temos um setor de patrimdnio, que a gente ta ajustando, o protocolo e o
almoxarifado sim, mas isso trabalha com fornecedores também. A gente procura fazer as
cobrancas né das licitacdes. No dia a dia isso e outras coisas que vao surgindo, mas que agora
a gente ta procurando até mesmo para que a gente possa guardar um pouquinho de energias
para outras situacdes mais importantes. Entdo, foi o caso que eu comentei a pouco dessa
menina que falou para eu procurar fulano para pedir... entdo, eu falei procuro gerente
académico ou diretor que eles sdo responsaveis por isso.

ENTREVISTADOR: Entendi. Agora eu queria que VOCE pensasse um pouco... queria que
vocé descresse um problema que vocé viveu que te permitiu desenvolver uma competéncia
pela aprendizagem, ou individual ou coletiva, durante as atividades na sessao.
ENTREVISTADO: Um problema individual ou coletivo?

ENTREVISTADOR: E, um problema que vocé viveu o que te permitiu desenvolver uma
competéncia pela aprendizagem, ou aprendizagem individual ou aprendizagem coletiva. Um
problema da sessdo né... que vocé se deparou.

ENTREVISTADO: Bom, os problemas eles surgem, mas nos temos aqui... [alguem tenta
entrar na sala, mas a porta estad trancada] um... uma... uma... uma questdo de... n0s somos
quatro servidores né, quatro servidores e nos temos nossos horarios definidos. SO que nos
temos, nos tinhamos um mestrando que € um Nilton e esse rapaz, ele tem umas
particularidades. Eu acho que um dos problemas dele foi algo que veio de uma gestéo
passada, ele tinha umas certas regalias. Eu acho que eu acho que isso tava trazendo um
transtorno para os demais. Por qué que Fulano tem essas regalias eu ndo posso ter isso e
aquilo e tal?... eu na verdade, no comego, eu fiquei meio perdido como conciliar isso, tanto &,
ndo sei se entrevistador ele lembra, que nos fizemos uma reunido no comecinho aqui né, que
inclusive até o Denis [diretor do campus] perguntou, eu me lembro bem: ué mas o por qué
dessa reunido? Porque eu senti uma insatisfacdo por parte do Marcos ou de repente por parte
do Ldcio né, nessa questdo se eles estavam realmente sentindo bem no setor e eu fui bem
claro perguntando: vocé quer sair do setor? VVocé quer sair ou ndo? N4&o sei se vocé lembra
disso aqui. Ent&o, eu acho que na chefia eu ainda me sinto em uma aprendizagem. Eu procuro
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Sempre buscar informacg6es, no Ldcio, no Marcos, 14 em cima, onde eu preciso buscar uma
informacdo para que eu possa desenvolver essa competéncia, que foi falado no comego né,
para que eu possa sanar esses problemas. Entdo, os problemas que surgem séo os problemas
pertinentes ao setor, mas a gente ndo tem como fala assim... sempre surge uma coisa nova,
sempre vai estar surgindo alguma coisa nova, ndo tenho problema... Mas eu me senti nesse
momento... meio assim... ndo perdido, mas tava precisando de uma base para que eu pudesse
sanar isso. E gracas a Deus foi sanado.

ENTREVISTADOR: E vocé buscou informacgdes como, para poder administrar esse seu
problema? Sozinho, com os colegas?

ENTREVISTADO: Bom, vocé t& lembrado, eu sou uma pessoa religiosa né. Entdo, eu
procuro sempre pedir sabedoria nas minhas decisdes, nas minhas palavras. Ndo acontece as
vezes, as vezes sou ignorante mesmo. Eu falo que ndo tenho que falar. Erro e depois isso me
causa transtorno. Mas eu t6 aprendendo. Entdo, onde eu busco essas... N0 caso essas
informagdes, em Deus, num par, na internet e outros que ja passaram por isso. Tem um
Robert, 14 em cima aqui, ele falou interessante uma frase “entre a rocha e 0 mar quem sempre
se da mal é o marisco”, ai ele falou o marisco é o chefe do setor. Entdo, mas tem as suas... 0s
seus privilégios, as suas compensacoes.

ENTREVISTADOR: E... para encerrar eu gostaria de saber se vocé gostaria de acrescentar
alguma coisa, se alguma coisa... sugerir algumas melhorias, alguma coisa que néo ficou claro?
ENTREVISTADO: Essas melhorias seriam 0 qué, no setor ou na entrevista?
ENTREVISTADOR: Na entrevista.

ENTREVISTADO: Bom, eu acho que eu fui bem claro, a entrevista foi bem clara. Nos
olhamos aqui na pauta sobre aprendizagem no setor. Eu aprendi, desde sempre, no inicio do
curso de pedagogia que o aprendizado... 0 aprendizado ele se da por etapas. Ele nunca é... eu
aprendi que ele ndo é transmitido, ele ndo pode ser transmitido. Ele tem que ser desenvolvido.
Entdo, eu estou desenvolvendo um aprendizado aqui. E a gente procura conhecer as pessoas
né. A gente olha. Eu ndo sei se o entrevistador recorda, as vezes a gente falava a gente fala
palavras erradas aqui, e quem ndo é do setor outra pessoa pensa até que caramba ta falando
errado né. Mas ndo, a gente procura né... até mesmo para a mente estar sempre ativa. Entdo,
eu acho que a questdo da entrevista foi essa sobre aprendizagem no setor no SEPAT-IT, aqui
em [campus da regido metropolitana]. O setor ele € novo, mas tem suas dificuldades. Nos
estamos procurando sana-las aqui. Como qualquer outro setor, ele vai bem, ele vai bem.
Entdo, é isso. Se eu me lembrar de mais alguma coisa eu coloco.

ENTREVISTADOR: Se caso eu preciso de alguma pergunta extra, complementar, ai a gente
tem uma nova rodada de entrevista, mas s6 mesmo com essa pergunta complementar. Eu
queria te agradecer vou parar de gravar aqui.
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APENDICE F — Quadro de analise de uma entrevista (ilustrativo)

ENTREVISTADOR

ENTREVISTADO

IDEIAS CENTRAIS CATEGORIAS

Hoje é dia 5 de junho né. Obrigado Igor por ter aceitado.

O prazer é todo meu.

Participar da entrevista. Como eu falei, ndo tem certo,
nem tem errado. Simplesmente sdo as suas percepcdes, as
suas concepgdes sobre o que eu vou perguntar. Pra
comecar, queria que vocé se apresentasse, falasse seu
nome, sua formacéo, seu cargo, a fungdo que vocé exerce
aqui no CEFET[RJ].

Perfeito. Meu nome é Igor. Tenho 50 anos. Eh... Minha
formacdo académica... atualmente estou cursando
Pedagogia no CEDERJ UERJ né. Estou ja finalizando,
mas ndo conclui ainda. Trabalho no CEFET[RJ] hé 6 anos
né. Tenho como funcdo aqui auxiliar em administragdo,
mas ocupo atualmente o cargo de chefia no setor de
Patrimbnio - SEPAT-IT [campus da regido metropolitana].

CARACTERIZACAO:
Tem 50 anos;

Graduando em Pedagogia;
Cargo de auxiliar em
administracéo ha 6 anos;
Fungdo de chefe do SEPAT.

Eh... Me conta um pouquinho como € que foi a sua
trajetdria profissional até vocé chegar no CEFET[RJ].

E comprida. Vamos 1a. Mas resumindo, eu tenho 27 anos
de trabalho. 27 anos de trabalho. Ja trabalhei em todas as
esferas possiveis, tanto no privado, mas publico mesmo s6
agora no CEFET[RJ]. Comecei trabalhando eh... numa
metallrgica, depois passei pra uma inddstria grande,
FORMIMEPLAC. Se vocé pesquisar deve encontrar
alguma coisa. Ja trabalhei em coletivo, mas eu sempre tive
um desejo muito forte de ir para o servico publico pela
estabilidade que isso na minha mente me traria. Sendo
chefe de familia né. Casado com uma esposa maravilhosa,
Maria, j& hé 28 anos. Tendo 2 filhos, Jodo e Gabriel. Mas
0 que eu mais almejava na vida era uma estabilidade e o
servico publico me parece que daria esta garantia. Entéo, o
meu desejo era entrar para o servico publico visando a
estabilidade. De ndo ter que chegar no trabalho e ser
informado: olha s@, infelizmente, por necessidade da
empresa voceé foi dispensado. E como é que nds ficariamos
né? Como é que traria essa... esse baque para minha
familia. Entdo, eu sempre estudei, procurei, terminei o
meu ensino médio, depois de 14 anos tive que parar para
segurar a familia. Depois eu casei cedo, casei com 26
anos... 26 anos, anos ndo... 23 anos... de 22 pra 23 anos. E
abandonei meus estudos. Voltei depois de 14 anos pra
terminar 0 médio. E agora depois de 14 anos fazendo
pedagogia como eu falei no inicio da fala. E 0 que me
chegou ao CEFET[RJ]? Eh... eu sempre... vocé como

EXPERIENCIAS:

Possui o total de 27 anos de
trabalho;

A maior parte no setor
privado;

Trabalhou nas &reas de
indUstria metalUrgica,
transporte coletivo;
Ingressou no setor publico
devido seu interesse pela
estabilidade.
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ENTREVISTADOR

ENTREVISTADO

IDEIAS CENTRAIS

CATEGORIAS

pesquisador pode tirar ou ndo essa fala, fica ao seu critério.
Mas eu quero deixar bem claro que foi algo providencial,
uma coisa divina mesmo, de Deus. Eu que estava na
ENGEPRON, no arsenal de Marinha, uma empresa
terceirizada, mas que pertencia & Marinha do Brasil. Mas,
no6s tinhamos um grupo de estudo la. Sempre a gente
passava nesse grupo de estudo. E uma vez um rapaz, que
inclusive trabalha no CEFET[RJ] também, que é o Jorge.
Ele me falou que estava aberta a inscricdo pra CEFET[RJ].
Ele fala a CEFET[RJ]. Eu nunca tinha ouvido falar da
CEFET[RJ]. Mas pesquisei em casa, na internet, fiz a
minha inscricdo e tal, validei 14 no Maracand [campus
sede]. A prova estava marcada para um domingo e nao sei
por que cargas d'dgua ela veio pro sdbado. E, e achei
interessante que eu até comentei com a Isabela, que é uma
colega la do arsenal né, falei: Isabela, a mesma coisa
aconteceu aqui quando eu vim pra c4, a prova era num
domingo, aconteceu no sabado. Ai ela falou assim: vai que
acontece, lgor isso ai. E vamos l4. Ai eu vim fazer a prova
aqui em [campus da regido metropolitana], num sabado.
Ai eu ndo vou entrar em detalhes. Nao é pertinente a
pesquisa, mas se deixar falar eu falo mesmo. Concluséo,
vim. E nesse dia, eu cheguei aqui, eu sai daqui ja a
tardinha com a cabeca... eu ndo sabia onde eu estava mais.
Mas conclusdo, eu sai daqui, fui pra igreja onde eu
congrego, sou religioso, e 14 eu ouvi as mesmas palavras
que a Isabela tinha me falado numa sexta-feira antes da
prova: vai que acontece. E vocé t4 me fazendo a pesquisa
onde hoje? No CEFET[RJ], o Igor esta no CEFET[RJ].
Bom, minha trajetoria foi essa. Foi uma coisa bem
definida, mas eu tive que lutar por esse objetivo e ja falei
pra esse pesquisador aqui a minha frente que questdes que
cairam na prova foram me dadas por colegas. Noés ja
discutimos isso nas conversas ali na hora do café. Foi uma
coisa bem interessante mesmo. Eu fiquei em 1° lugar nesse
concurso, fiz 47 pontos, errei 3 questdes de 50. E estou
aqui, gracas a Deus, ha 6 anos. E aqui por conta de ser um
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ENTREVISTADOR

ENTREVISTADO

IDEIAS CENTRAIS
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ambiente escolar e até nessa sala aqui a gente ja tem 1
mestre, 1 j& mestrando, temo 1 que t&4 terminando a
graduacdo e eu também. Isso me trouxe um desequilibrio,
como disse Piaget né. A gente precisa ter um desequilibrio
pra que vocé possa buscar um degrau a mais. E isso
aconteceu comigo aqui no CEFET[RJ]. Eu sé via fazer a
Pedagogia, a graduacdo, porque eu senti forcado, com a
necessidade, por se t& num ambiente escolar, de pessoas
doutoras, mestres e doutoras, de ter pelo menos uma
graduacdo.

Vocé falou que esta aqui ha 6 anos, né, no CEFET[RJ]?

Eu entrei em 25 de fevereiro de 2011.

Tempo de CEFET/RJ: 6 anos

e 5 meses.

E h& quanto tempo voce ta na secdo de patriménio?

O setor SEPAT-IT né, que a gente fala, ele na verdade é
novinho, tem uns dois anos para cd . N&o era bem
definido. Na verdade, nés comegamos aqui com a sesséo
de recursos pedagdgicos. Era 14 em cima no segundo
pavimento. A gente atende os professores. Montagem e
desmontagem de notes para que eles pudessem dar aulas.
Mas a escola tava bem comecando, era uma coisa bem...
bem simpléria, poucos alunos, poucos professores. Entdo a
gente trabalhava com recursos didaticos. Ai comegando a
parte de informatica sendo estruturada. Por que noés
precisdvamos da internet para as pessoas darem suas aulas.
Entdo nosso gerente académico nosso  gerente
administrativo Ferdinando solicitou se eu ndo poderia
ajudar o Alvaro, que é o nosso responsavel de informética,
nessa estruturacdo. E 14 eu fiquei. até chegarem os novos
servidores para que a gente pudesse entdo definir bem os
setores. Ai sim, foi uma coisa nova, 0 SEPATIIT] tem uns
dois anos, mais ou menos. Entdo eu falei: Ferdinando,
depois que setores estiverem definidos, eu gostaria de estar
no setor de almoxarifado, onde eu ja estava e assim
aconteceu.

Tempo de SEPAT-IT: 2 anos.

E como é que vocé percebe que se deu a sua
aprendizagem inicial nas atividades de patriménio?

O que acontece... no inicio falei que nés temos 27 anos na
praca, nos ja trabalhamos, eu ja trabalhei em onibus, eu ja
trabalhei em mercado, eu ja trabalhei como serralheiro,
ajudante de serralheiro... Tudo. Bastante coisa. Entdo, tudo

Experiéncia anterior como
APRENDIZADO:

- Mais vivéncia mais
APRENDIZADO.

APRENDIZAGEM —
VIVENCIA (anterior e
atual) - PRATICA.

Vivenciar na pratica 0s

99



ENTREVISTADOR

ENTREVISTADO

IDEIAS CENTRAIS CATEGORIAS

isso foi agregando algumas experiéncias e aqui né, o
nosso dia a dia aqui no setor ndo é muito diferente do que
nos faziamos. Tudo Que Nos aprendemos la fora de uma
forma ou outra a gente tem como executar aqui dentro.
Uma conferéncia de uma mercadoria, Eu ja fui conferente
de mercado. Entdo, a gente sabe as manhas de entregador,
entendeu? A gente sabe as manhas de motorista quando
vem entregar: eu preciso entregar uma mercadoria... a
gente sabe as manhas do camarada. Entdo, quer dizer ndo
é... 0 servico publico em si tem coisas? Sim, tem coisas
novas, mas o trabalho em si ele ndo é novo para mim, ndo
tem nada que me apavora. Uma coisa que eu tinha um
grande desejo, ndo sei se eu posso falar isso, mas ja que
vocé me da essa liberdade, entdo vou falar até amanhd. Eu
tinha um desejo enorme de dirigir um carro oficial.
Caramba, e hoje quando eu pego aquela Spin, o carro
oficial, eu me sinto realizado.

desafios do trabalho,
sejam em experiéncias
anteriores ou atuais.

Que legal! Me fala um pouquinho o que significa para
vocé ser um profissional competente? O que que é um
profissional competente para vocé?

Isso ai € uma coisa tremenda. Ser um profissional
competente é... a competéncia... eu vou te ser sincero, eu
ontem aprendi algo interessantissimo sobre algumas
liturgias entdo, falando sobre competéncia, Eu ndo me
sinto completo ainda. Totalmente competente? Eu ndo me
sinto, né. Mas a gente vive num eterno aprendizado né. Eu
procuro, aqui nas falas dos nossos pares aqui, desse
entrevistador, do nosso colega Marcos, do nosso colega
Nilton e de outros que adentram aqui a nossa sala, sempre
captar alguma coisa para que o lgor na funcdo dele possa
ser 0 mais competente possivel. Mas a competéncia deve
ser humana e ndo mecéanica apenas, entendeu? Eu vejo...
ndo sei se vai ser tocado nesse assunto aqui sobre
lideranca, mas eu sempre procuro ver a competéncia
atrelada ao lider, mas esse lider ele ser uma pessoa
humana e ndo esta sd aquela esfera de trabalho, ndo s6 ao
local de trabalho. Ele precisa ir mais um pouquinho a
frente, entendeu? sair da esfera de trabalho.

COMPETENCIA igual a ser
completo.

- APRENDIZADO com os
pares para ser
COMPETENTE.

- COMPETENCIA
relacionada com a funcéo.

- COMPETENCIA (ser
completo) também no aspecto
humano relacionado ao
trabalho.

COMPETENCIA como
"ser completo" —
conquistada com o tempo
de vivéncia.

Mas vocé falou que ndo se sente competente, o que que
falta para vocé se considerar competente?

O tempo... tempo... eu _acho que eu s6 vou me_sentir
competente quando completar 75 anos de servico publico.

COMPETENCIA est4
relacionada com a vivéncia no
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P&, mas ai com 75 anos vocé vai embora! ai ta, eu vou me
sentir competente. Se eu conseguir nesse periodo que eu
estou como chefe do setor do SEPATI[IT]_atender as
expectativas dos meus colegas, dos meus pares, dos meus
amigos né, daqueles que trabalham conosco aqui no setor,
ndo apenas na questdo de trabalho, profissionalmente
falando, mas na relacdo né... aquela relacdo de um ser
humano para outro ser humano, ai sim, eu vou me sentir
completo.

trabalho.
- Para atender expectativas.

Especificamente, pensando aqui na se¢do de patriménio, o
que que é o servidor competente para vocé?

O servidor competente para mim... a gente tem as
avaliacOes né, que a gente costuma fazer, e eu acho que o
servidor competente aqui é aguele que... que cumpre o gque
Ihe estd proposto, mas que... se ele puder ir um pouco mais
adiante, a frente... vou dar um exemplo, um exemplo bem
classico e eu vou tomar no meu mecénico como exemplo
se for possivel. Entdo, eu levei o meu carro para fazer a
manutenc¢do preventiva né, aquela manutencao que a gente
costuma fazer anualmente, e eu falei para ele: olha eu
preciso que vocé veja esses pontos aqui. Entdo, ele me
retornou o seguinte: olha se os pontos que vocé pediu, mas
eu percebi que o seu alternador esta com barulho estranho,
Seu lgor. Eu acho que seria bom nos verificarmos esse
alternador porque isso pode te deixar na méo. Eu falei:
perfeito, Jersei. Pode fazer o servigo. Entdo, o0 qué que esse
camarada fez? Olha a competéncia do mecénico. [telefone
celular toca].

COMPETENCIA para:
- atender a demanda.
- superar a expectativa.

COMPETENCIA esta
relacionada ao trabalho

Se vocé quiser pausar, a gente pausa aqui, ta, Igor?

Olha competéncia do mecénico. Eu levei para ele os
pontos que eu queria que fossem vistos no carro, mas ele
foi mais a frente, mais adiante, e percebeu um problema no
carro que eu ndo tinha colocado para ele, mas ele falou:
isso aqui pode prejudicar pode te deixar a pé numa estrada.
Perfeito, faz servigco. Entdo, vocé falou o qué que é um
camarada competente aqui? E um camarada aqui ele vocé

passa para ele as informacOes, passa para ele o trabalho,

mas _que 0 que ele procura... 0 leque, ali ele procura

expandir aquilo ali? ele pediu para eu andar uma milha?
eu vou andar duas. Ele pediu para eu verificar isso aqui?

Um exemplo de profissional
COMPETENTE é aquele que
supera as expectativas
depositadas.
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Entéo, eu vou ver a periferia. Vou ver o que esta atrelado a
iSS0 aqui.

E como é que esse servidor daqui pode aprender a ser
competente? Como é que vocé acha que ele pode aprender
a ser competente?

como é que ele pode ser competente? Bom, eu aprendi em
pedagogia que o estudo ele tem... o camarada tem que ter
desejo de estudar, desejo de aprender. Eu acho que o
camarada pra ele desejar ser competente, ele também tem
gue querer. Mas vocé da as ferramentas para ele, ndo
sonega nenhuma informacgdo. Mas também tem que partir
dele esse desejo entendeu. Sendo, meu amigo, nada feito.

Vontade/disposi¢éo para
APRENDER.

Entendi. Eu queria saber agora um pouquinho das suas
atividades aqui na se¢do. SO uma breve descri¢do de quais
S80 as suas atividades.

N&o vou falar que a gente faz tudo. J& houve um tempo
gue faziamos tudo. Hoje ndo é mais assim né. N&do é mais
assim. Eu ia fazer um comentario aqui, mas deixa para la.
[risos]

Pode fazer.

Entdo eu vou comentar. Depois vocé corta se vocé quiser.
Uma certa pessoa chegou ja no apagar das luzes na semana
passada, eu indo embora falou: olha s6 Seu Igor, tem como
vocé falar com a professora para ela vir retirar isso aqui.
Entdo o Igor... eu até achei estranho que o Igor falou
aquilo ali, mas o Igor falou. O Igor sou eu. Olha, vocé
procura o gerente académico ou o diretor da unidade
porque isso compete a eles e eu estou indo embora,
entendeu? Caramba, eu aprendi isso com esse
entrevistador ai, entendeu? N&o é... ndo é... mas o qué que
no6s fazemos aqui? Nds estamos como chefe desse setor
SEPATIIT] né? Na verdade, eu digo isso ndo é... como é
que aquela palavra que a gente fala?... Com... ironia nao...
nem sarcasmo, nem com ironia, nem pra levar a bola de
ninguém, mas eu sempre soube de antemao que o chefe do
setor seria um administrador. E_o administrador que nés
temos hoje aqui no SEPATIIT] é o Lucio, né? Ele seria 0
chefe do setor aqui. Uma pessoa competente, ndo me deixa
dividas nenhuma. Brago direito meu para caramba, eu
digo isso la para minha esposa |4 em casa, entendeu?
Sempre... mesmo eu tendo quase que o dobro da idade
dele, mas é uma pessoa bem centrada. Sabe conciliar bem
as coisas. Entdo eu procuro sempre buscar informacdes e
vocé sabe disso.
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Conheco ele. [risos]

Exatamente. E uma pessoa nova, mas ¢ uma pessoa vivida.
Entdo, nds estamos como chefe de setor. Minhas
atribuigBes sdo essa... € procurar trabalhar com os colegas
né. Nés temos um setor de patrimdnio, que a gente ta
ajustando, o protocolo e o almoxarifado sim, mas isso
trabalha com fornecedores também. A gente procura fazer
as cobrancas né das licitagdes. No dia a dia isso e outras
coisas que vdo surgindo, mas que agora a gente ta
procurando até mesmo para gque a gente possa guardar um
pouquinho de energias para outras situacdes mais
importantes. Entdo, foi 0 caso que eu comentei a pouco
dessa menina que falou para eu procurar Fulano para
pedir... entdo, eu falei procuro gerente académico ou
diretor que eles sdo responsaveis por isso.

Uma pessoa COMPETENTE
COMO Uma pessoa com
VIVENCIA.

Vivéncia como processo
de APRENDIZAGEM

para se tornar
COMPETENTE.

Entendi. Agora eu queria que VOCé& pensasse um pouco...
queria que vocé descresse um problema que vocé viveu
que te permitiu desenvolver uma competéncia pela
aprendizagem, ou individual ou coletiva, durante as
atividades na sesséo.

Um problema individual ou coletivo?

E, um problema que vocé viveu e que te permitiu
desenvolver uma competéncia pela aprendizagem, ou
aprendizagem individual ou aprendizagem coletiva. Um
problema da secéo, né... que vocé se deparou.

Bom, os problemas eles surgem, mas nds temos aqui...
[alguém tenta entrar na sala, mas a porta estd trancada]
um... uma... uma... uma questdo de... nés somos quatro
servidores né, quatro servidores e nds temos nossos
horéarios definidos. S6 que nds temos, nés tinhamos um
mestrando que é um Nilton e esse rapaz, ele tem umas
particularidades. Eu acho que um dos problemas dele foi
algo que veio de uma gestdo passada, ele tinha umas certas
regalias. Eu acho que eu acho que isso tava trazendo um
transtorno para os demais. Por qué que Fulano tem essas
regalias eu ndo posso ter isso e aquilo e tal?... eu na
verdade, no comeco, eu fiquei meio perdido como
conciliar isso, tanto é, ndo sei se entrevistador ele lembra,
gue nos fizemos uma reunido no comecinho aqui né, que
inclusive até o Denis [diretor do campus] perguntou, eu
me lembro bem: ué, mas por que dessa reunido? Porque eu
senti uma insatisfacdo por parte do Marcos ou de repente
por parte do LUcio né, nessa questdo se eles estavam

APRENDIZAGEM —
COMPETENCIA —
RELACIONAL
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realmente sentindo bem no setor e eu fui bem claro
perguntando: vocé quer sair do setor? vocé quer sair ou
ndo? N&o sei se vocé lembra disso aqui. Entdo, eu acho
que na chefia eu ainda me sinto em uma aprendizagem. Eu
procuro Sempre buscar informagdes, no Lucio, no Marcos,
la em cima, onde eu preciso buscar uma informacéo para
gue eu possa desenvolver essa competéncia, que foi falado
no comecgo né, Para que eu possa sanar esses problemas.
Entdo, os problemas que surgem sdo 0s problemas
pertinentes ao setor, mas a gente ndo tem como fala
assim... sempre surge uma coisa nova, sempre vai estar
surgindo alguma coisa nova, néo tenho problema... Mas eu
me senti nesse momento... meio assim... ndo perdido, mas
tava precisando de uma base para que eu pudesse sanar
isso. E gracas a Deus foi sanado.

E vocé buscou informacBes como, para poder administrar
esse seu problema? Sozinho, com os colegas?

Bom, vocé t& lembrado, eu sou uma pessoa religiosa ne.
Entdo, eu procuro sempre pedir sabedoria nas minhas
decisdes, nas minhas palavras. Ndo acontece as vezes, as
vezes sou ignorante mesmo. Eu falo que ndo tenho que
falar. Erro e depois isso me causa transtorno. Mas eu td
aprendendo. Entdo, onde eu busco essas... N0 €aso essas
informac6es, em Deus, num par, na internet e outros que
j& passaram por _isso. Tem um Robert, 1a em cima aqui,

ele falou interessante uma frase “entre a rocha e o mar
quem sempre se da mal ¢ o marisco”, ai ele falou o
marisco é o chefe do setor. Entdo, mas tem as suas... 0S
seus privilégios, as suas compensagoes.

APRENDIZAGEM:

- pares

- internet

- experiéncias de outros

APRENDIZAGEM como
vivéncia

E... para encerrar, eu gostaria de saber se vocé gostaria de
acrescentar alguma coisa, se alguma coisa... sugerir
algumas melhorias, alguma coisa que ndo ficou claro?

Essas melhorias seriam o qué, no setor ou na entrevista?

Na entrevista.

Bom, eu acho que eu fui bem claro, a entrevista foi bem
clara. Nos olhamos aqui na pauta sobre aprendizagem no
setor. Eu aprendi, desde sempre, no inicio do curso de
pedagogia que o aprendizado... 0 aprendizado ele se da por
etapas. ele nunca é... eu aprendi que ele ndo é transmitido,
ele ndo pode ser transmitido. Ele [0 aprendizado] tem
que ser desenvolvido. Entdo, eu estou desenvolvendo um

APRENDIZAGEM pela
observacao.

- Viséo desenvolvimentista da
aprendizagem — coletiva

APRENDIZAGEM como
processo desenvolvido na
vivéncia.
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aprendizado aqui. E a gente procura conhecer as pessoas
né. A gente olha. Eu ndo sei se o entrevistador recorda, as
vezes a gente falava, a gente fala palavras erradas aqui, e
guem ndo é do setor outra pessoa pensa até que caramba ta
falando errado né. Mas ndo, a gente procura né... até
mesmo para a mente estar sempre ativa. Entdo, eu acho
gue a questdo da entrevista foi essa sobre aprendizagem no
setor no SEPAT-IT, aqui em [campus da regido
metropolitana]. O setor ele é novo, mas tem suas
dificuldades. N6s estamos procurando sana-las aqui. Como
qualquer outro setor, ele vai bem, ele vai bem. Entdo, é
isso. Se eu me lembrar de mais alguma coisa eu coloco.

Caso eu precise de alguma pergunta extra, complementar,
ai a gente tem uma nova rodada de entrevista, mas soO
mesmo com essa pergunta complementar. Eu queria te
agradecer. Vou parar de gravar aqui.
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ANEXO A — Termo de consentimento livre e esclarecido (ilustrativo)

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Meu nome ¢ Luis Phillipe da Silva Inglat e estou realizando pesquisa académica
aplicada sobre o tema “Gestdo Estratégica de Pessoas em Organizagdes Publicas”, e tematica
“Aprendizagem Coletiva nas Organizagdes”. Esta pesquisa compde minha dissertagdo de
mestrado realizada no Mestrado Académico em Administra¢do da Universidade Federal Rural
do Rio de Janeiro (UFRRJ), cujas informagdes podem ser encontradas no site

ufrri.br/posgraduacao/pp:s
:: LA Y 0 — A

A professora Beatriz Villardi, Doutora em Administragdo com énfase em Gestdo da
Mudanga (http:/lattes.cnpg.br/3613664703389917), orientadora e coordenadora deste projeto
de pesquisa, pode ser contatada pelo telefone (21) 99955-5558 ou pelo enderego eletronico
rbvillardi@hotmail.com e poderd fornecer quaisquer outros esclarecimentos que se fagam
necessarios.

A pesquisa visa descobrir: “as concepg¢des pelas quais os servidores técnico-
administrativos do CEFET/RJ experienciam na pratica a aprendizagem individual e
coletiva para o desenvolvimento das competéncias profissionais”.

O convidamos a participar desta pesquisa como voluntdrio devido a sua experiéncia
profissional como servidor do CEFET/RJ e sua percep¢do sobre a instituigdo, ambiente
interno, trabalho, aprendizagem e desenvolvimento € muito importante para a realizagdo desta
pesquisa.

Antes de comegar a entrevista, cumpro em informar, mais uma vez, que tem direitos
bem definidos:

e A sua participagdo 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 o
pesquisador autor do projeto e para sua coordenadora/orientadora 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
identificagdo serdo incluidas no relatério final.

e Caso vocé autorize, a entrevista sera gravada e seu depoimento serd transcrito € lhe
enviado para validagdo dos dados e realizagdo dos acertos ou corregdes que julgar
NeCcessarios.

e Se desejar, lhe serd enviada uma c6pia dos resultados finais 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: 06 /oé/ "}'

(Assinalu{))

(Nome por extenso)

Foma ————— ]
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