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INTRODUCAO

A gestio de pessoas é tema importante nos estudos organizacionais, na medi-
daem que o trabalho nas organiza¢des se da por meio das pessoas, independentemen-
te do ramo de atuagdo. Na administrac¢io publica, essa relevincia é mais pronunciada,
nio sé porque o setor esta a servico das pessoas, dos cidadios, predominando a pres-
tagdo de servicos dos servidores 4 sociedade, mas também porque o maior elemento
de despesa do setor esta na rubrica de pessoal, basicamente com encargos salariais.
Nesse sentido, é importante a reflex3o sobre o efetivo exercicio dos cargos e func¢des
no setor, de forma que os recursos destinados a gestdo de pessoas sejam vistos, tam-
bém, como investimentos em desenvolvimento, muito além da folha de pagamento.

Os anos mais recentes tém mostrado que a moderniza¢io da administra-
¢do publica tenta romper com o modelo patrimonialista e burocratico, revelando
novos contornos onde flexibilidade, qualidade, pluralismo, eficiéncia e resultados
passam a fazer parte de um cendrio cambiante das préticas organizacionais, o que
incide tanto nas pessoas como nos processos. Costin (2010) argumenta que, no
ambito publico, a administragio do Estado brasileiro se originou com uma concep-
¢do0 patrimonialista, centralizadora, marcada pelo clientelismo, passando depois
para uma administragdo burocratica, impessoal, regulatéria, carente de inovagéo e
criatividade. Num formato mais recente, avan¢ou para um modelo gerencial, com
foco nos resultados, menos centralizadora e hierdrquica.

No Brasil, embora se percebam varias iniciativas na area de gestio de pes-
soas na administra¢io publica, em especial a partir dos anos 2000, o desenvolvi-
mento da 4rea ainda avanca a passos lentos. Um entrave parece ser a inevitavel
condi¢io do patrimonialismo, da burocracia, e do gerencialismo® que permeiam
o cotidiano das organiza¢des publicas, limitando iniciativas da drea de gestdo de
pessoas em assumir uma posi¢do mais estratégica, restringindo-se na maior parte
das situac¢des a fungdes operacionais.

Todavia, ha de se considerar as investidas governamentais em mudar esse ce-
nario. O Decreto Federal n® 5.707/2006, por exemplo, demonstra o comprometimen-
to do governo em colocar em pratica a politica e as diretrizes para o desenvolvimento
de pessoal da administra¢io publica federal direta, autarquica e fundacional, visando:
() a melhoria da eficiéncia, eficicia e qualidade dos servigos publicos prestados ao ci-
dadio; (II) ao desenvolvimento permanente do servidor publico; (III) 4 adequagio das
competéncias requeridas dos servidores aos objetivos das institui¢ées, tendo como

(1) Conforme Borba (2012), o gerencialismo inclui dois modelos organizacionais aplica-
veis & administra¢io publica: a Administracdo Publica Gerencial - APG e o Governo Empre-
endedor - GE. Os dois modelos compartilham valores relacionados a produtividade, orien-
tacdo ao servico e descentralizacio, visando a eficiencia na prestacio de servicos.
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referéncia o plano plurianual; (IV) 4 divulgacio e ao gerenciamento das a¢des de capa-
citacio; e (V) aracionalizagio e a efetividade dos gastos com capacitagio.

A partir desse marco regulatério, foram estimulados novos processos de
desenvolvimento de pessoas com ag¢des de treinamento, capacitagio, qualificacio,
educac¢do continuada, requalificagio e eventos de aprendizagem - enquanto parte
das diretrizes constantes no citado decreto. Assim, o fomento ao desenvolvimento
de pessoas revelou novos construtos na area, incentivando a gestio por compe-
téncias e as trilhas de aprendizagem, de modo a alinhar os objetivos individuais
dos servidores aos organizacionais, num contexto mais participativo e estratégico.

Embora estudos relacionando competéncias e aprendizagem nio sejam iné-
ditos, ainda ha pouca pesquisa na area, fator que estimulou o desenvolvimento
desta investigacio. Optou-se por estudar as trilhas de aprendizagem subjacentes
a gestdo por competéncias no Ambito da administracio publica federal brasileira
direta, autarquica e fundacional, que é complexa diante das estruturas diversas do
setor, mas oportuna frente ao estimulo governamental para o desenvolvimento da
gestdo por competéncias no setor.

Sendo assim, este capitulo possui como objetivo apresentar o entendimen-
to da gestdo por competéncias na esfera publica, de modo a sistematizar as pecu-
liaridades e a relaciona-lasas praticas da area da gestdo de pessoas, em especial as
referentes & capacitagio e & aprendizagem organizacional, e as decorrentes trilhas
de aprendizagem.

O texto estd estruturado em seis se¢des: a primeira discorre sobre o tema e
sua importancia, e define o objetivo deste capitulo. As se¢bes 2, 3, 4 e 5 apresen-
tam a base tedrica que da sustentacido A pesquisa exploratéria e apresentam um
modelo proposto. Por fim, a sec¢éo 6 traz as consideragbes finais.

GESTAO POR COMPETENCIAS NA ADMINISTRACAO
PUBLICA FEDERAL

A capacidade intelectual no Ambito do trabalho ndo é mais suficiente. Ou
seja, s6 o conhecimento técnico ndo basta no cotidiano laboral. Outros saberes
atitudinais e comportamentais sio igualmente importantes.

Para Acacia Kuenzer (2014) é preciso mobilizar saberes em ac¢des transfor-
madoras, de modo que o dominio da teoria oriente as a¢bes no sentido dos objeti-
vos pretendidos E a partir dessa constatacio que o conceito de competéncias apa-
rece e se consolida no cendrio das organizac¢des, evidenciando que conhecimentos,

[ CEGOVCAPACIDADE ESTATAL E DEMOCRACIA |



habilidades e atitudes permeiam o mundo do trabalho, introduzindo um conceito
recente na drea de gestdo de pessoas.

Bergue (2014, p. 263) esclarece esses trés elementos do conceito de com-
peténcia. Para o autor, no contexto da administracio publica, conhecimentos sio
“aqueles elementos conceituais ou técnicos que uma pessoa detém ou precisa ter
para o exercicio de determinada atividade”. Habilidades aludem & “capacidade de
transformacdo do conhecimento em a¢ido” (BERGUE, 2014). A comunica¢io, a ca-
pacidade analitica, a flexibilidade, a capacidade de persuasio, sdo exemplos de ha-
bilidades. J4 o componente atitudinal est4 relacionado aos atributos de personali-
dade e postura pessoal e profissional. Para o referido autor, as atitudes revelam o
impulso do agente para a acdo e estes sdo exemplos: valores éticos, transparéncia,
franqueza, cortesia, cordialidade, respeito, entre outros.

Mas hé outros aspectos inerentes ao tema. Antonello e Pantoja (2010) desta-
cam o valor, a interagio e a pratica. O valor evidenciado por Fleury e Fleury (2008)
refere que as competéncias agregam valor social ao individuo e valor econémico
a organizac¢io, anunciando o autodesenvolvimento como relevante ao individuo,
diante de uma situagdo profissional mutavel e complexa. Todavia, had uma plurali-
dade de compreensées associadas ao termo. Para Leboyer (1997), a no¢io de com-
peténcia refere-se aos conjuntos de comportamentos que pessoas ou organiza¢des
dominam mais do que outros, o que as torna eficazes e competitivas em relagdo a
outras. Ja para Gilbert e Parlier (1991 apud GRAMIGNA, 2007), o significado de
competéncias vai além de comportamentos, pois compreende um conjunto de co-
nhecimentos, capacidade de acio e também comportamentos estruturados, dispo-
niveis para atingir um objetivo ou meta, mas direcionado pela busca de resultados.

Mello (2009), ao estudar competéncias no dmbito da educagio e do traba-
lho, destaca a polissemia do termo e remete competéncias mais como modismo na
educacio, termo ainda nebuloso, que nio parece sobrepor o sentido de qualifica-
¢do. Seu estudo revela a esséncia descritiva das competéncias, que desconsidera os
atributos subjacentes que nio podem ser isolados das préticas reais de trabalho,
necessarias ao desempenho em situagdes especificas, algo que estd no dmago do
sentido de competéncias. Le Boterf (1995) define competéncia como um “saber
agir” responsavel, admitido pelos outros, que mobiliza, integra e transfere conhe-
cimentos, recursos e habilidades, em uma dada situagio profissional.

Fleury e Fleury (2001) esclarecem que a no¢io de competéncia agrega va-
lor econdémico & organiza¢io e valor social ao individuo, pois ao desenvolverem
competéncias essenciais para o sucesso da organiza¢io, as pessoas investem em
si préprias. Observa-se entdo que, em se tratando de competéncias, algo tem de
estar claro em sua concepgio: o reconhecimento das contribui¢ées individuaispara
a diferenciagdodos resultados organizacionais.
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Entdo, competéncia pode ser considerada como uma capacidade mobiliza-
da, integrada e apreendida que leva a um desempenho desejado. Sua mobilizacio
depende de uma cultura organizacional que favoreca as condi¢bes para agir. Seu
desenvolvimento permite resolver problemas de forma satisfatéria em um con-
texto especifico, mobilizando intmeras capacidades de maneira integrada. Diver-
sos autores destacam a articulagdo entre trabalhadores, organizacdes e sociedade,
questdes que povoam o campo das competéncias (ANTONELLO, 2004; LE BO-
TERF, 2003; ZARIFIAN, 2001).

Embora as competéncias tenham sido desenvolvidas inicialmente no setor
privado, observa-se que o setor publico tem tratado de incorporar o tema a partir
do modelo de gestio por competéncias, seja no ambito da capacitacdo, seja no da
gestido. Mello et al. (2012) elucidam essa realidade por meio de exemplos em are-
as da gestdo de pessoas, como selecdo e capacitacdo, trazendo uma compreensio
prética sobre o tema.

O destaque a essa abordagem de gestio na administragio publica no Brasil
se deu com mais énfase apds a publicagio do Decreto Federal n° 5.707/2006, o
qual instituiu a politica e as diretrizes para o desenvolvimento de pessoal da admi-
nistracio publica federal direta, autdrquica e fundacional, dentre outros aspectos.
A definicdo de Fernandes (2013) apresenta a gestdo por competéncias enquanto
modelo de gestdo definido, descrito e formalizado, que compreende um conjunto
de conceitos e préticas para desenvolver de forma consistente, as competéncias das
pessoas e da organiza¢do. Surge como uma abordagem inovadora de gestio de pes-
soas, indicando uma relagio mais harmonica com a estratégia, configurando o que
Fernandes (2013) entende como gestao estratégica de pessoas com foco em compe-
téncias, o alinhamento das contribui¢des das pessoas aos objetivos organizacionais.

Na capacitagio, a gestdo por competéncias fornece a organizacio subsidios
para estruturar programas de treinamento formais ou informais, a fim de desen-
volver nas pessoas as competéncias necessarias. Logo, a gestdo por competéncias
volta-se a organizacdes que deliberam e institucionalizam um conjunto de compe-
téncias que desejam de seus colaboradores e o utilizam sistematicamente como pa-
rdmetro para desenvolver seus colaboradores (FERNANDES, 2013). Contudo, no
setor publico, a complexidade parece ser maior diante das legislagdes pertinentes
ao setor, que limitam em parte a implantacio da gestdo por competéncias.

Tendo como referéncias Le Boterf (1999) e Carbone et al. (2009), Brandio
e Bahry (2012) utilizam a denominacio “gestdo por competéncias”, argumentando
que a particula “por”, quando utilizada na formacio de adjuntos, indica intenc3o,
proposito, desejo. Logo, a expressdo anuncia a ideia de que o esforco gerencial tem
como objetivo estimular, fomentar, desenvolver, mobilizar competéncias. Para es-
ses autores, a gestdo por competéncias se vale de diferentes estratégias e instru-
mentos, com o propdsito de identificar e desenvolver as competéncias necessarias
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a consecugio dos objetivos organizacionais.

Sendo assim, em governos brasileiros, ao se tratar de gestdo de pessoas,
nos ultimos dez anos, é necessdrio haver uma visdo sistémica, que englobe estra-
tégia, resultados, competéncias e desenvolvimento de recursos humanos no setor
publico. Diante de uma for¢a de trabalho de quase 600.000 servidores civis ativos,
distribuidos em ministérios, érgios com status de ministérios, autarquias e fun-
dagdes, hé de se levar em conta a importincia do desenvolvimento desse pessoal
numa concepg¢io mais gerencial e empreendedora, planejando a¢des muito além
dos tradicionais treinamentos.

No entanto, observa-se que o desafio da gestdo de pessoas no setor publi-
o se concentra tanto em a¢des como em regula¢des. Se por um lado percebe-se a
grande demanda pela capacita¢io tradicional, por outro lado a contemporaneidade
tem mostrado que, no setor publico, hd a necessidade de se contemplarem aspectos
psicossociais e ambientais que podem repercutir de forma significativa no desenvol-
vimento do servidor. Isso implica motiva¢io pessoal, responsabilidades comparti-
lhadas, interagdo social- aspectos muitas vezes preteridos nas capacita¢des, mas es-
senciais no modelo de gestio por competéncias que o governo brasileiro demanda.

Ja no que se refere as regulacdes, em especial ao Decreto Federal n® 5.707 de
2006, destaca-se que ele trata da capacitacio, mas nio detalha outros aspectos essen-
ciais no desenvolvimento dos servidores, como as trilhas de aprendizagem referen-
ciadas por Freitas e Branddo (2006a). Entdo, o ideal a ser buscado, e talvez o mais di-
ficil, seja a elaboracio de instrumentos normativos que contemplem esses aspectos
que tém por esséncia o desenvolvimento do servidor como pessoa e como profissio-
nal, alinhando suas trilhas de aprendizagem com o desenvolvimento organizacional.

E 0 que se pondera nos itens a seguir: o mapeamento de competéncias e as
decorrentes trilhas de aprendizagem, possibilidades de efetivo desenvolvimento
pessoal e organizacional na administragio publica federal.

MAPEAMENTO DE COMPETENCIAS: A BASE PARA O
DESENVOLVIMENTO DA GESTAO POR COMPETENCIAS

O mapeamento de competéncias é considerado uma etapa preliminar da
gestdo por competéncias. Nem sempre se d4 a devida atencio para esse processo
significativo da abordagem, mas, como salienta Brandio (2012a), grande parte das
duvidas, dificuldades, equivocos e imprecisées no desenvolvimento da gestio por
competéncias emergeno curso de seus processos de mapeamento.
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Conceitualmente, o mapeamento de competéncias é o diagnéstico de com-
peténcias, o qual visa identificar a discrepancia entre as competéncias necessarias
para concretizar a estratégia organizacional e as competéncias internas existentes
na organiza¢do. Logo, o mapeamento se traduz em reconhecer o gap, a lacuna de
competéncias (BRANDAO, 2012a). Para tanto, se aplicam métodos, técnicas e ins-
trumentos para realizacio dessa etapa de conhecimento das competéncias, assim
como a sua sintonia.

O mapeamento de competéncias serve a trés finalidades: (i) aos colabora-
dores: como pardmetro para orientar o seu desenvolvimento profissional; (i) aos
gestores: como critério para avaliagio de desempenho e ferramenta para promover
o desenvolvimento de suas equipes, e (iii)  drea de recursos humanos: como orien-
tador do recrutamento, da gestio de carreiras e sobretudo dos planos e formacio
(LE BOTERF apud FREITAS; BRANDAO, 2006b).

Identificar as competéncias individuais numa organizac¢io, por exemplo, é
uma fase do mapeamento de competéncias. Sua descri¢io operacional é parte des-
se processo instrumental que tem o objetivo de qualificar a acido ou a atuac¢io do in-
dividuo no contexto de trabalho. O caminho mais frequente tem sido descrever as
competéncias em padrdes de desempenho que refletem as expectativas da organi-
zacdo no que se refere ao desempenho de seus colaboradores (BRANDAO, 2012a).

Mas como descrever os padrdes de desempenho desejados? De modo geral,
a literatura orienta a descrever desempenhos objetivos por meio de sentencas, as
quais iniciam com um verbo seguido de um objeto de a¢io, ap6s uma condigio
descrita que pode ser acrescentada de um critério. Nio é algo facil de elaborar, mas
o desenvolvimento da habilidade prética é importante na descri¢io das compe-
téncias. Um exemplo de sentenca é: “Redigir documentos, observando as normas
de redagio da Presidéncia da Republica, sem erros ortograficos.” O verbo “redigir”
sugere uma acio, “redigir o qué?”. Esse verbo é seguido de um que, neste caso, é
“documentos”. Redigir documentos, entdo, implica um desempenho observavel.
Por isso, a escolha do verbo na elaboracdo da sentenca deve refletir uma acio.

Apés definir a agdo, é necessario atribuir uma condi¢do sob a qual se es-
pera o seu desempenho. A condi¢io na sentenca referida acima é “observando as
normas de redagdo da Presidéncia da Republica”, ou seja, é um requisito que se
restringe a normas especificas, indicando regras, instrumentos, procedimentos
que ajudam a delimitar de forma mais clara e especifica a natureza do desempenho
esperado. J4 o critério indica um padrio de qualidade desejado, no caso “sem erros
ortogréficos”. Geralmente os critérios sdo descritos em termos de velocidade, exa-
tidao, qualidade, quantidade, pois indicam um padrio de éxito (BRANDAO, 2012).
No entanto, para subsidiar a adequada descri¢cdo da competéncia, existem técnicas
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e métodos que também devem ser considerados, tais como: anélise documental,

entrevista, grupo focal, questiondrio e observagio.

Em relagdo a administracio publica, o mapeamento de competéncias é uma
etapa de suma importancia para o levantamento de trés categorias de competén-
cias: as competéncias transversais governamentais, competéncias transversais or-

ganizacionais e competéncias setoriais, que sdo subdivididas em individuais técni-

cas e individuais gerenciais (BRASIL, 2013):

As competéncias transversais governamentais compreendem as
competéncias basicas requeridas por todos os servidores publicos
federais da administragio publica federal direta, autdrquica e fun-
dacional. As competéncias transversais organizacionais se referem
ao conjunto de elementos essenciais ao funcionamento da organiza-
¢do, ou seja, sdo as competéncias necessarias a todos os individuos e
equipes que atuam no ambito da instituicdo. As competéncias seto-
riais compreendem as competéncias técnicas e gerenciais. As com-
peténcias técnicas podem ser definidas como aquelas necessarias ao
desempenho de atividades de assessoramento ou operacionais, que
nio requerem o exercicio formal da lideranca. J4 as competéncias
gerenciais sdo os comportamentos requeridos daqueles que exercem
funcdes de supervisdo ou dire¢io (BRASIL, 2013, p. 15).

A Figura 1 apresenta as principais fases para implanta¢io da gestdo da capa-

citagdo por competéncias e sua légica de funcionamento.

Figura 1 - Construgio de sistemas de indicadores para ciclo de politicas publicas

FORMULACAO MAPEAMENTO
DA ESTRATEGIA DE COMPETENCIAS

ORGANIZACIONAL

Definir missao,
visdo de futuro
e objetivos
estratégicos

Estabelecer
indicadores de
desempenho
e metas

Identificar as

competéncias

necessarias

existentes

Inventariar as
competéncias

E AVALIACAO

Selecionar Admitir,
Mapear competéncias alocar e
o gap de externas integrar Acompanhar
tCAOH{Pe’ e apurar os
Pﬁ‘;fg‘:rea DESENVOLVIMENTO ;fsultaios
cancados
e DE COMPETENCIAS ¢
e/ou o Definir Disponibilizar
desenvol- mecanismo e orientar Comparar
vimento de desenvol- aproveita- resultados
vimento mento alcancados
com
resultados

esperados

Fonte: adaptado de Brand4o (2012a, p.9).
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DESENVOLVIMENTO E APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL:
SUPORTE A FORMACAO DAS TRILHAS DE APRENDIZAGEM

Ao tratar da gestdo por competéncias na esfera publica e suas relagdes com
o desenvolvimento de pessoas por meio de trilhas de aprendizagem, é oportuno
situar o leitor sobre a complexidade do tema. Nesse sentido, ao adotar um modelo
de gestdo por competéncias, é natural que se planejem formas diversas de desen-
volvimento de pessoas, seja numa concepg¢io formal ou informal. As competén-
cias organizacionais sio resultado da aprendizagem coletiva da organizacio, mas
a aprendizagem também é um caminho para compreender o desenvolvimentode
competéncias. Logo, competéncias e aprendizagem tém uma forte relacio, impor-
tante para se entender a dinamica organizacional (TAKAHASHI; FISCHER, 2009).

Para Eboli (2010), houve uma evolucdo do treinamento para o sistema de
educac¢do corporativa, e isso se deu com o advento da gestio por competéncias,
transpondo o foco das necessidades individuais dos funcionérios para as estraté-
gias do negdcio. Nesse sentido surgem as trilhas de aprendizagem como estratégia
para promover o desenvolvimento de competéncias e tém como referéncias niao
somente as expectativas da organiza¢io, mas também as conveniéncias profissio-
nais das pessoas (FREITAS; BRANDAO, 2006).

Freitas e Brandio (2006, p.102) apontam que as trilhas sio os “caminhos
alternativos para promover o desenvolvimento pessoal e profissional”, o que su-
gere a existéncia de estilos ou formas de se aprender. No entender dos autores, as
trilhas representam o processo ou o meio pelo qual se adquire a competéncia, en-
quanto a competéncia representa uma manifestacido do que o individuo aprendeu.
Ambas estio relacionadas ao conceito de mudanga, porque levam a organizagio
a fazer a gestdo dos conhecimentos necessarios a sua atuacio, sistematizando as
informacées relativas 3 aprendizagem para os individuos.

Assim a competéncia demonstrada pelo desempenho do individuo
geralmente é visualizada como uma nova forma de realizar as tare-
fas, com mais qualidade ou mais precisio. Essa mudanca de com-
portamento no trabalho é decorrente de novos conhecimentos, ha-
bilidades e atitudes adquiridos pela pessoa por meio de elementos
inseridos em objetivos instrucionais de treinamentos, como um
resultado de aprendizagem desejado pela organizagdo (FREITAS;
BRANDAO, 2006, p.100).

Esses autores salientam que diferentes pessoas, ainda que tenham os mes-
mos interesses, percorrem trilhas diferentes. Para tanto, ha necessidade de reco-
nhecer quais sio os objetivos que balizam essas escolhas e os estilos de aprendiza-
gem de cada um (FREITAS; BRANDAO, 2006):
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As trilhas de aprendizagem também se diferenciam das grades de
treinamento pela riqueza e diversidade dos recursos de aprendiza-
gem contemplados. Além dos cursos presenciais, podem compor
uma trilha: treinamentos autoinstrucionais [sic], estagios, reunides
de trabalho, viagens de estudo, seminarios, jornais, livros, revis-
tas, sites e grupos de discussdo na internet, filmes, videos e outros
meios alternativos de aprimoramento pessoal e profissional (FREI-

TAS; BRANDAO, 2006, p. 103).

Dessa forma, diferentes pessoas podem construir trilhas diferenciadas, de
acordo com seus interesses e necessidades, e cabe a organiza¢io criar um mapa de
oportunidades de capacitagio. A competéncia a ser desenvolvida pode ser a mes-
ma, mas a trajetéria individual pode ser diferenciada (BRANDAO, 2012).

No entanto, a aprendizagem por si s6 tem sido mais estimulada nas organi-
zag¢des. Inumeras consultorias de gestdo de pessoas tém dedicado esforcos para de-
senvolver atividades de aprendizagem, em especial no campo do desenvolvimento
individual. Algumas trazem outras dreas do conhecimento para a gestdo de pessoas,
como as artes, por exemplo (RHINOW, 2001). Isso parece indicar uma ruptura com
modelos tradicionais de desenvolvimento de pessoas pautados na capacitagio por
meio de treinamentos formais de dura¢es diversas. Mas isso ndo acontece por aca-
so:a sobrevivéncia no mercado justifica esse rompimento, e por isso a demanda por
desenvolvimento de pessoas passa a ter uma dimensdo estratégica nas organiza-
¢des. Logo, parece evidente que o aprendizado organizacional torne-se estratégico e
desloque-se para as pessoas que sdo relevantes para a sobrevivéncia organizacional,
0 que,no ambito publico implica a prestagio de um servico de qualidade ao cidadio.

Rhinow (2001) argumenta que a inovag¢io também contribuiu para isso. Lo-
cais de pesquisa e desenvolvimento de novos produtos ou os arranjos produtivos
locais sdo exemplos da aprendizagem como uma via de mio dupla, onde os elos da
cadeia, como distribuidores, produtores e consumidores sio considerados focos
potenciaisde parceria, compreendendo tanto a realidade do cliente como a estru-
turagdo das atividades da organizac¢do, deslocando o foco da vantagem competitiva
para a pesquisa e o desenvolvimento. O autor esclarece que os programas de desen-
volvimento organizacionais também passaram a promover o autoconhecimento e
o autodesenvolvimento gradativos, fundamentais para o sucesso pessoal e profis-
sional. Isso contribuiu para criar condi¢ées, equilibrio e até mesmo a superacio
de limites para relacdes de trabalhomais produtivas e eficazes (RHINOW, 2001).

Ghedine, Testa e Freitas (2008), ao estudarem a aprendizagem por meio
da educagio a distancia via Internet (EADI), relacionam uma série de vantagens
e desvantagens. Embora esses programas atinjam um grande numero de pessoas
ao mesmo tempo e em diferentes locais, e isso produza redu¢io de custos com
treinamento, h4 falta de socializa¢io entre os participantes, dificuldades em de-

POLITICAS DE EMPREGO, TRABALHO E PREVIDENCIA



finir estratégias de avaliagio confidveis, assim como os custos iniciais podem ser
elevados na implantac¢io da EADI.

O estudo de Antonello e Godoy (2009) revela que os processos e mode-
los de aprendizagem organizacionais predominantes priorizam abordagens mais
comportamentais,voltadas para resultados do processo de aprendizagem, como a
“aprendizagem baseada em praticas”(GHERARDI; NICOLINI,2001). J4 as tendén-
cias das praticas de aprendizagem nos estudosanalisados pelas autoras refletem
parcialmente a aprendizagem numa dimens3o histérica das organizag¢ées com foco
no treinamento e, mais recentemente, nos processos de mudanca (reengenharia,
gestdo de qualidade, downsizing, benchmarking, entre outros). Pouca importincia
é atribuida as praticas informais de aprendizagem nas organizacées, embora elas
sejam facilitadoras da aprendizagem (ANTONELLO; GODOQY, 2009).

Muitas vezes as trilhas de aprendizagem estdo dispostas nos ambientes or-
ganizacionais em formatos distintos, mas com o mesmo método de ensino. No en-
tanto, o aprendizado varia de acordo com o estilo de aprendizagem de cada um. Por
isso, é importante também dar especial aten¢do na adequacio das trilhas de apren-
dizagem aos estilos individuais. E o que explicam Dias et al. (2013) a partir da apren-
dizagem vivencial de Kolb (1984), da aprendizagem balanceada sugerida por Felder
(2010), e do estilo ativo-reflexivo comentado por Mintzberg e Gosling (2003).

O processo de aprendizagem vivencial de Kolb (1984) acontece pelas etapas
do ciclo desenvolvido pelo autor, que sio estas: experiéncia concreta, observa¢io
reflexiva, conceptualizagdo abstrata e experimentacio ativa. Esse ciclo de aprendi-
zagem geralmente comeca a partir de uma determinada a¢io, quando a pessoa se
envolve em uma experiéncia concreta, realiza observac¢des e reflexdes sobre essa
experiéncia e elabora conceitos, avalia esses conceitos em situa¢des novas, toman-
do decisées ou realizando reflexdes diante dessa experiéncia adquirida (ESCOLA
NACIONAL, 2012). Entdo, para Kolb (1984), a aprendizagem baseada na experi-
éncia pode ser considerada como reaprendizagem para adultos que acumulam um
grande repositério de experiéncias.

Felder (2010) sintetiza o aprendizado em um processo de duas etapas: a
recep¢do e o processamento de informagdes. Conforme o autor, deve-se ter entro-
samento entre o estilo de aprendizagem do aprendiz e o desenho instrucional de
dada disciplina, argumentando que as disciplinas precisam ser mais balanceadas,
sem o favorecimento de um estilo em detrimento de outro.

Por sua vez, para Mintzberg e Gosling (2003), a aprendizagem é mais efi-
ciente quando conecta ideias as experiéncias vividas. A func¢io do professor no
processo de ensino é alavancar esta conectividade, rompendo com a prética de es-
tudantes enquanto repositérios de conhecimento, sem reflexio.

Complementar a essas trés abordagens, destacam-se os estudos sobre es-
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tratégias de ensino voltadas para adultos de Knowles (1980). Seu modelo andra-
gobgico considera a necessidade de saber, a experiéncia adquirida do aprendiz, sua
prontiddo e orientacio para aprender, assim como fatores motivacionais. Logo, ao
tratar de trilhas de aprendizagens, é relevante entender a relacio entre ensino e
aprendizagem, assim como os atores e demais aspectos envolvidos no processo.

Almeida (2013), ao apresentar os resultados de pesquisa sobre trilhas de
aprendizagem a partir das lentes dos profissionais de recursos humanos revela
que, para esses profissionais, o treinamento formal estd sendo substituido pela
aprendizagem que acontece de multiplas formas.

Contudo, ha vantagens e desvantagens na adogio de trilhas de aprendiza-
gem nas organiza¢des. Como fatores positivos, Almeida (2013) destacaestes: au-
tonomia no processo de aprendizagem; aprendizado continuo; clareza do caminho
a percorrer; autodesenvolvimento; direcionamento no planejamento de carreira
e multiplicidade de op¢bes que potencializam o processo de aprendizagem. Ja no
que se refere aos fatores negativos, a autora acrescenta que nem sempre os pro-
fissionais querem autonomia no seu desenvolvimento profissional. Muitos ainda
mantém a ideia de que a organiza¢io é responsavel por seu plano de carreira, de-
legando a ela a responsabilidade também do seu aprendizado e desenvolvimento.

Observa-se entdo que grande parte dos estudos estimula as trilhas de
aprendizagem enquanto alternativa inovadora no desenvolvimento pessoal e pro-
fissional. Mas, como salienta Almeida (2013), sua operacionalizacio e aderéncia
por parte dos colaboradores permanecem complexas. Sendo assim, ha de se ter
claro que adotar trilhas de aprendizagem requer o estabelecimento de pactos entre
colaboradores e organizagio, pois nem sempre os desejos individuais estdo alinha-
dos aos objetivos organizacionais. No caso da administragdo publica no Brasil, um
caminho de equilibrio nessa rela¢io parece ser a vincula¢io do desenvolvimento
pessoal e profissional com a progressio por capacita¢io e qualificagio. No caso dos
servidores integrantes do Plano de Carreira dos Cargos Técnico-Administrativos
em Educacio (PCCTAE), por exemplo, hé incentivo & qualificacio com efeitos fi-
nanceiros ao servidor, relacionando o contetdo do curso comas atividades que de-
finem o ambiente organizacional de atua¢io do servidor e com o cargo sob o qual o
mesmo estd enquadrado. Paralelamente, hd uma série de legislacdes que regulam
os procedimentos para a concessdo do incentivo, assim como para a efetivacio do
enquadramento dos servidores integrantes do PCCTAE, como o Decreto Federal
n° 58242006 e as Leis Federais n® 11.091/2005 e n°® 12.7722012.

Sendo assim, a educa¢io formal estd cedendo espago para a uma educa-
¢do corporativa, mais dindmica, na qual, a partir das trilhas de aprendizagem, as
pessoas desenvolvem suas competéncias para se tornarem pessoas e profissionais
melhores. Embora a temética “aprendizagem” seja recente na administra¢io publi-
ca, a educagio corporativa estd presente em varias a¢des estratégicas do governo.
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Eboli (2010) destaca as investidas sobre o assunto na drea publica, como a
primeira Oficina de Educa¢io Corporativa, coordenada pelo Ministério do Desen-
volvimento, Industria e Comércio Exterior (MDIC) em 2003, iniciando a reflexio
sobre educacdo corporativa e desenvolvimento do pais. Em 2008, esse Ministério
lan¢ou o Prémio Educac¢do Corporativa, casos de sucesso, compartilhando conhe-
cimento e trocando experiéncias no &mbito da educac¢io corporativa.

SISTEMATIZACAO DE TRILHAS DE APRENDIZAGEM:
UM MODELO PROPOSTO

O sistema de trilhas de desenvolvimento profissional foi desenvolvido, nos
anos 2000, por analistas do Banco do Brasil (FREITAS; BRANDAO, 2006, p. 108).
Os grupos de trabalho que estavam envolvidos lancaram os seguintes questiona-
mentos: “Como construir trilhas de aprendizagem? A partir de que pontos de par-
tida? Como manter os pressupostos tedrico-filoséficos? Como estimular o plane-
jamento de trilhas de aprendizagem no dia-a-dia? Onde e como disponibilizar para
todas as orienta¢des do novo modelo de educagdo corporativa?”

Desenvolver a cultura da aprendizagem na organiza¢io através das trilhas
de aprendizagem requer desenvolver o conhecimento organizacional que vai além
da soma dos esforcos individuais. Momentos formais e informais, coletivos e in-
dividuais sio inerentes A cultura corporativa da aprendizagem. A aprendizagem
e a decorrente sistematizacio por meio das trilhas devem ser parte dos debates
estratégicos na instituicdo. Ou seja, a aprendizagem deve permear os valores or-
ganizacionais, deve estar evidenciada na visdo organizacional como meio para se
consolidar a missio organizacional.

A comunica¢io é de suma importancia a consecu¢io da estratégia organi-
zacional. Uma comunicag¢io que va além do estimulo as trilhas de aprendizagem,
que socialize resultados e compartilhe conhecimentos ao longo do caminho de de-
senvolvimento pessoal, profissional e organizacional. A comunica¢io exige trans-
paréncia e conectividade nas mais diferentes formas: presenciais, EAD, formais,
informais, individuais, coletivas, entre outras.

O significado de accountability perpassa as trilhas de aprendizagem na ad-
ministracdo publica em substituicdo & competitividade presente no setor priva-
do, o que reforca o desenvolvimento de competéncias na visio de Fleury e Fleury
(2001), quando esclarecem que a nogio de competénciaagrega valor econdmico a
organizacio e valor social ao individuo, pois as pessoas, ao desenvolverem compe-
téncias essenciais para o sucesso da organizac¢do, investem em si préprias.
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Dessa forma, as trilhas de aprendizagem se efetivam por meio de parcerias
diversas. Internamente, os gestores sdo essenciais para a aprendizagem de suas
equipes. Externamente, parcerias com os setores publico e privado contribuem para
agregar valor as trilhas. Mas isso também impée a¢ées que podem agradar mais
ou menos ao longo das trilhas. Por isso, é necessdrio haver uma comunica¢io ativa
que esclareca que, ao longo do caminho, ha concepgbes de aprendizagem diversas,
as quais podem garantir o sucesso das trilhas. Pablicos diversos, parcerias diversas
e concepgdes de ensino e aprendizagem diversas sdo pressupostos das trilhas de
aprendizagem. Tais concep¢des podem garantir o sucesso por meio dessa diversidade
ou tangenciar seu esgotamento diante dos entraves burocraticos inerentes ao setor.

Por fim, trilhas de aprendizagem demandam projetos de educagio corpo-
rativa que efetivamente acompanhem o desenvolvimento dos colaboradores e da
organizacio, o que implica recursos fisicos, tecnoldgicos, humanos e educacionais.

Cabe enfatizar que as trilhas de aprendizagem devem avancar, também, para
a gestdo de desempenho, um campo ainda nebuloso no setor publico, mas neces-
séario diante do contingente de servidores publicos na administragio publica atual
e do contingente previsto pela OCDE para aposentadoria (OCDE, 2010). Nesse
sentido, as trilhas oferecem oportunidades importantes para que a administra¢io
publica coloque em praética, de fato, o que prevé o Decreto Federal n° 5.707/2006
ao mencionar, no seu Art. 3°, as diretrizes da politica nacional de desenvolvimen-
to profissional, itens VI“incentivar a inclusio das atividades de capacitacdo como
requisito para a promogio funcional do servidor nas carreiras da administra¢io
publica federal direta, autdrquica e fundacional, e assegurar a ele a participagdo
nessas atividades;” e VII “considerar o resultado das a¢ées de capacitacio e a men-
sura¢io do desempenho do servidor complementares entre si” (OCDE, 2010).

CONSIDERACOES FINAIS

A contemporaneidade da administra¢io publica no Brasil tem desenvolvi-
do a¢des que visam romper com o modelo patrimonialista e burocrético, revelan-
do novos contornos da gestio de pessoas, estimulando autonomia, participagéo,
competéncias e aprendizagem nas praticas organizacionais.

O mapeamento de competéncias tem contribuido para isso, pois é a essén-
cia para a implantac¢do e desenvolvimento da gestdo por competéncias. Mas rom-
per com o trabalho centrado na tarefa e migrar o foco para os atributos do indivi-
duo tem sido um desafio, em especial pela regulagido da administra¢do publica no
Brasil, que ndo acompanha as mudancas necessarias na gestdo de pessoas.
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Incluir o tema gestio por competéncias nas estratégias das organiza¢des publi-
cas também tem sido um dilema constante, diante do fato deque o dia-a-dia de grande
partedos gestores, sendo da totalidade, estd centrado em executar tarefas, sobrando
pouco espago para pensar e desenvolver a organiza¢io numa dimensio estratégica.

A relacio entre competéncias e aprendizagem pode constituir um caminho
para compreender e desenvolver a dindmica organizacional. As trilhas de aprendi-
zagem mostram-se atrativas nesse contexto, compartilhando valores organizacio-
nais e objetivos individuais. H4 ganhos nesse processo, como a introducio da ino-
vagdo na cultura organizacional como agente de mudanca. Sem desenvolvimento
nio hé inovacio, e sem fomento a ela, o desenvolvimento nio acontece. No entan-
to, as trilhas de aprendizagem requerempactos entre colaboradores e organizacio
e, para tanto, a boa comunicagio é essencial, compartilhando experiéncias e resul-
tados, prestando contas dos investimentos nas pessoas, com parceiros publicos e
privados, buscando desenvolver a cultura de aprendizagem como permanente e
estratégica na gestio de pessoas.

A discussio da gestdo por competéncias, apresentada neste capitulo, vai
além do alerta, da reflexio tedrica, pois se apresenta como uma possibilidade de
aplicacdo concreta. O desenvolvimento pessoal e profissional por meio das trilhas
de aprendizagem nio necessariamente leva a ganhos financeiros imediatos, mas
pode contribuir para minimizar os indices de remocéo, redistribuicio e vacincia
na administracio publica brasileira, bem como reduzir custos e melhorar a quali-
dade dos servicos prestados no médio prazo.
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