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RESUMO

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

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

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

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

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

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

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

objetivos e a justificativa para a sua realizacao.

1.1DELIMITACAO DO TEMA E PROBLEMA DA PESQUISA

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

Observa-se uma preocupacao para que o desenvotvireenompeténcias do

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

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

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

Universidade Federal da Paraiba.

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

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

Recursos Humanos da UFCG?

1.2 OBJETIVOS

1.2.1. Objetivo Geral

Analisar o papel da aprendizagem no processo dendalsimento das

competéncias coletivas na Secretaria de Recursomihts da UFCG

1.2.2. Objetivos Especificos

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

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

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

1.3. JUSTIFICATIVA

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



20

GODOI, 2010; SILVA, 2009). Os primeiros estudos reolprendizagem organizacional
ocorreram na década de 1960, mas s0 a partir dalaée 1990 as organizacdes enxergaram
seu valor transformador (SILVA, 2009). No en