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Resumo

A aprendizagem relacionada ao trabalho tem merecido cada vez mais atengdo nos
estudos, mas ainda carece de evidéncias empiricas que consolidem teorias e modelos. A
presente pesquisa teve como objetivo investigé-la entre dirigentes pablicos municipais no
exercicio de primeiro mandato. Foram realizados dois estudos metodologicamente
distintos, porém considerando varidveis incluidas num Unico modelo teérico. No estudo
quantitativo, com desenho do tipo antes-e-depois, mediu-se, em trés ocasides, o dominio de
conhecimentos, habilidades e atitudes (competéncia) considerados importantes para o
exercicio da funcdo. Constatadas diferencas entre as medidas de conhecimentos e
habilidades, foram testadas hipoteses sobre a influéncia de varidveis relativas a histéria
individual (experiéncia anterior, escolaridade e participacdo em eventos de capacitacdo em
planejamento), a dindmica da aprendizagem (estratégias de aprendizagem) e ao ambiente
profissional (tamanho do municipio e uso de planejamento participativo pela equipe
dirigente) sobre essa aprendizagem de competéncia. Os resultados obtidos confirmaram
parcialmente as relacGes hipotetizadas. Das variaveis relativas a historia individual dos
participantes, apenas experiéncia anterior mostrou valor preditivo. As estratégias de
aprendizagem mostraram valor preditivo sobre o desenvolvimento da competéncia,
sobretudo a estratégia cognitiva reflex&o intrinseca e extrinseca. A aquisicdo de dominio
sobre conhecimentos e habilidades mostrou-se maior nos municipios grandes. Os
resultados sugeriram um possivel efeito do uso do planejamento participativo na
aprendizagem, se suas medidas considerarem um prazo maior que 11 meses. No estudo
qualitativo, foram levantados dados sobre conteudos de aprendizagem relativos a
aquisicdes anteriores ao mandato, 100 dias e 11 meses de exercicio. As formulacdes feitas
pelos participantes foram categorizadas em conhecimentos, habilidades e atitudes,
posteriormente agrupados em dimensfes da competéncia do dirigente pablico municipal
(técnica, gerencial, politica e transversal). Essa estrutura empirica da sustentacdo a adocao
da nocdo de competéncia como resultado de aprendizagem relacionada ao trabalho e a
proposicdo da abordagem multidimensional da competéncia. Os participantes relataram
mais atitudes adquiridas em experiéncias anteriores ao exercicio do mandato e mais
aprendizagem de conhecimentos e habilidades no exercicio dele. Houve também uma
concentracdo da aquisicao da dimensdo transversal da competéncia e relativamente pouca
aquisicdo da dimensdo politica. Os dados qualitativos corroboraram a suposicao do valor
positivo das praticas gerenciais que oferecem oportunidades de interacdo social, como
reunides, encontros e trabalho em equipe, bem como das que promovem oportunidades de
se refletir sobre o trabalho, levando a sugestdo de um acréscimo ao modelo adotado. A
pesquisa trouxe contribuicdes metodoldgicas, tanto pela utilizacdo de multiplas
abordagens, quanto pela sugestdo de utilizacdo de técnicas para coleta de dados
qualitativos que viabilizam a realizacdo de entrevistas em grupo em contextos de escassez
de tempo disponivel. Mostrou a possibilidade de uso de desenho quase-experimental em
estudo sobre aprendizagem relacionada ao trabalho. A generalizagdo dos achados é
limitada as regides Sul e Sudeste, em municipios cujos Prefeitos(as) pertenciam a um
mesmo partido.



Abstract

Work related learning has deserved growing attention in recent research but still
lacks empirical evidence towards the consolidation of theories and models. This research’s
objective was to investigate this learning amongst first year term municipal leaders. Two
methodologically distinctive studies were undertaken, both considering variables from a
single theoretical model. In the before-and-after quantitative study, the mastery of role
relevant knowledge, skills and attitudes (competence) was measured on three occasions.
Once differences between the measurements of knowledge and skills were verified,
hypotheses about the influence of other variables over this competency learning were
tested for: the individual’s history (previous experience, education and participation in
training events on planning), the dynamics of learning (learning strategies) and the
professional environment (municipality's size and use of participatory planning by the
team). The results partially confirmed the hypothesized relationships in the model. Only
previous experience has shown predictive value, among the individual history variables.
Learning strategies have shown predictive value on the development of competence,
especially the cognitive strategy intrinsic and extrinsic reflection. The acquisition of
mastery of knowledge and skills has shown to be greater in large municipalities. Results
suggested a possible effect of the use of participatory planning on learning, if measures
consider a delay longer than 11 months. In the qualitative study, data were collected on
learning content related to acquisitions prior to the mandate, after 100 days and after 11
months of practice. The formulations made by participants were categorized into
knowledge, skills and attitudes, further grouped into dimensions of competence of the
municipal public leader (technical, managerial, political and transversal). This empirical
structure gives support to the adoption of the concept of competence as a result of work-
related learning and to the proposition of a multi-dimensional approach to it. Participants
reported more attitudes acquired in previous experiences and more knowledge and skills
learned during role practice. There has also been a concentration of acquisition of the
transversal dimension and relatively little acquisition of the political dimension. The
qualitative data corroborated the assumption of the positive value of management practices
that offer opportunities for social interaction, such as meetings and teamwork, as well as
those that promote opportunities to reflect about the work, leading to the suggestion of an
addition to the adopted theoretical model. Methodological contributions concern both the
use of multiple approaches and the suggested use of techniques for collecting qualitative
data that enable group interviews in contexts of time scarcity. They have demonstrated the
possibility of using a quasi-experimental design for studying work-related learning. The
generalization of findings is limited to Brazil’s Southern and Southeastern Regions, in
municipalities whose Mayors belong to the given political party.



Agradecimentos

Com a contribuicdo de cada um, foi possivel chegar a esse produto.




“Cum dois meses de viagem
Eu vivi uma vida inteira

Sai bravo, cheguei manso
Macho da mesma maneira
Estrada foi boa mestra

Me deu licdo verdadeira
Coragem nun ta no grito

E nem riqueza na algibeira
E os pecado de domingo
Quem paga ¢ segunda feira”
(Capoeira de Arnaldo, Paulo Vanzolini)

“Todos juntos somos fortes
Somos flecha e somos arco

Todos n6s no mesmo barco

Nao ha nada pra temer”

Os Saltimbancos — Chico Buarque

iv



Sumario

Lista de Tabelas .......coiiiiiiie s Vi
LISt 0 FIQUIAS ..o.vveieieiec ettt IX
I 11 (00 [0 o Lo SRRSO 1
2 Aprendizagem relacionada ao trabalho: teoria e pesquisa.........c..ccevvvenneee. 8
2.1  Aprendizagem nas organizac@es de trabalno............ccccvvieiiiiciii i 9
2.2  Aprendizagem relacionada ao trabalno ...........ccccocevviiiii i 17
2.2.1 Fatores que influenciam a aprendizagem relacionada ao trabalho........................ 34
2.2.1.1 Estratégias de aprendizagem na dindmica do processo .........c.ccevvevveeeerverneas 34
2.2.1.2 O planejamento participativo no ambiente de aprendizagem............cc.c.c..... 42
2.2.1.3  Algumas consideracdes sobre planejamento ..........ccccccvvveveveiieiiesesciesennens 48
2.2.2 Resultados de aprendizagem relacionada ao trabalho: a competéncia................. 51
2.2.2.1 Competéncia requerida de dirigentes..........ccoovrerereneieieise e 64
3 Modelo Teorico de Investigacao e HIpOtESES ........ccvvvevveiiieeiieeiie e, 72
3.1 Pressupostos e perguntas de PESQUISA.......ccvevereeeeriesieereesteseesresraeseesresreesresreeseeseens 12
KT © o] 1= (Y0 L- SRS 74
3.3 Modelo tedrico: variaveis € NIPOtESES .......ccvcviii i 75
4 DESENVOIVIIMENTO.....cccvveiie ettt et e e e e e s e e e s s ebbr e e e e s enbreeeeeens 81
N B 1= 1=V 1< ] (o SRS PSSSTRN 81
4.2  Caracteristicas da populagdo estudada e dos partiCipantes...........cccovevvrivrereseriereenn 85
4.2.1 Caracteristicas gerais das amOSLIAS ........cccevviiereseeiese e sre et eae s 88
4.3  Estudo quantitativo: teste do modelo de relagies. ..........covvrerererieieienicsesese e 90
4.3.1 Instrumentos — elaboracdo, adaptacdo e validagao...........ccccevereevrvnencscrienienen, 90

4.3.1.1 Medida de dominio da competéncia de dirigente municipal (conhecimentos,

habilidades € ALITUAES) .....ccveiiiiiie et s re e re e sreers 91
4.3.1.1.1 Construcdo da Medida.........cceeereeeeieiriie e 91
4.3.1.1.2  ValidaGl0 ....oveveeeieiieiececte e 94

4.3.1.2 Medida de estratégias de aprendizagem no trabalho ...............ccccceevenenenn, 101
43121 Adaptagido da Medida.........ccccoereeiriiiiriii e 101
4.3.1.2.2  ValidaGa0 ....ceeueiiiiiiiiiiicie s 102

4.3.1.3 Medida de uso de planejamento partiCipativo ...........cccccevvvirirenenenenenns 108

O B AN 1 110 1 - WU RRRRRRN 111
4.3.3 Coleta e andlise doS dados...........ccereiririieiineie e 112
4.3.4  Resultad0s € DISCUSSAD .......ecvveverieeriiiieiiesiesteeiesieeeesteseesae e saeseesraeseesseeseesseens 115
4.4  Estudo qualitativo: exploragdo em profundidade ............ccccoooeveiiiniiiniicicneens 142
441 PartiCIPANTES ...oueiviiiiiteieeieeeie ettt bbb 143



4.4.2 Coleta e analiSe d8 HAUOS .......eeeeeeeee ettt 143

4.4.3 ReSUIAA0S € TISCUSSAOD .....c.vevveriiiiieriiieieeeeee sttt 148
5 Articulando 0S dOiS BSTUAODS ......c.eveeriiiieiieie e 163
6 ConSIAEragies FINAIS. ........cooviiieriiiierieee e 171
7 Referéncias BibliografiCas .........cccccvvviieiiveii e 175

Vi



Lista de Tabelas

Tabela 2.1: Principais caracteristicas dos quadrantes apresentados na Figura 2.2......... 14
Tabela 2.2: Resumo das defini¢Ges, autores e objetivos de cada quadrante................... 15
Tabela 2.3: Tipologia de aprendizagem baseada na iniciativa do estimulo.................... 28
Tabela 2.4: Propostas de outros autores a tipologia de aprendizagem............cccceeevennenn 31
Tabela 2.5: Estudos enfocando construcao e validacdo de medidas de estratégias de

Y01 €< 010 420 =] o PSSR 37
Tabela 2.6: Pesquisas nacionais sobre estratégias de aprendizagem e contexto de

TrADAINO0. ... s 39
Tabela 2.7: DefinigOes de COMPELENCIA. .........civiverierierierie e 54
Tabela 2.8: Resultados de aprendizagem relacionada ao trabalho (O que esta sendo

APTENAIAOD?™). ..ttt 59
Tabela 2.9: Exemplo de formulacdo de competéncia pela identificacdo de dimensdes

€ CHA S @SSOCIAUOS. .....evieiieiieiesie sttt sttt eneas 62
Tabela 2.10: Caracteristicas da funcdo de dirigente publico presentes na literatura...... 68

Tabela 2.11: Dimensdes da competéncia de dirigente publico presentes na literatura... 70

Tabela 4.1: Caracteristicas da amostra de construcdo dos questionarios de
conhecimentos, habilidades € atitUdES............occvvveiiiiiiiei e 92

Tabela 4.2: Caracteristicas da amostra de validacdo do questionario de competéncia

de dirigente MUNICIPAL..........cccoiiiiiiie e 95
Tabela 4.3: Valores préprios aleatorios e empiricos dos dez primeiros componentes

do questionario de competéncia de dirigente municipal............c.cccooveviiieiiicie e, 96
Tabela 4.4: Fatores, itens, indices de confiabilidade dos fatores e cargas fatoriais dos

itens do questionario de competéncia de dirigente municipal............c.ccceeviieivenenne. 98
Tabela 4.5: Fatores, itens, indices de confiabilidade dos fatores e cargas fatoriais dos

itens do questionario de competéncia de dirigente municipal...........ccccoceviiiiinennnn 100
Tabela 4.6: Valores préprios aleatorios e empiricos dos dez primeiros componentes,
escala de estratégias de aprendiZagem.........cocoeiereireneiee e 102
Tabela 4.7: Fatores, itens, indices de confiabilidade dos fatores e cargas fatoriais dos

itens de estratégias de aprendizagem no trabalho............ccccccvviviiviieeiciccecc e, 104
Tabela 4.8: Fatores, itens, indices de confiabilidade dos fatores e cargas fatoriais dos

itens de estratégias de aprendizagem no trabalho no segundo conjunto de analises...... 106
Tabela 4.9: Caracteristicas da amostra do estudo quantitativo................ccccceevvereenenen. 111

Tabela 4.10: Resultados descritivos dos Fatores 1 e 2 da competéncia de dirigente
MUNICIPAI NAS 3 COIBTAS. .......e i 116

Vii



Tabela 4.11: Testes de normalidade de Kolmogorov-Smirnov e Shapiro-Wilk dos
Fatoresl e 2 da competéncia de dirigente municipal nas 3 coletas.............ccccverernenne.

Tabela 4.12: Teste ANOVA de medidas repetidas — Fator 1 da competéncia de
dirigenteS MUNICIPAIS. ... .cveiviereieesteeie s ste et re e esreesaesreenreenee e

Tabela 4.13: Média das classes — ANOVA de Friedman de medidas repetidas — Fator
2 da competéncia de dirigentes MUNICIPAIS. ........ccvevverierieerie e e e sie e

Tabela 4.14: ANOVA de Friedman de medidas repetidas — Fator 2 da competéncia
de dirigentes MUNICIPAIS. ....cveivervirieriieieeiee ettt

Tabela 4.15: Distribui¢do dos participantes por grupos de nivel de escolaridade..........

Tabela 4.16: ANOVA fatorial de medidas repetidas — Fator 1 da competéncia de
dirigente municipal e nivel de escolaridade.............cocoovreriiiiiiiniii e

Tabela 4.17: Distribuigdo dos participantes por tempo de experiéncia anterior............

Tabela 4.18: ANOVA fatorial de medidas repetidas — Fator 1 de competéncia de
dirigente municipal € eXperi€ncia anterior...........ccceivveveeiiecieie e

Tabela 4.19: Distribuicdo dos participantes em grupos segundo tempo de
participacdo em capacitacdo em planejamento.........cccccvevvivieiieiicie s

Tabela 4.20: ANOVA fatorial de medidas repetidas — Fator 1 da competéncia de
dirigente municipal e capacitacdo sobre planejamento..........cccccovvvervniriieenenieseennnn,

Tabela 4.21: Distribuicdo dos participantes em grupos segundo o tamanho da
POPUIACAO AO MUNICTPIO......iiviiieier e

Tabela 4.22: ANOVA fatorial de medidas repetidas — Fator 1 da competéncia de
dirigente municipal e tamanho da populago............ccccccveveiievicce i,

Tabela 4.23:Distribuicdo dos participantes por uso de planejamento participativo pela
EQUIPE AITIGENTE. ....eei ettt e s be e ste e reenre e e saeenae s

Tabela 4.24: ANOVA fatorial de medidas repetidas — Fator 1 da competéncia de
dirigente municipal e uso de planejamento partiCipativo.............coceverirenviennenenn

Tabela 4.25: ANOVA fatorial de medidas repetidas — Fator 1 da competéncia de
dirigente municipal e uso de planejamento participativo — coletas 2 e 3............c.........

Tabela 4.26: Média das classes de reflexdo intrinseca e extrinseca (Fator 1)...............

Tabela 4.27: ANOVA de Friedman de medidas repetidas de reflexdo intrinseca e
EXEFNSECA (FALOT 1)...viiviiiiieie ettt sreenre s

Tabela 4.28: Média das classes de busca de ajuda em material escrito (Fator 2)...........

Tabela 4.29: ANOVA de Friedman de medidas repetidas de busca de ajuda em
material €SCrito (FALOT 2).......coviiiiiiiiieiiseeee e

Tabela 4.30: Média das classes de busca de ajuda interpessoal (Fator 3)....................
Tabela 4.31: ANOVA de Friedman de medidas repetidas de busca de ajuda

117

119

120

120
122

123
124

125

126

127

128

129

131

131

133
135

135
136

136
136

viii



INEErPESS0al (FALOK 3)....co it 136

Tabela 4.32: Média das classes de reprodugo (Fator 4).........ccoccvvvvreneienenencenen, 137
Tabela 4.33: ANOVA de Friedman de medidas repetidas de reproducao (Fator 4)...... 137
Tabela 4.34: Média das classes de aplicacdo pratica (Fator 5)..........c.cccevvevvrveieennnn 137

Tabela 4.35: ANOVA de Friedman de medidas repetidas de aplicacdo pratica (Fator
) PSSR 137

Tabela 4.36: Resultados das ANCOVAs de medidas repetidas do Fator 1 da
competéncia de dirigente municipal, tendo cada fator de estratégia de aprendizagem
COMO COVANANTE. ...e.veetieiieieeiie sttt sttt st e s e st e e saesreesteeneeereeneeens 139

Tabela 4.37: ANOVA fatorial de medidas repetidas do Fator 1 da competéncia de

dirigente municipal e estratégias de aprendizagem mais usadas............ccoceevrerererennen. 140
Tabela 4.38: Roteiro da primeira coleta qualitativa, incluindo o fio logico.................. 145
Tabela 4.39: Roteiro da segunda coleta qualitativa, incluindo o fio légico.................. 146
Tabela 4.40: Temas da categoria CONNECIMENLOS.........c.ccvverveiieeiierieceece e 149
Tabela 4.41: Temas da categoria habilidades.............ccccovveviiiiiicicce e, 150
Tabela 4.42: Temas da categoria atitudes. ..........c.ccoevveeieereiee s 150
Tabela 4.43: Frequéncia de formulagdes por grupo de pergunta.............ccoceeveveneennen. 151

Tabela 4.44: Temas equivalentes nas categorias de analise de resultados de
aprendizagem e quantidade de formulacdes relativas a aprendizagem (100 dias*+11

TTIESES) ..ttt ettt b ekttt ettt bbbt bbbkt E bbb bRt b et nen e 153
Tabela 4.45: Quantidade de formulacGes por dimensao da competéncia...................... 155
Tabela 4.46: Temas relativos a préaticas coletivas de trabalho e seus atributos.............. 157
Tabela 4.47: Dimensdes/comunidades do ambiente profissional e temas relativos a

praticas de trabalno............ccooviiiii i 159
Tabela 4.48: Quantidade de formulacGes em cada tema, por recursos e limitagoes....... 160



Lista de Figuras

Figura 2.1. Modelo de processamento de informacGes do aprendiz em seu ambiente. 14

Figura 2.3. Processos e dimensdes da aprendizagem..........cccccvevveveevveresieneesiesinnnens 24
Figura 2.4. Modelo de aprendizagem no local de trabalho.............c.ccoeveviiiiiiinennnnn, 25
Figura 2.5. Aprendizagem na vida profissional............c.ccccecvviveiieiiiie s 26
Figura 3.1: Modelo explicativo de aprendizagem relacionada ao trabalho de
dirigentes municipais, baseado em Illeris (2004a).........ccccccervereneiiienienie e 76
Figura 4.1: Delineamento da PESQUISA. .......c..erervireeierieriesiesie st 84
Figura 4.2: Scree plot do questionario de competéncia de dirigente municipal........... 96
Figura 4.3: Scree plot da escala de estratégias de aprendizagem no trabalho............. 103
Figura 4.4: Boxplots das trés coletas do Fator 1..........cccccocevveeiieieiievi e 117
Figura 4.5: Boxplots das trés coletas do Fator 2..........cccccccevveeieeieiicvn e 117
Figura 4.6: Relacdo entre as 3 coletas do Fator 1...........cccccevvevveveiiieiecce e, 119

Figura 4.7: Relacdo entre o Fator 1 da competéncia de dirigente municipal e
EXPEIENCIA ANTEITON ... vttt bbbt 125

Figura 4.8: Relacdo entre o Fator 1 da competéncia de dirigente municipal e o
tamanho da populagdo do MUNICIPIO.........coeiririieireee e, 130

Figura 4.9: Relacdo entre o Fator 1 da competéncia de dirigente municipal e uso de
planejamento PartiCiPatiVo............cceiieieeiie i 132

Figura 4.10: Relacdo entre o Fator 1 da competéncia de dirigente municipal e as
estratégias de aprendizagem mais Utilizadas............c.cccoovveveeiiiie i 141

Figura 5.1: Modelo de pesquisa e resultados empiriCoS..........ccccevvereereiveeieeriecnnenn, 164



1 Introducéo

Ha mais de 20 anos, académicos, consultores, periddicos cientificos, jornais e
revistas ligados ao tema das organizacdes repetem, incessantemente, um “mantra” para as
organizagdes do novo milénio: temos todos que “aprender a aprender”. Perde-se a conta do
numero de estudos publicados, em areas como Economia, Administracdo, Educacao e
Psicologia, que se iniciam com argumentos acerca da aceleracdo das mudancas no mundo
contemporaneo e do quanto isto torna imprescindivel, para individuos ou organizaces, ser
capaz de produzir conhecimento. Toda essa argumentacdo em torno da importancia da
aprendizagem pode soar um pouco deslocada quando se tem em conta, como assinala Pozo
(2002), que a grande capacidade de aprendizagem da espécie humana € justamente uma
caracteristica que a diferencia das demais espécies e, portanto, sempre esteve presente. O
ser humano comeca a aprender desde que nasce. Resultados bastante concretos dessa
capacidade de aprendizagem podem ser vistos na imensa complexidade dos arranjos
sociais e artefatos tecnologicos utilizados e na velocidade com que estes se modificam na

atualidade.

Vive-se uma época em que aumenta a consciéncia do potencial desta capacidade, o
que acaba tornando o ato de aprender cada vez mais deliberado, na medida em que se
valoriza e se busca obter dele os melhores resultados possiveis. Pozo (2002) chega mesmo
a indagar se a percepcgdo, freglientemente expressa, de que esteja ocorrendo uma
“deterioragdo da aprendizagem” possa ser fruto, na verdade, de um aumento na demanda

por conhecimentos e habilidades imposta pela sociedade atual.

Entre todos os espacos da atuacdo humana, provavelmente aquele no qual essa
demanda por mais e melhores resultados de aprendizagem se faz mais clara é o ambiente

de trabalho. Em revisdo de literatura acerca do tema, Sonnentag, Niessen e Ohly (2004)



destacam a relevancia da aprendizagem para muitas organizagdes e locais de trabalho,
acrescentando que essa importancia tende a continuar aumentando, em funcdo das
mudangas constantes nas tecnologias e procedimentos de trabalho, nos requisitos, nos

contratos e no conceito do trabalho, mudancas estas fortemente inter-relacionadas.

Aprender no trabalho também ndo é um fenébmeno recente, ainda que a forma
prevalente como isto ocorre tenha variado ao longo do tempo, em grande medida, em
funcdo das préprias mudancas historicas nos modos de se organizar o trabalho. Nesta
perspectiva, a introducdo da l6gica do parcelamento do trabalho e da abordagem cientifica
de gerencia-lo, caracteristicos da era industrial, foi acompanhada da adocdo de métodos e
técnicas para levar o trabalhador a aprender o necessario para o desempenho de suas
tarefas da forma exigida pela organizacdo. Assim é que o artesao, que antes aprendia o seu
laborioso oficio por meio do contato, ao longo de anos, com outro artesdo mais experiente,
se transforma no operario rapidamente treinado para desempenhar uma tarefa simples e
especifica. Muda a forma de organizar o trabalho e, com ela, a forma prevalente de

aprender a executar esse trabalho.

Atualmente acompanhamos mais uma transformacdo na natureza do trabalho,
conforme salienta Frese (2008). Em um capitulo dedicado ao tema, este autor identifica, a
partir de revisdo da literatura, dez tendéncias que apontam neste sentido: dissolucdo da
unidade de trabalho no espaco e no tempo, mudangas nos conceitos de tarefa e carreira,
taxa de inovagdo acelerada, aumento da complexidade do trabalho, iniciativa pessoal
versus adaptabilidade ao novo local de trabalho, competicdo global, desenvolvimento de
unidades tanto grandes quanto pequenas, mais trabalho em equipe, reducdo da supervisao
e, finalmente, aumento da diversidade cultural. Essas tendéncias assemelham-se aos

argumentos apresentados por Sonnentag e col. (2004) para justificar que o aprendizado se



torne cada vez mais relevante, o que permite considerar a hipotese de que estejamos
vivenciando uma mudanca na forma de se abordar a aprendizagem nas organizacGes de

trabalho, fruto das alteraces na natureza do trabalho.

Nesta perspectiva, € importante considerar que Vvarios autores tém encontrado
evidéncias de que a abordagem de aprendizagem que recebeu maior énfase nas
organizacbes desde a disseminacdo da proposta “taylorista-fordista”, isto &, acdes
planejadas e estruturadas de treinamento e desenvolvimento, ndo tem produzido os
resultados esperados no contexto contemporaneo (Marsick & Volpe, 1999; Conlon, 2004;
Antonello, 2005, entre outros). Ao contrario, sdo justamente aquelas atividades de
aprendizagem que acontecem de forma néo estruturada, diretamente relacionadas a pratica
profissional, as que tém demonstrado contribuir mais significativamente para o
desenvolvimento de competéncias no trabalho (Day, 1998; Bierema & Eraut, 2004; Eraut,
2004; Tynjéla, 2008). Assim, gradativamente, o foco desloca-se para formas de
aprendizagem menos estruturadas e iniciadas pelos préprios empregados, com ou sem

suporte da organizacao.

E com base no argumento apresentado até aqui que esta pesquisa se volta para o
estudo do que pode ser chamado de aprendizagem relacionada ao trabalho (workplace
learning), indicando a aprendizagem que ocorre diretamente em funcdo da préatica
profissional dos individuos. Para estudar o fenbmeno, a pesquisa aborda uma situacdo onde
ocorre intensa demanda de novos conhecimentos, habilidades e atitudes, a0 mesmo tempo
em que as oportunidades de participacdo em treinamentos sdo bastante reduzidas: a
aprendizagem que ocorre entrelacada a prépria pratica profissional de integrantes de
equipes dirigentes do executivo municipal. Ela buscou confirmar a hipdtese de que

membros do primeiro escaldo municipal passam por uma intensa aprendizagem no



primeiro ano de mandato. Isso ocorre pelo fato de que estas pessoas, em grande parte, ndo
trazem experiéncia anterior, hd ainda pouca disponibilidade de eventos voltados para
formacéo especifica necessaria para estas funcdes e ha também poucas oportunidades de

aprender com outras pessoas mais experientes.

Visando descrever a pesquisa realizada, o presente texto, dividido em 5 capitulos,
inicia-se com a apresentacdo, no capitulo 2, da revisdo da literatura acerca dos temas da
pesquisa. Partindo da descri¢do das abordagens predominantes na Psicologia do fendmeno
da aprendizagem individual, o texto prossegue com a descricdo do modelo cognitivista de
processamento de informac@es, que propde estruturas e processos mentais relacionados a
aprendizagem (Bastos, 2004; Abbad & Borges-Andrade, 2004), para, em seguida, discutir
0s principais topicos relacionados a aprendizagem em contextos de trabalho. Serdo entdo
apresentadas teorias e tipologias de aprendizagem relacionada ao trabalho, presentes na
literatura contemporanea, encaminhando a discussdo para a identificacdo de lacunas nas
definicdes e a sugestdo de uma tipologia que busca supera-las, tendo como fundamento o
modelo de aprendizagem no trabalho proposto por llleris (2003b; 2004a; 2004b). Este
autor sugere que a aprendizagem, como fenémeno individual, implica a ativacdo de dois
processos inter-relacionados (aquisicdo cognitiva e interacdo social) 0s quais articulam trés

dimensGes (contetdo da aprendizagem, dinamica da aprendizagem e ambiente).

Prosseguindo com a apresentacdo do referencial tedrico da pesquisa, ainda no
mesmo capitulo sdo debatidos os pontos relativos as demais varidveis presentes no modelo
de pesquisa, que se relacionam as dimensdes de aprendizagem sugeridas por llleris (2003b;
2004a; 2004b): estratégias de aprendizagem, na dimensdo dinamica, planejamento

participativo, na dimensdo ambiente, e competéncia, na dimenséo contetdo.



No que diz respeito a dindmica da aprendizagem, serdo abordados os processos de
auto-regulacéo da aprendizagem, dos quais deriva a nogdo de estratégias de aprendizagem
no trabalho. Na definicdo de Warr e Bunce (1995), estratégias de aprendizagem sao
atividades usadas pelos aprendizes com a finalidade de facilitar a aquisi¢do, armazenagem
e recuperacdo da informacao aprendida. Elas podem variar tanto entre individuos quanto
para um mesmo individuo, em diferentes situacdes e englobam atividades encobertas e
manifestas. Na classificacdo proposta por Warr e Allan (1998), estas possibilidades estdo
contempladas nas seguintes categorias: cognitivas, comportamentais e de auto-regulacéo.
Em funcdo das mudancas em curso nas organizacdes, resultantes da introducdo de
tecnologias de informacdo e comunicacdo e do aumento da demanda cognitiva em muitos
postos de trabalho, cresce o interesse pela compreensdo do funcionamento das estratégias
de aprendizagem, embora os resultados de pesquisa sobre elas sejam ainda escassos

(Abbad & Borges-Andrade, 2004).

Quanto a dimensdo ambiente, 0 modelo de aprendizagem de Illeris (2003b; 2004c)
sugere a necessidade de se considerar dois ambitos distintos: 0s aspectos relacionados ao
ambiente técnico-organizacional e aqueles relacionados ao ambiente sdcio-cultural
(Jorgénsen & Warrings, 2000). Estes dois ambientes, dinamicamente relacionados, geram
as oportunidades de aprendizagem que interagem com 0S processos cognitivos dos
individuos. Neles estdo incluidas, pelo lado técnico-organizacional, as dimens@es divisao e
conteddo do trabalho, autonomia e oportunidade de aplicacdo de qualificagdes,
oportunidade de interacao social e, finalmente, tenséo e stress. Ja pelo lado sécio-cultural

0s autores identificam trés tipos de comunidades: de trabalho, politica e cultural.

Neste quadro referencial, as praticas voltadas para a gestdo adotadas pelas

organizacbes podem ser consideradas como instrumentos de articulacdo e



operacionalizacdo das dimensdes relativas ao ambiente técnico-organizacional. Algumas
evidéncias empiricas que apontam a relevancia da dimensdo oportunidade de interacao
social (Antonello, 2005; Hicks, Bagg, Doyle & Young, 2007) explicam a decisdo de
investigar uma dessas praticas que pretende estimular positivamente esta dimenséo e que,
por este motivo, pode ter um efeito positivo sobre a aprendizagem: o planejamento

participativo (Chermack & Van der Merwe, 2003; Van der Heijden, 2004).

No que diz respeito aos resultados da aprendizagem relacionada ao trabalho, varios
autores sinalizam as dificuldades envolvidas na sua identificacdo (Marsick, 2003; Clarke,
2004), o que traz dificuldades também para a realizacdo de pesquisas, sobretudo as de
abordagem quantitativa. S&o encontrados varios relatos nos quais, em lugar de resultados, €
feita a analise de formas e processos de aprendizagem (Antonello, 2005; Antonello, 2006;
Skule, 2004). Quando ocorrem, os relatos de resultados propriamente ditos, ora utilizam
categorias como conhecimentos, valores, habilidades, entre outras, ora se referem a
competéncias, tal como nos estudos relacionados a treinamento (Guimarées, Bruno-Faria
& Branddo, 2006). Finalmente, neste tépico sdo ainda abordadas as competéncias

requeridas para o exercicio da funcédo de dirigente publico, a populacdo estudada.

Apds o delineamento do panorama conceitual sobre o qual se apdia esta pesquisa, 0
Capitulo 3 é dedicado a descricdo do modelo tedrico de investigacdo, com a apresentacao
dos pressupostos e perguntas que estdo na origem da investigacao, para em seguida serem

apresentados os objetivos, variaveis e relacfes hipotetizadas entre elas.

O Capitulo 4, em seguida, contém a descricdo do método proposto com vistas ao
alcance dos objetivos. O topico relativo ao delineamento descreve as caracteristicas dos
dois estudos propostos: um qualitativo e um quantitativo. Em seguida s@o apresentadas as

principais caracteristicas da populacdo estudada e uma secdo especifica descreve 0s



aspectos gerais das amostras do estudo quantitativo. A partir deste ponto, sdo detalhados os
dois estudos, com a descri¢cdo de procedimentos, resultados e discussdo. O capitulo se

encerra com a articulacdo dos resultados dos dois estudos.

Concluindo, o Capitulo 5 destaca as consideracdes finais, que buscam indicar
contribuicdes e lacunas da pesquisa realizada bem como indicar uma possivel agenda de
pesquisa decorrente dos resultados aqui obtidos, e o Capitulo 6 apresenta as referéncias

bibliogréaficas utilizadas.



2 Aprendizagem relacionada ao trabalho: teoria e pesquisa

A pesquisa desta tese se insere no campo do comportamento organizacional,
abordando o fenbmeno da aprendizagem humana quando esta se dd em decorréncia da
participacdo dos individuos em praticas de trabalho nas organizacdes. Com o objetivo de
esclarecer as bases tedricas que fundamentam a pesquisa, a revisdo de literatura
apresentada a seguir, inicia-se com uma breve apresentacdo das principais correntes da
Psicologia que abordam a aprendizagem humana, destacando aquela que norteia a
pesquisa, voltando-se em seguida para o debate das correntes de pensamento acerca do
fendmeno no contexto das organizacGes de trabalho. No passo seguinte, sdo entdo
apresentadas as tipologias e modelos que propdem defini¢bes de aprendizagem relacionada
ao trabalho, prosseguindo com a discussdo sobre fatores ambientais e individuais que a

influenciam e concluindo com uma secdo voltada para os resultados deste processo.

Para levar a cabo a revisdo, foram utilizadas as bases de dados Psycinfo, Scopus,
Jstor, SAGE e Willey, todas acessiveis por meio do Portal de Periodicos da CAPES, bem
como as bases de livre acesso Scielo e Google Scholar. Foram utilizadas nos
levantamentos as palavras-chaves “workplace learning”, “informal learning”,
“aprendizagem informal” e “aprendizagem no trabalho”, “aprendizado informal” e
“aprendizado no trabalho”. Os artigos encontrados foram triados em funcao do referencial
proposto por Shipton (2006), apresentado mais adiante. A partir desses artigos, as bases de
dados foram novamente pesquisadas, utilizando-se 0s nomes dos autores mais
freqlentemente citados (Marsick, Eraut e Illeris sdo alguns destes). Além disso, foram

tambem consultados todos os nimeros do periodico Workplace Learning.



2.1 Aprendizagem nas organizacoes de trabalho

Como ja salientado na introducdo deste trabalho, a abordagem predominante de
aprendizagem nas organizacOes tem sido a de planejar e realizar eventos estruturados com
0 objetivo de desenvolver conhecimentos, habilidades e atitudes necessérios a execugdo
das tarefas previstas ou, numa visdo mais atual, as competéncias necessarias a obtengéo
dos resultados organizacionais. De acordo com recente relatério da American Society for
Training and Developmet (ASTD), s6 nos Estados Unidos, sdo gastos pelas organizagdes
cerca de US$126 bilhGes anualmente, em treinamento e desenvolvimento de seus

empregados (Aguinis & Kraiger, 2009).

N&o obstante a aplicacdo de um volume de recursos tdo elevado, crescem 0s
questionamentos acerca dos resultados obtidos com esses investimentos (Marsick & Volpe,
1999; Conlon, 2004), o que torna compreensivel o aumento do interesse por outras formas
de aquisicdo de competéncias que possam estar ocorrendo nas organizagdes. Nesta Gtica,
Fenwick (2008) destaca que, nos Gltimos anos, vem aumentando o volume de pesquisas
sobre a aprendizagem que ocorre de forma ndo estruturada, em funcdo direta da
experiéncia de trabalho e iniciada pelo proprio individuo nem sempre de forma muito
consciente. Isto sinaliza a crescente importancia deste emergente campo interdisciplinar de
estudo. Entretanto, esta autora ressalta que, apesar da riqueza advinda da
interdisciplinaridade que marca o campo, as diversas origens epistemoldgicas das

pesquisas produzidas se traduzem em diferencas nas abordagens da natureza do fenémeno.

Fenwick (2006) aponta que a maioria dos relatos de pesquisa nesta area nao
delimita com clareza o fendbmeno em estudo. Em meta-analise realizada pela autora e sua
equipe, com o objetivo de identificar os diferentes significados de ‘“aprendizado”,

“trabalho” e “local de trabalho”, evidencia-se a grande disparidade entre as abordagens.



Diante disto, a autora sugere que se busquem definices mais precisas dos termos, das
conceituac@es e finalidades nas pesquisas, de modo a revelar posi¢cdes opostas, auséncias,
similaridades e ligagcdes, visando a um didlogo mais amplo na construcdo rigorosa de

teorias nos diversos campos.

Seguindo esta orientacdo, & possivel adotar como definicdo do fendmeno da
aprendizagem, de maneira geral e mantendo o foco no individuo, como uma mudanca
relativamente duradoura no comportamento individual resultante de sua interagdo com o
contexto (Sonnentag e col., 2004; Abbad & Borges-Andrade, 2004; Pantoja, 2004, entre
muitos outros). Além desta definicdo geral, importa também circunscrever o tipo de
ambiente considerado, 0 que remete a uma gama de dificuldades. Na literatura, grande
parte dos autores utiliza a expressdo “aprendizagem no local de trabalho” (workplace
learning), que traz uma referéncia a um espaco fisico. Isto é pouco condizente com as
caracteristicas que vem adquirindo o trabalho na modernidade. Além da expressdo citada,
que pode inclusive ter diferentes significados, como se vera posteriormente, ha ocorréncias
também de “aprendizagem no trabalho” (ou profissional®), “aprendizagem relacionada ao
trabalho” e “aprendizagem na vida profissional”. Sera adotada nesta pesquisa a expressao
“aprendizagem relacionada ao trabalho” a qual, embora ndo seja a mais utilizada, é a que
parece mais proxima da realidade que se pretende abordar, isto €, a aprendizagem que 0s
individuos fazem especificamente em virtude de seu envolvimento em uma prética de
trabalno em uma organizacdo, geralmente remunerado. Em alguns casos, apenas para
tornar mais simples o enunciado, serd utilizada a expressao “aprendizagem no trabalho”

substituindo a anterior, guardando o mesmo significado.

Aa S

1 A expressido em inglés “work practice” foi traduzida por Brandio (2009) como “pratica profissional”, o que
sera seguido nesta pesquisa.
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Feitas estas consideracfes sobre a denominacgdo da area de estudo, o foco volta-se
para 0 modo como o fendmeno da aprendizagem é abordado, quando tratado no contexto
das organizagdes de trabalho. A revisdo da literatura permite identificar uma primeira
distingdo importante entre as inimeras propostas tedricas acerca do construto, a qual diz
respeito ao nivel de analise: se a aprendizagem ocorre no nivel do individuo ou no nivel da
organizacdo. Sonnentag e col. (2004), embora declarem ndo ser esse o foco da revisdo que
apresentam, apontam que varios autores abordam a aprendizagem no nivel de equipe e da
organizacdo. Do mesmo modo, Abbad e Borges-Andrade (2004), apesar de defenderam
que a aprendizagem nas organizacdes ocorre no nivel do individuo podendo ter seus efeitos
propagados para o nivel das equipes e da propria organizacao, também ressaltam que ha
autores que atribuem as organizacGes a capacidade de aprender, ou de ndo aprender, 0s
quais consideram que aprendizagem é algo maior que a soma das aprendizagens

individuais.

Illeris (2004a) aborda de forma contundente esta questdo ao emitir um julgamento
sobre as propostas que estudam a aprendizagem como um processo da organizacdo. Para
ele, a expressdo organizacdo que aprende deve ser considerada como um “roubo verbal”,
ja que as organizacbes ndo possuem as caracteristicas biologicas especificas para isso,
desenvolvidas pelos seres humanos. Ele entdo sugere que as expressdes adequadas, em
substituicdo a organizacdo que aprende, deveriam ser organizacdo em desenvolvimento
efetivo e qualitativo ou ainda organizacdo na qual a aprendizagem € estimulada. Na visdo
do autor, o problema ndo se restringe apenas a atribuicdo de caracteristicas humanas as
organizacOes, mas, sobretudo, ao fato de que essa abordagem, equivocadamente, interpreta
aprendizagem como uma questdo exclusivamente relacionada a gestdo. Ela desconsidera
tratar-se de uma questdo psicologica basica o fato de os individuos aprenderem, ou

deixarem de aprender, 0 que a geréncia espera que aprendam.
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Vale ressaltar, no entanto, que ha certo consenso de que a aprendizagem n&o
prescinde dos individuos, mesmo entre autores que fazem a discussdo a partir da
perspectiva das organizacGes de aprendizagem (learning organizations). Além disso,
retomando a preocupacdo apontada por Fenwick (2006), em muitos casos, a distin¢cdo nao

é clara e o intercdmbio entre os niveis de andlise é feito sem rigor ou fundamento.

Uma segunda diferenciacdo relevante na area distingue aquelas propostas que
fazem uma abordagem mais prescritiva dos processos organizacionais daquelas cuja
perspectiva é essencialmente descritiva (Easterby-Smith & Araujo, 2001). A primeira
vertente tem origem no relato de casos de intervencdes praticas levadas a cabo com
sucesso por consultores e administradores e € comumente associada a expressdo
“organizagdes de aprendizagem” ou “organizagdes que aprendem” (learning
organizations). Ja a vertente descritiva € mais tipicamente associada a producdo
académica, de variadas origens epistemoldgica, ¢ ¢ conhecida como “aprendizagem

organizacional” (organizational learning).

Easterby-Smith e Araujo (2001) observam ainda que essas duas vertentes
desenvolveram-se ao longo de caminhos distintos, observando-se apenas alguma utilizagédo
de idéias da aprendizagem organizacional por tedricos das organizacdes que aprendem.
Além disso, ainda segundo esses autores, observa-se em ambas as vertentes a polarizacéo
entre abordagens técnicas e sociais da aprendizagem. No primeiro caso, a idéia central é de
que aprendizagem se refere ao “processamento eficaz, interpretacbes de e respostas a
informacdes tanto de dentro quanto de fora da organizagdo”. Na abordagem social do
fendmeno, o foco recai sobre a maneira como as pessoas atribuem significado a suas
experiéncias de trabalho, seja de forma explicita ou implicita, tomando como ponto central

da discussdo as interagdes sociais que ocorrem em ambientes naturais de trabalho.
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Outra forma de abordar essa distingdo entre as perspectivas técnica e social de
aprendizagem, quando o nivel de andlise é o individuo, refere-se a diferenciacdo entre a
aprendizagem como um fenémeno intra-psiquico ou como estando inserida nas praticas
socio-culturais (Clarke, 2004). Marshall (2008), argumentando em favor do dialogo entre
essas duas posicdes, ressalta que a propalada incompatibilidade entre as duas abordagens
tem sido superestimada. Segundo ele, as criticas as teorias cognitivistas, mais
especificamente aquelas abordagens mais convencionais, seriam justificadas se
considerada a tendéncia de parte delas de se apoiar em modelos um tanto estaticos,
funcionalistas e individualistas, tais como a aprendizagem enquanto aquisi¢cdo de
conhecimento. Do mesmo modo, as teorias “baseadas na pratica” poderiam ganhar com a
compreensdo do papel dos modelos cognitivos ou esquemas. Bastos (2004) também
confirma essa tendéncia da teoria cognitivista em seus primoérdios, apontando a posterior
ampliacdo do conceito de cogni¢cdo no sentido de agregar as dimens@es social e cultural

imbricadas em qualquer acdo ou pensamento humanos, fruto das criticas ao modelo inicial.

Orientada por consideracbes como essas, Shipton (2006) sugere um modelo
organizador da literatura, cujos fundamentos sdo muito proximos das proposicdes de
Easterby-Smith e Araujo (2001). No modelo, a autora sugere que a literatura sobre
aprendizagem organizacional pode ser organizada em uma matriz formada por dois eixos
ortogonais, cada um representando um continuum cujos extremos vdo: 1) do viés
explanatorio/descritivo ao normativo/prescritivo e 2) do nivel de anélise organizacional ao

individual. A Figura 2.2 representa graficamente esta matriz.
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Adaptada de Shipton (2006).
Figura 2.1. Dois eixos para categorizar a literatura sobre aprendizagem

organizacional.

VO

Estudos
baseados no
nivel
organizacional

As principais caracteristicas de cada quadrante da Figura 2.2 estdo detalhadas na

Tabela 2.1.

Tabela 2.1: Principais caracteristicas dos quadrantes apresentados na Figura 2.2

Quadrante 1

Quadrante 2

Quadrante 3

Quadrante 4

* Direcionada a
administradores/
consultores

¢ Focona
aprendizagem individual
em um ambiente
organizacional

+ Conhecimento
“objetivado”

* Escassez de trabalhos
empiricos

¢ Orientagéo
académica

+ Foco em resultados e
estagios

+ Conhecimento
“explicito” ou
“objetivado”

+ Quantidade crescente
de trabalhos empiricos

¢ “Mudang¢a” ao invés
de “resultados”

+ Abordagem
comportamental vs
cognitivista

+ Aprendizagem
disfuncional e
“limitagdes cognitivas”
+ Reconhecimento do
conhecimento tacito

¢ Caracteristicas
individuais dao forma a
qualidade da
aprendizagem

+ Papel do contexto e
“engajamento social”

+ Baseada em estudos
de caso

+ Metodologias
etnograficas e
aprendizagem na acéo

¢ “Conhecer” a0 invés
de “conhecimento”

+ Conhecimento tacito
é central

Adaptada de Shipton (2006).
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A autora apresenta ainda, para cada um dos quadrantes, autores e defini¢des tipicas
da abordagem representada, bem como objetivos de pesquisas futuras relacionados aos

temas. A Tabela 2.2 resume estes conteldos.

Tabela 2.2: Resumo das defini¢des, autores e objetivos de cada quadrante

Quadrante

Definicdes

Autores

Objetivos de pesquisas
futuras

1. Aprendizagem
individual em um
ambiente
organizacional:
perspectiva
normativa/prescritiva

“Uma organizacdo que
aprende ¢ aquela que
facilita o aprendizado de
todos os seus membros e
conscientemente
transforma a si e a seu
contexto”. (Pedler e col.,
1999)

“Lugares onde as pessoas
expandem continuamente
sua capacidade de criar 0s
resultados que realmente
desejam”. (Senge, 1996)

Argyris e Schén (1998 )
Argyris (1978)
Armstrong e Foley
(2003)

Garvin (1993)

Pedler e col. (1999)
Senge (1990)

Watkins e Marsick
(1993)

1. Destacar 0s processos
por meio dos quais 0s
individuos implementam
sua aprendizagem e
promovem resultados no
nivel organizacional.

2. Aprofundar a
investigacéo em termos
empiricos sobre se as
medidas planejadas para
promover o aprendizado
estdo associadas ou ndo
a aumentos de
efetividade e
desempenho
organizacional.

2. Foco no nivel
organizacional:
perspectiva normativa

“O principal meio de
alcangar a renovagdo
estratégica de uma
empresa” (Crossan e col.,
1999)

“Para medir a
aprendizagem
organizacional devemos
operacionalizar mudancas
na aprendizagem
individual assim como em
elementos organizacionais
como estrutura social,
tecnologica e metas...”
(Lahteenmaki e col.,
2004)

“A aprendizagem
organizacional envolve
mais do que individuos
que se tornam melhores
em suas tarefas
individuais...” (Argote &
Epple, 1990)

Argote e Epple (1990)
Arthut e Aimant-Smith
(2001)

Birdi e col. (2004)
Bontis e col. (2002)
Crossan e col. (1999)
Lahteenmaki e col.
(2004)

Shipton e col. (2005)

3. Ampliar o destaque
sobre que objetivos
desejaveis pode-se
esperar encontrar onde a
aprendizagem

organizacional esteja
funcionando bem, e
desenvolver escalas

robustas para capturar
essas dimensoes.

4. Examinar mais
profundamente a
importancia do

conhecimento técito e
investigar as situagOes
nas quais a troca de
conhecimento tacito
sustenta a efetividade da
aprendizagem

organizacional.

3. Foco no nivel
organizacional:
perspectiva
explanatéria

“Aprendizagem

organizacional é um
processo adaptativo por
meio do qual as firmas
respondem as mudancgas
ambientais reajustando

Huber (1991)

Levinthal e
(1993)

Levitt e March (1988)
Cyert e March (1963)
March (1991)

March

5. Destacar que medidas

podem mitigar ~ 0s
aspectos  disfuncionais
da aprendizagem

organizacional (tais
como miopia estratégica
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suas metas, regras de
atencdo e regras de
busca...” (Cyert &March,
1963)

“Aprendizagem
organizacional é 0
processamento de
informacdo que muda a
escala de comportamentos

McGrath (2001)
Hedberg (1981)
Nevis e col. (1995)
Shrivistava (1983)

ou “armadilhas de
competéncia”.
6. Considerar sob que
condicbes a codificacdo
habilita ao invés de
inibir a efetividade da
aprendizagem
organizacional.

4. Individuos
aprendendo em um
contexto
organizacional:
perspectiva
explanatéria/descritiva

potenciais da
organizagdo...”  (Huber,
1991)

“Toda aprendizagem
ocorre na cabeca dos seres
humanos e uma

organizacdo aprende por
um de dois meios: pelo

aprendizado de  seus
membros ou ingerindo
novos membros  que

tenham o conhecimento
gque a organizacdo ndo
possuia anteriormente...”
(Simon, 1991)

“Trabalhar, aprender e
inovar sdo relacionados e
compativeis...” (Brown &
Duguid, 1991)

Brown e Duguid (1991,
2001)

Huysman (1999; 2000)
Lam (2000)

Scott e Yanow (1993)
Simon (1991)

Sims (1999)

Weick e Roberts (1993)

7. Esclarecer por meio
de estudos empiricos
mais  profundos que
ambientes sociais
promovem a
aprendizagem de
individuos e das
comunidades as quais
eles pertencem.

8. Identificar as
circunstancias nas quais
pode ser ou ndo
apropriado articular
explicitamente

conhecimento tacito e os
mecanismos mais
provaveis para facilitar
£SSes processos.

Adaptada de Shipton (2006).

Tomando como base a tipologia de pesquisas sobre aprendizagem nas organizacgdes
descrita, a presente pesquisa pode ser classificada no Quadrante 4, aquele que comporta
uma abordagem descritiva com foco na aprendizagem de individuos em contextos
organizacionais. Shipton (2006) esclarece que esta é a mais complexa das dimensdes
propostas, pois nela estdo incluidas tanto as pesquisas com foco na aprendizagem
individual em um ambiente institucional quanto aquelas que se afiliam a chamada
“aprendizagem situada”. Tanto os autores desta Ultima vertente, que pode ser classificada
de forma geral como “baseada na pratica”, quanto os da primeira, se baseiam em diversas
tradicdes tedricas. Incluem-se neste quadrante, portanto, as duas correntes tedricas

comentadas anteriormente a partir do trabalho de Marshall (2008) e, principalmente, as
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tentativas de concilia-las. Serdo apresentadas a seguir tipologias e modelos relevantes

propostos por autores cujos trabalhos se classificam nessa dimenséo.

2.2 Aprendizagem relacionada ao trabalho

A andlise da literatura sobre aprendizagem relacionada ao trabalho aponta como
bastante difundida entre os autores a diferenciacdo entre dois tipos de aprendizagem:
formal e informal (Marsick & Volpe, 1999, Eraut, 2000 citado por Clarke, 2004). Segundo
Marsick e Watkins (2001), a aprendizagem formal é tipicamente aquela que conta com
apoio institucional, que ocorre em salas de aula e que é altamente estruturada. Estdo
compreendidas nesta categoria tanto as acGes instrucionais usualmente planejadas nas
organizacgOes, isto é, treinamentos, cursos, seminarios, workshops quanto outras mais
contemporaneas com mentoria formal e rodizio de tarefas (job rotation). Antonello (2005)
acrescenta ainda a educacdo continuada, treinamento e educagdo bésica, cursos de

especializacdo e mestrado profissional.

Ja a aprendizagem informal no trabalho, segundo Eraut (2004), fornece um
contraste simples & aprendizagem formal sugerindo maior flexibilidade e liberdade aos
aprendizes. Considera também a nocdo de interacdo social e pode ocorrer nos mais
variados contextos, inclusive em torno de eventos mais formais. Marsick e Volpe (1999)
sugerem como principais caracteristicas da aprendizagem informal: ela é integrada ao
trabalho e as rotinas cotidianas; é disparada por um gatilho interno ou externo; ndo é muito
consciente; ndo tem direcdo, sendo influenciada pelo acaso; é um processo indutivo de
reflexdo e acdo ligado a aprendizagem de outras pessoas. Ainda segundo estas autoras, este
tipo de aprendizagem é predominantemente nao estruturado, vivencial e ndo institucional,
além de ser dirigido pelas escolhas, preferéncias e intencOes das pessoas. Livingstone

(2000) acrescenta ainda que a aprendizagem informal é empreendida pelo proprio
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individuo ou por um coletivo, sem nenhum critério externo imposto ou presenca de

instrutor institucionalmente aprovado.

E importante notar que a expressdo “aprendizagem no local de trabalho”
(workplace learning), amplamente utilizada na literatura e que compreende tanto
aprendizagem formal quanto informal (Fenwick, 2008), frequentemente designa,
especificamente, aprendizagem informal no contexto de trabalho. E o caso, por exemplo,
quando Clarke (2004) afirma que “aprendizagem informal em contraste [a aprendizagem
formal], se refere aquela aprendizagem que ocorre on-the-job, enquadrando-se na rubrica

genérica de aprendizagem ou desenvolvimento no local de trabalho”.

Malcolm, Hodkinson e Colley (2003) destacam uma forte tendéncia a ver
aprendizagem formal e informal como coisas separadas, 0 que resulta em defensores de
uma criticando a outra, dando a impressdo de existirem dois paradigmas: 1) informal
(aprendizagem incorporada as praticas cotidianas; conhecimento horizontal, isto &,
cotidiano; contextos ndo-educacionais); 2) formal (aprendizagem individual e aquisitiva;
conhecimento vertical, isto €, académico ou proposicional; em instituicbes educacionais).
Buscando esclarecer o uso destes termos na literatura sobre aprendizagem no trabalho,
esses autores realizaram extensa revisdo na qual tentaram identificar critérios que
permitissem estabelecer tipos ideais de aprendizagem formal e informal. Entretanto, nao
foi possivel chegar a esse objetivo por que, segundo os autores, os critérios eram muito

numerosos, contestados e variados demais para o objetivo pretendido.

Diante disto, Malcolm e col. (2003) defendem que esta polarizacdo néo € desejavel,
uma vez que o sentido dos termos pode variar de acordo com o uso que é feito.
Acrescentam que atributos de informalidade e formalidade podem estar presentes em todos

os tipos de aprendizagem. Em resposta a essa questdo, eles propdem que esses atributos
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sejam associados a quatro aspectos relacionados a aprendizagem: processo, localizacéo e
contexto, propdsitos e conteddo. Os autores concluem com quatro proposi¢des: 1) todas
(ou quase todas) as situacbes de aprendizagem contém atributos de
formalidade/informalidade, mas a natureza e o equilibrio entre elas variam
significativamente de situacdo para situacdo; 2) estes atributos de formalidade e
informalidade estdo também inter-relacionados de formas variadas em diferentes situacfes
de aprendizagem; 3) esses atributos e suas inter-relacBes influenciam a natureza e a
efetividade da aprendizagem em todas as situacOes; e 4) essas inter-relacfes e efeitos sO
podem ser corretamente compreendidos se a aprendizagem for examinada em relacdo aos

contextos mais amplos nos quais ocorre.

Os autores reconhecem que a aprendizagem ndo é a mesma em todas as situacoes e
que € possivel utilizar as nomenclaturas formal/informal. Porém, destacam a importancia
de os estudiosos deixarem sempre claro como estdo usando o termo e por qué. No mesmo
sentido do questionamento feito por Malcolm e col. (2003), Sonnentag e col. (2004)
utilizam a distin¢do formal/informal referindo-se a caracteristicas do ambiente e ndo da

aprendizagem, ao proporem “aprendizagem em contextos formais/informais”.

Apesar da ubiquidade da tipologia formal/informal na literatura, é também possivel
encontrar outros modelos com distintas classificacGes de aprendizagem, dos quais muitos
sdo detalhamentos da aprendizagem informal. Exemplos de classificacdo podem ser visto
na aprendizagem incidental de Marsick e Watkins (2001), nas aprendizagens
proposicional, procedimental e disposicional de Billet (1993 citado por Smith, 2003), nas
aprendizagens implicita, reativa e deliberativa de Eraut (2004), nas aprendizagens
adaptativa ou reprodutiva e desenvolvimental de Ellstrom, Ekholm e Ellstrom (2008), para

citar algumas.
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Boa parte das tipologias propostas sdo decorrentes de uma abordagem educacional
da aprendizagem no trabalho, na medida em que se baseiam em critérios como controle do
aprendiz, local da aprendizagem, envolvimento de uma autoridade pedagdgica ou outras
dimens@es (Doornbos, Bolhuis & Simons, 2004). Por este motivo, estes autores defendem
que elas ndo sdo adequadas as caracteristicas da aprendizagem informal, a qual ocorre, na
maioria das vezes, em situacdes desorganizadas da vida real. Assim, eles sugerem uma
tipologia ndo-educacional baseada em duas outras dimensdes: intencionalidade e relacéo

com desenvolvimento.

A primeira dimensdo, intencionalidade, implica em considerar que a aprendizagem
no trabalho pode ocorrer tanto de forma consciente quanto implicita e inconscientemente,
entrelacada a propria execucdo do trabalho, variando entre deliberada e espontanea. A
segunda dimensdo, relacdo com o desenvolvimento, diz respeito a se a interacdo entre o
trabalhador que aprende e seu ou sua parceiro(a) na interacdo contribui para a
aprendizagem apenas do proprio trabalhador que aprende ou também para a aprendizagem
de seu/sua parceiro(a), variando entre as possibilidades de relacdo do individuo com seus
pares, subordinados, superiores e pessoas de fora da organizacdo. A tipologia proposta
sugere combinac@es destes dois aspectos para representar as diversas situacdes da vida real

no trabalho.

Varios autores referem-se também a outra distingdo, baseada no nivel de
consciéncia do aprendiz em relagdo ao processo e resultados da aprendizagem: se é
implicita/tacita ou explicita (Conlon, 2004; Doornbos e col.,, 2004; Eraut, 2004;
Livingstone, 2000; Pozo, 2002, sdo alguns exemplos), fazendo referéncia aos mesmos
conceitos desenvolvidos por Nonaka e Takeuchi (1997) para distinguir tipos de

conhecimento. Esses Ultimos autores classificam conhecimento explicito como aquele que
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é codificado e formalmente transmitido nas organizac@es, enquanto conhecimento tacito é
aquele profundamente enraizado nas ac¢Ges e praticas de certos contextos sociais e culturais

em uma organizacao.

Considerando o tema abordado aqui, é importante fazer referéncia a um tépico
bastante presente na literatura: action learning. Descrito como um meio de
desenvolvimento emocional, intelectual ou fisico (Revans, 1982 citado por Marsick e
O’Neill, 1999), action learning diz respeito, portanto, a uma abordagem pedagdgica e nao
a um tipo de aprendizagem, tal como as demais classificacBes discutidas. Na mesma
perspectiva, encontra-se na literatura referéncias a experiential learning, aprender fazendo,

aprendizagem experiencial.

Os argumentos desenvolvidos até aqui revelam uma inconsisténcia nas diversas
tipologias, a qual sera apresentada a seguir, e ja permite também que sejam tecidas

algumas considerac@es no sentido de propor alternativas que déem conta dela.

Da andlise das varias distin¢cGes propostas pode-se notar que, em todas, o adjetivo
que acompanha o termo aprendizagem ndo se refere a qualquer atributo do processo
cognitivo do individuo. Na verdade, algumas se referem a forma como esta organizado/néo
organizado o contexto, enquanto outras se referem a tipos de resultados de aprendizagem.
Enquadra-se no primeiro caso, a tdo difundida distincdo entre formal e informal, inclusive
a variacdo proposta por Sonnentag e col. (2004). No segundo caso, é possivel citar
propostas como a de aprendizagem implicita/explicita, que se refere ao tipo de
conhecimento que é gerado, assim como as proposi¢des de Billet (1993 citado por Smith,

2003) e Ellstrom e col. (2008), para mencionar algumas.

Adjetivar a aprendizagem em funcdo de caracteristicas externas ao processo

psicologico, utilizando aspectos do contexto ou do produto da aprendizagem, faz crer que
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aquele processo é modificado em funcdo da caracteristica salientada. No entanto, o que
pode ser visto nas fundamentacOes feitas por seus autores, sobre cada uma destas
distingdes, € que nenhuma delas se refere a modificacbes no processo psicologico
individual. Em conseqléncia, as classificacbes acabam por gerar dificuldades de
entendimento, conforme salientado por Doornbos e col. (2004), quando estes autores

tentaram, em vao, identificar o “caso ideal” de cada tipo.

Na distincdo entre aprendizagem formal/informal, por exemplo, essa dificuldade
acaba levando a uma falsa nogéo de que ambas ndo podem ocorrer no mesmo contexto. No
entanto, a observacdo de situacGes da vida real deixa claro que ndo é isso que de fato
acontece: um estudante em uma sala de aula, a0 mesmo tempo em que aprende o conteddo
que esta sendo ensinado, pode aprender também que deve evitar responder nas provas de
maneira criativa, pois professores sdo muitas vezes bastante intolerantes com raciocinios

que ndo foram produzidos por eles proprios.

A partir desta constatacdo, cabe buscar alguma alternativa que aponte o caminho
para a solucdo deste impasse. A tentativa que sera apresentada a seguir parte de alguns
pressupostos, a saber: 1) o fendmeno da aprendizagem refere-se exclusivamente a
processos psicoldgicos internos as pessoas; 2) esse fenbmeno esta indissociavelmente
ligado as interacfes que essas pessoas fazem com o ambiente externo a elas; 3) estuda-se
este fendbmeno no caso especifico da ocorréncia em relacdo ao trabalho pelo fato de que
existe uma preocupacgdo crescente com a gestdo dos resultados de aprendizagem, cujo
objetivo é garantir que estes resultados se traduzam em melhoria significativa de
desempenho nas organizagdes. Justificam-se, assim, 0s recursos investidos em

aprendizagem, sejam eles financeiros ou de tempo e atencao.
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O ponto de partida para a argumentacdo a ser desenvolvida € o modelo de
aprendizagem relacionada ao trabalho proposto por llleris (2003b; 2004a; 2004b), o qual
considera e integra as perspectivas cognitivista e “baseada na pratica”, associadas ao
Quadrante 4 da categorizacao feita por Shipton (2006). Illeris (2003b; 2004a; 2004b) parte
de um modelo geral de aprendizagem, no qual & assumida a nocdo cognitivista de
fendmeno individual que leva a mudancgas permanentes ndo relacionadas a maturagédo, no
qual ele considera a existéncia de dois tipos de processo (aquisi¢do psicoldgica e interagdo
social, ambos integrados e necessariamente ativos antes que a aprendizagem propriamente
dita ocorra) e trés dimensbes (conteldo da aprendizagem, dindmica da aprendizagem e
ambiente). O processo de aquisicdo psicoldgica diz respeito a aquisicdo e elaboragédo
internas ao individuo e inclui dois aspectos: contetdo e dindmica da aprendizagem. Ja o
processo de interacdo social refere-se as interac@es do individuo com o contexto, que sao

de natureza social e cultural e obedecem a uma logica sécio-historica.

A Figura 2.3 mostra esquematicamente as relacGes propostas por llleris (2003b;
2004a; 2004b) em seu modelo geral de aprendizagem humana. A dimensdo individual é
representada pela seta horizontal, interligando os aspectos relativos ao contetdo e a
dindmica da aprendizagem. Conteudo, no modelo, refere-se ndo apenas a conhecimento
factual e habilidades, como também a modos de percep¢do, formas de agir e reagir,
sensibilidades e mesmo o desenvolvimento das complicadas e complexas fungdes hoje
denominadas competéncias. A dinamica da aprendizagem, por sua vez, diz respeito aos
aspectos afetivos, motivacionais e metacognitivos que exercem influéncia sobre o processo
de aprendizagem. Ambas as dimensdes se relacionam, de tal modo que, por exemplo,
aprender sobre o funcionamento de estratégias de aprendizagem pode levar a otimizar o

uso destas estratégias em aprendizagens futuras.
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A dimens&o social, por sua vez, se distingue das outras duas por estar relacionada
ndo ao processo cognitivo individual, mas ao processo de interacdo do individuo com o
ambiente social e societal. Ela é representada pela seta vertical que se dirige a um ponto
intermediario na seta da dimenséo individual, indicando assim que 0s dois processos sdo
co-determinantes da aprendizagem. As setas duplas reforcam a nogdo da constante

interacdo entre as trés dimensoes.

INDIVIDUO )
DINAMICA DA

APRENDIZAGEM

CONTEUDO DA
APRENDIZAGEM

aquisicdo psicologica

<€

>

interagdo social

AMBIENTE

Adaptada de Illeris (2004a).

Figura 2.2. Processos e dimensdes da aprendizagem.
Uma vez descrito o modelo geral de aprendizagem, é preciso agora situar a

aprendizagem no contexto especifico do trabalho. Para tanto, Illeris (2004a; 2004b) lanca
mé&o de outro modelo, de aprendizagem no local de trabalho, proposto por Jorgénsen e
Warrings (2000), reproduzido na Figura 2.4. llleris (2004a; 2004b) explica que, apesar de
ter adotado a expressdo “aprendizagem na vida profissional” para destacar que cada vez

mais a experiéncia de trabalho néo esta restrita a um espaco fisico especifico, optou pelo
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uso do termo “aprendizagem no local de trabalho” no modelo para registrar a importancia

que este ainda possui.

PROCESSOS DE
APRENDIZAGEM
DOS EMPREGADOS

Experiéncia de trabalho
Educagdo e treinamento
Historico social

pratica
profissional

AMBIENTE TECNICO- AMBIENTE SOCIO-
ORGANIZACIONAL CULTURAL
DE APRENDIZAGEM DE APRENDIZAGEM
Divisiio e contetdo do trabalho Comm{adesdetrabalho
Autonomia e aplicaglio de qualificagdes Comunidades culturais
Possibilidades de interagdo social Comunidades politicas

Tensdo e stress

Adaptada de Illeris (2004a).

Figura 2.3. Modelo de aprendizagem no local de trabalho.

Esta aprendizagem acontece no encontro entre os ambientes de aprendizagem e 0s
processos de aprendizagem dos individuos, no espaco da préatica profissional, como ilustra
a Figura 2.4. O conceito de ambiente de aprendizagem diz respeito as oportunidades de
aprendizagem presentes no entorno social e material. E o processo de aprendizagem do

individuo que, via sua prontiddo para a aprendizagem, encontra e explora as oportunidades
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de aprendizagem do ambiente, em uma relacdo dindmica que envolve os elementos

representados nos vértices do modelo.

Para conjugar sua proposta tridimensional de aprendizagem com o0s elementos
explicativos do modelo de aprendizagem no local de trabalho, Illeris (2003b; 2004a;
2004b) funde os dois em um modelo holistico de aprendizagem no trabalho, aqui

reproduzido, com adaptac@es, na Figura 2.5.

INDIVIDUO

Experiéncia de trabalho
Educagio e treinamento
Histdrico social

CONTEUDO DA - DINAMICA DA
APRENDIZAGEM aquisigﬁp/;&icolégica APRENDIZAGEM
L < L
Conhecimentos, Ml.“ivacﬁo
Habilidades Atltud.esl )
Estratégias de aprendizagem
. e, D
intetagdo social
/ AN
/ pratica
l profisgional
AMBIENTE TECNICO- \ AMBIENTE SOCIO-
ORGANIZACIONAL ~ CULTURAL
DE APRENDIZAGEM ~ DE APRENDIZAGEM
AMBIENTE /

Divisdo e conteuido do trabalho
Autonomia e aplicagio de qualificagdes
Possibilidades de interagio social
Tensdo e stress

Comunidades de trabalho
Comunidades culturais
Comunidades politicas

Adaptada de Illeris (2004a).

Figura 2.4. Aprendizagem na vida profissional.

De acordo com esta Figura, é no espaco da préatica profissional que se caracteriza a
aprendizagem relacionada ao trabalho. Esta area representa a dimensdo da aprendizagem

por meio da qual o individuo interage com as oportunidades de aprendizagem disponiveis
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no ambiente de trabalho. E justamente nela que se manifesta uma possibilidade de
diferenciacéo de tipos de aprendizagem que pode atender aos pressupostos anteriormente
apresentados, em particular o terceiro, isto €, a utilidade de uma eventual tipologia para a

gestdo de resultados de aprendizagem nas organizacgdes.

Considerando-se que o estudo da aprendizagem relacionada ao trabalho pretende,
em ultima instancia, fornecer subsidios para que as organizagdes possam gerenciar 0S
resultados dessa aprendizagem, sugere-se uma categorizacdo baseada em quem tem a
iniciativa na emissdo dos estimulos que disparam o processo de aquisicdo individual,
distinguindo entre aprendizagem induzida pela organizacdo, induzida pelo proprio
individuo e ndo induzida. A ldgica subjacente é de que o responsavel pela indugdo € quem
sabe quais sdo os resultados a alcancar com aquela aprendizagem. Enquadram-se no
primeiro caso as situacGes onde a organizacdo toma a frente e promove situacdes com o
objetivo de estimular a ocorréncia de aprendizagem individual, como no caso de
treinamentos, seminarios, oficinas e também das praticas mais recentes de mentoria,

coaching e job rotation.

No caso da aprendizagem induzida pelo individuo, este assume o protagonismo no
estimulo a aprendizagem, tal como quando decide buscar na internet maiores informacdes
sobre um assunto, repete mentalmente siglas para memorizar unidades organizacionais ou
quando faz perguntas a um colega sobre dada tarefa. O terceiro caso inclui aquelas
situacBes nas quais a aprendizagem ocorre sem que nem o individuo nem a organizagdo
tenham deliberadamente tomado a decisdo de estimular o processo de aprendizagem.
Exemplos deste Gltimo caso seriam aquelas aquisi¢es de conhecimento tacito, das quais o
individuo, em geral, esta pouco ciente. Um exemplo deste tipo de aprendizagem pode ser

percebido quando um cozinheiro sabe exatamente o ponto em que deve retirar do forno um
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bolo, embora as descri¢cdes nas receitas sejam sempre muito simplificadas e déem poucos

indicios objetivos sobre o ponto adequado. A Tabela 2.3 resume a tipologia proposta.

Tabela 2.3: Tipologia de aprendizagem baseada na iniciativa do estimulo.

Tipo de aprendizagem relacionada ao trabalho Caracteristica

Induzida pela organizacéao Ocorre a partir de estimulo gerado deliberadamente
pela organizacéao

Induzida pelo aprendiz Ocorre a partir de estimulo gerado deliberadamente
pelo préprio individuo

N&o induzida Ocorre sem que tenha havido alguma deliberagdo
para a geracdo do estimulo

E importante notar que em nenhum dos trés casos descreveu-se variacdes no
processamento cognitivo, nem mesmo na qualidade da interacdo do individuo com o
ambiente, sendo em sua iniciativa, isto &, no ponto de partida do processo. Ou seja, a
classificacdo proposta ndo implica em supor que a aprendizagem se dé de forma
diferenciada em funcdo de alguma situacdo especifica ou de algum tipo de estimulo em
particular. Ela concentra-se naquilo que efetivamente muda, que é o grau de deliberacdo na
emissdo do estimulo, o qual é independente do processo de aprendizagem e esta ao alcance
de uma possivel gestdo por parte da organizacao, caso esta pretenda promover as condi¢des
necessarias para que uma determinada mudanca de comportamento individual ocorra como

resultado de aprendizagem.

Doornbos e col. (2004) observaram que definicdes sdo geralmente influenciadas
pelo contexto para 0 qual estdo sendo propostas. Neste caso, a tipologia sugerida leva em
consideracdo o fato de que se refere & aprendizagem relacionada ao trabalho em

organizagOes e, como tal, pretende contribuir em alguma medida com o objetivo destas
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organizacbes de obter resultados de aprendizagem que ensejem o0s desempenhos
necessarios para o alcance das metas organizacionais. Conlon (2004) retne evidéncias de
que a aprendizagem induzida pela organizacdo, tal como ela tem sido realizada até o
presente (instrucdo em sala de aula, treinamentos via computador, seminarios, oficinas,
etc.) responde apenas por algo em torno de 10 a 20% do que os empregados aprendem em
relacdo ao trabalho. Considerando-se estes nimeros, € possivel supor que este tipo de
aprendizagem ndo tem gerado os resultados esperados, sobretudo levando-se em conta o
volume de recursos destinados, conforme citado anteriormente. E necessario destacar, no
entanto, que tais resultados pouco satisfatorios podem estar relacionados a desvinculacao
das referidas iniciativas de aprendizagem de processos de diagndstico e prognostico de
necessidades de treinamento da organizacdo que lhes déem consisténcia frente aos
objetivos organizacionais, ou de processos de avaliacdo que verifiguem se funcionam e

porque funcionam.

Por outro lado, o que Conlon (2004) destaca também é que as aprendizagens
induzida pelo individuo e ndo induzida sdo responsaveis pelos 80 a 90% restantes da
aprendizagem relacionada ao trabalho (Hicks e col., 2007). Além das razdes anteriores,
parte disto pode ser explicada pelo fato de que a aprendizagem induzida pela organizacao
freqlientemente é desconectada da realidade do trabalho, perdendo assim, do ponto de vista

do empregado, a sua relevancia (Clarke, 2004).

Consideradas essas observacOes e o fato de que a aprendizagem ndo induzida
ocorre sem que o individuo ou a organizacdo exercam controle sobre ela, é possivel supor
que seja desejavel que dois movimentos ocorram: que a aprendizagem induzida
prevalecente seja cada vez mais aquela induzida pelo individuo, e a organizacdo pode

direcionar seus recursos neste sentido, e também que os resultados da aprendizagem néo
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induzida transformem-se, cada vez mais, em estimulos da aprendizagem induzida pelo

individuo.

Portanto, a tipologia apresentada encontra sustentagdo no protagonismo do
individuo como principal ativador da aprendizagem desejada pela organizacdo e talvez a
principal via para a realizacdo disto esteja na prescricio de Marsick, Volpe e
Watkins (1999) de que “o primeiro passo para se melhorar a aprendizagem de alguém ¢é se
tornar mais intencional acerca dela”. Indo no mesmo sentido, Doornbos e col. (2004)
destacam que alguns autores sugerem mover o processo de aprendizagem no sentido de
aprendizagem deliberada por meio do desenvolvimento de acGes proativamente iniciadas.
Sugerem ainda a manutencdo do controle ativo sobre a aprendizagem e o exercicio da

competéncia metacognitiva, via reflexao sobre as experiéncias de aprendizagem.

Alguns autores formularam tipologias que, pelo menos em alguns dos tipos
propostos, se aproxima do que estd sendo sugerido. Destaca-se, neste caso, a classificacdo
em implicita ou explicita, que, segundo Pozo (2002), se distingue pelo quéo deliberada é a
aprendizagem. Outro exemplo € a tipologia proposta por Doornbos e col. (2004), que
utiliza duas dimensdes, intencionalidade e relacdo com o desenvolvimento, sendo o critério
utilizado na primeira dimensdo o mesmo adotado aqui. No entanto, nos dois casos, a
intencionalidade é descrita como uma caracteristica da aprendizagem, logo, estritamente do
individuo, ndo levando em consideracdo que, no ambiente de trabalho, muitas vezes vem
da organizagdo a iniciativa do estimulo: “chegaram os novos computadores, agora todo

mundo tem que fazer o cursinho sobre o processador de textos!”.

O terceiro exemplo de classificacdo em funcdo da intencionalidade é o que parece
se aproximar mais da que esta sendo sugerido aqui. Nele, Simons, van der Linden e Duffy

(2000 citado por Doornbos e col., 2004) propdem trés tipos de aprendizagem segundo o
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papel mais ou menos ativo do aprendiz: guiada, vivencial e auto-dirigida. Apesar da
semelhanca com a tipologia baseada na iniciativa do estimulo, a expressdo “aprendizagem
vivencial” remete a outra proposta de aprendizagem bastante referenciada na literatura,
sobre a qual Eraut (2004) desenvolve um argumento acerca da dificuldade de delimitagédo
do que vem a ser “vivéncia” (ou, literalmente do inglés, experiéncia) e, por conseqiiéncia, a

dificuldade de definir o que pode ser este tipo de aprendizagem.

O que esta sendo proposto, portanto, € uma classificacdo que tenta esclarecer o que
de fato faz diferenca quando se discute aprendizagem relacionada ao trabalho. Neste
sentido, buscou-se associar as instancias das classificacdes propostas pelos demais autores,
utilizando como critério para a discriminacéo as caracteristicas apresentadas pelos mesmos

para fundamentar cada tipo. O resultado desta tentativa esta sintetizado na Tabela 2.4.

Tabela 2.4: Propostas de outros autores a tipologia de aprendizagem

Tipo de aprendizagem Autor(a) Classificacdo na tipologia proposta
Induzida pela  Induzida pelo  N&o induzida
organizagdo individuo
Formal Marsick e Watkins (2001) X
Informal Marsick e Watkins (2001) X
Incidental Marsick e Watkins (2001) X
Implicita Eraut (2004) X
Reativa Eraut (2004) X
Deliberativa Eraut (2004) X
Implicita Pozo (2002) X
Explicita Pozo (2002) X
Em contexto formal Sonnentag e col. (2004) X
Em contexto informal Sonnentag e col. (2004) X X
Guiada Simons e col. (2000 citado X
por Doornbos e col. (2004))

Vivencial Simons e col. (2000 citado X
por Doornbos e col. (2004))

Auto-dirigida Simons e col. (2000 citado X

por Doornbos e col. (2004))

Nota. A citacdo dos autores serve apenas de referéncia havendo casos onde a mesma classificacdo é utilizada
por varios autores.
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A presente tese tem como foco os casos de aprendizagem relacionada ao trabalho
induzida pelo individuo e ndo induzida, considerando que a aprendizagem relacionada ao
trabalho induzida pela organizacdo é o tema de outro campo de pesquisa, a saber,
treinamento, desenvolvimento e educacdo em organizagdes. Assim, 0 uso da expressao
“aprendizagem relacionada ao trabalho”, no ambito deste estudo, se referira, deste ponto
em diante, especificamente, as duas outras instancias de aprendizagem relacionada ao

trabalho (induzida pelo individuo ou ndo induzida).

Tendo como sustentacdo as proposicdes aqui discutidas, serdo apresentados alguns
resultados de pesquisa sobre aprendizagem relacionada ao trabalho, seguidos das secOes
que abordam a discusséo e apresentacdo de achados empiricos acerca de fatores individuais

e ambientais que influenciam este processo e a discussdo de resultados de aprendizagem.

Alguns achados de pesquisa trazem evidéncias que caracterizam melhor o
fendmeno aqui estudado. Antonello (2005), em estudo qualitativo realizado com
participantes de programas de especializacdo e mestrado profissional em administracao,
encontra evidéncias da contribui¢do da aprendizagem induzida pelo individuo realizada por

meio de préaticas de trabalho na aquisicdo de competéncias gerenciais.

Hicks e col. (2007) realizaram estudo com contadores publicos canadenses de trés
niveis profissionais: trainees, gerentes e socios. Foram feitos levantamentos sobre: dados
demograficos, atividades de aprendizagem, barreiras a aprendizagem e facilitadores de
aprendizagem. Os achados apontaram que contadores em todos 0s niveis investigados
usam uma variedade de estratégias de aprendizagem tanto induzidas pela organizacao
quanto pelo individuo, mas as estratégias de aprendizagem induzida pelo individuo

predominam.
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Larsen (2004), por sua vez, relata que este tipo de aprendizagem acontece com mais
frequiéncia quando o aprendiz se depara com um evento ou situacdo que € desconcertante
ou considerado ndo-rotineiro. Este autor aponta ainda varias evidéncias de que a atribuicdo
de tarefas € uma oportunidade importante de aprendizagem relacionada ao trabalho. Em
particular, grandes desafios no inicio da carreira levam a intenso aprendizado. Do mesmo
modo, transferéncias, expatriacdo e promocdes. Rowden e Conine Jr. (2005), por outro
lado, relatam que a aprendizagem relacionada ao trabalho ocorre como meio de alcancar
metas pessoais e individuais. Em estudo correlacional envolvendo 341 empregados de 30
pequenos bancos comerciais, estes autores aplicaram instrumento desenvolvido
especificamente para levantar caracteristicas de aprendizagem de pequenas e médias
empresas, composto de trés fatores: aprendizagem formal (alpha=0,74), aprendizagem
informal (alpha=0,83) e aprendizagem incidental (alpha=0,77). Os resultados encontrados
apontaram a prevaléncia de aprendizagem informal (induzida pelo individuo), seguida de

aprendizagem incidental (ndo induzida) em pequenos e médios negocios.

Em estudo realizado com enfermeiros(as), Clarke (2004) encontrou que ha um
grande reconhecimento e uso de aprendizagem on-the-job (induzida pelo individuo e nédo
induzida) nas organizacGes de saude investigadas (hospicios). Lima (2005), por sua vez,
realizou estudo qualitativo com nove executivos de empresas de transporte urbano de
passageiros no qual encontrou que os executivos pesquisados aprenderam essencialmente
pelos relacionamentos sociais, educacdo e treinamentos formais, experiéncia e préatica

profissional e nas reflexdes sobre suas agoes.

Em pesquisa qualitativa com 75 alunos de curso noturno de administragéo,

Antonello (2006) encontra que, para 0s sujeitos, o objetivo da aprendizagem € provocar
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alguma mudanca na propria eficacia, mudar valores e atitudes ou ter experiéncias que

sejam aproveitadas no futuro.

Os achados aqui destacados, quase todos obtidos via abordagem qualitativa, embora
contribuam para melhorar a compreensdo sobre o fenbmeno, ainda ndo permitem uma
delimitacdo do campo isenta de ambiglidades e lacunas, razéo pela qual pesquisas sobre o

tema ganham importancia.

2.2.1 Fatores que influenciam a aprendizagem relacionada ao trabalho

O modelo de aprendizagem relacionada ao trabalho proposto por Illeris (2003b;
2004a; 2004b) postula quatro fontes de influéncias sobre o processo de aprendizagem: a
trajetoria anterior do individuo, a dindmica psicoldgica da aprendizagem, o contetdo da
aprendizagem e 0 ambiente. Serdo apresentadas, nos dois proximos topicos, as variaveis
relativas a dindmica da aprendizagem e ao ambiente, que fazem parte do modelo de

pesquisa da presente tese.

2.2.1.1 Estratégias de aprendizagem na dinamica do processo

Esta pesquisa, no que diz respeito a dindmica da aprendizagem, considerou um
tema que tem sido objeto de muitos estudos na &area educacional e que comeca a ser
também estudado no d&mbito da aprendizagem relacionada ao trabalho: as estratégias de
aprendizagem (Sonnentag e col., 2004). Pantoja (2004) defende que este é um tema de
crescente importancia para a vida profissional caracteristica do mundo atual, no qual as
tarefas sdo cada vez mais demandantes em conhecimentos. Essa importancia tambem fica

evidente na frequéncia com que € citada a expressdo “aprender a aprender”, indicando a
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relevancia, para o individuo, de que ele compreenda seus préprios processos de

aprendizagem, para melhor direciona-los.

No modelo de processamento cognitivo de informacgdes anteriormente citado foi
introduzida a no¢édo de controle executivo, a qual se refere a capacidades de auto-regulacédo
do processo de aprendizagem adquiridas pelo individuo. Segundo Pantoja (2004), os
processos relacionados ao controle executivo atuam na focalizacdo da atencdo e na
manipulacdo, organizacdo e recuperacdo da informacdo, em alguns casos de forma
automatica e em outros, sujeitos ao controle voluntario. Neste Gltimo caso, o
funcionamento dos referidos processos se baseia na metacognicdo, que pode ser dividida
em dois aspectos distintos: conhecimento sobre os processos cognitivos (sobre si mesmo,
sobre a tarefa e sobre 0 uso de estratégias) e controle do comportamento (planejamento,
monitoramento e regulacdo). Deriva deste segundo aspecto a nocdo de estratégias de
aprendizagem: praticas adotadas pelas pessoas visando ajudar a aquisicdo e
desenvolvimento de conhecimento em qualquer contexto (Kardash & Amlund, 1991 citado
por Holman, Epitropaki & Fernie, 2001), ou, como sugerem Sonnentag e col. (2004), sdo

esforcos empreendidos pelo individuo para realizar a aprendizagem.

Pantoja (2004) identifica trés aspectos importantes recorrentes nas diferentes
defini¢bes deste conceito presentes na literatura. Primeiro, o fato de que as estratégias de
aprendizagem dizem respeito a atividades de processamento de informacdes que tém por
objetivo facilitar a aquisicao, retencdo, recuperacdo e uso posterior de novas informacdes.
Segundo, elas também compreendem comportamentos direcionados a aprendizagem e
utilizacdo de novos conhecimentos e habilidades. Finalmente, que o uso de estratégias de
aprendizagem pode contribuir tanto para os processos de aquisicdo, retencao e recuperagao

de informag0es quanto para a transferéncia a diferentes contextos.
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E importante diferenciar estratégias de outro conceito também bastante abordado
entre as caracteristicas individuais que influenciam a aprendizagem: os estilos de
aprendizagem. Pantoja (2004), diante desta preocupacdo esclarece que estes ultimos se
referem a aspectos mais gerais e de natureza mais estavel do que as estratégias,
caracterizando uma predisposicdo do individuo relativa a aprendizagem. A autora
acrescenta que os estilos de aprendizagem sdo subconjunto de uma categoria mais ampla,

estilos cognitivos.

A distincdo entre esses dois conceitos nem sempre é muito clara e ha a
possibilidade de que as estratégias sejam a expressdo contextualizada de estilos de
aprendizagem de mais alto nivel (Holman e col., 2001). Existe pouca clareza na definigcdo
dos limites e relacdes entre esses dois construtos e ha a necessidade de pesquisas que

esclarecam a questao (Junqueira-Salles, 2007).

Em um esforco inicial para organizar o campo, Warr e Allan (1998) desenvolveram
uma taxonomia de estratégias de aprendizagem na qual foram identificadas nove
estratégias, agrupadas em trés tipos: cognitivas, comportamentais e auto-regulatorias. Sdo
elas: a) cognitivas - repeticdo, organizacao e elaboracdo; b) comportamentais - procura de
ajuda interpessoal, procura de ajuda em material escrito e aplicacdo pratica; c) auto-
regulatdrias - controle emocional, controle motivacional e monitoramento da compreensao.
Warr e Downing (2000) explicam que a origem educacional do conceito de estratégias de
aprendizagem marcou as pesquisas sobre o tema levando a que a discussdo ficasse
circunscrita aos aspectos relativos a aquisicdo de conhecimento declarativo a partir de
fontes textuais. A importacdo do termo para o campo da aprendizagem relacionada ao
trabalho fez com que o0s autores propusessem novas categorias mais adequadas a

aprendizagem neste contexto, onde ocorrem maiores oportunidades de interacdo com
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outros, de aplicacdo pratica de conhecimentos e de busca individual por informacdes.

Apontaram também a necessidade de realizacdo de estudos em ambientes de trabalho.

Estudos subseqiientes permitiram testar a estrutura empirica proposta inicialmente.
Pantoja (2004) apresenta uma sintese destas pesquisas enfocando construcédo e validacao
de medidas de estratégias de aprendizagem, realizadas no periodo de 1998 a 2004. Esta
sintese encontra-se reproduzida na Tabela 2.5, com o acréscimo de pesquisas realizadas no

periodo subsequente, de 2004 a 20009.

A sintese apresentada por Pantoja (2004), acrescida das pesquisas posteriormente
realizadas, corrobora o0 que essa autora ja havia apontado: ha indicios cada vez mais
consistentes de uma busca por medidas confiaveis que permitam estudar com maior
precisdo as estratégias de aprendizagem utilizadas por individuos para aprender no
contexto da atuacdo profissional. Isto ndo significa que este seja um tema de pesquisa ja
totalmente desenvolvido, sendo necessario explorar com mais profundidade as relacdes
entre essa varidvel e outras individuais e situacionais, bem como seus efeitos sobre os

resultados de aprendizagem em contexto de trabalho.

Tabela 2.5: Estudos enfocando construcdo e validacdo de medidas de estratégias de

aprendizagem

Autor Amostra Resultados

Warr e Downing 288 participantes de curso Andlise Fatorial Exploratdria:

(2000) preparatdrio na area de Estrutura empirica composta de oito fatores:
mecanica de automdveis Repeticdo, Reflexdo Ativa, Busca de Ajuda

190 Estudantes universitarios Interpessoal, Busca de Ajuda em Material Escrito,

de cursos de Artes e Ciéncias  Controle Emocional, Controle da Motivacao e
Monitoramento da Compreensdo. Todos os fatores
apresentaram indices de confiabilidade razoaveis e
bons que variaram de 0,73 a 0,90.

Holman e col. Amostra Total: 628 técnicos Anélise Fatorial Exploratéria:

(2001) de call center Estrutura empirica composta de seis fatores:
Foi realizada validacédo Reproducdo, Reflexdo Intrinseca, Reflexdo
cruzada considerando, para a Extrinseca, Busca de Ajuda Interpessoal, Busca de
analise exploratoria, uma Ajuda em Material Escrito e Aplicagdo Pratica. Os

amostra de 399 e, depois, para  fatores apresentaram indices de confiabilidade
a analise confirmatoria, uma razoaveis e bons, variando de 0,72 a 0,82
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Pantoja, Borges-
Andrade e Lopes
Ribeiro (2003)

Zerbini (2003)

Pantoja (2004)

Ribeiro (2005)

Zerbini, Carvalho
e Abbad (2005)

Bevilacqua-
Chaves (2007)

Carvalho-Silva
(2008)

amostra de 319 profissionais.

380 profissionais de
organizagdes que atuavam em
diferentes segmentos:
telecomunicaces, hotelaria,
energia elétrica e mobiliario

e financeiro.

1.860 gestores de pequenas e
médias empresas

906 profissionais de diferentes
&reas e niveis de atuacdo

Total de 1007 alunos de pds-
graduacdo, de diferentes areas
de atuagdo, formacéo
académica e cargos, utilizando
duas sub-amostras em
validacéo cruzada

1860 participantes de curso
técnico a distancia

467 servidores de 4
organizag0es publicas

394 sujeitos entre funcionarios
de uma empresa publica
federal e servidores de um
6rgdo da administragdo direta
federal

Anédlise Fatorial Confirmatoria;

Os seis fatores de primeira ordem foram explicados
por dois constructos latentes denominados estratégias
cognitivas e comportamentais.- Qui-quadrado (182, n
=319) = 365.73, NNFI = 0.94, CFI = ,95, RMSEA =
0,06.

Anélise Fatorial Exploratéria

Estrutura empirica composta de seis fatores:
Reproducéo, Reflexdo Intrinseca, Reflexao
Extrinseca, Busca de Ajuda Interpessoal, Busca de
Ajuda em Material Escrito e Aplicagdo Pratica. Todos
os fatores apresentaram indices de confiabilidade
razoaveis e bons que variaram de 0.65 a 0,86.

Anélise Fatorial Exploratéria

Estrutura fatorial composta de trés fatores: Busca de
Ajuda Interpessoal, Elaboracdo e Aplicacdo prética,
Reproducéo, Organizagéo e Busca de Ajuda em
Material Escrito. Os indices de confiabilidade
variaram de 0,75 a 0,85.

Andlise fatorial exploratéria:

Estrutura fatorial composta de 5 fatores: Busca de
Ajuda em Material Escrito, Reproducdo, Busca de
Ajuda Interpessoal, Reflexdo Extrinseca, Aplicagdo
Pratica e Reflexdo Intrinseca. Indices de
confiabilidade variaram entre 0,80 e 0,87.

Anélise fatorial confirmatoria:

Estrutura fatorial composta de 1 fator geral primario
contendo e 5 fatores de segunda ordem: Busca de
Ajuda em Material Escrito, Busca de Ajuda
Interpessoal, Reflexdo Extrinseca, Aplicacdo Préatica
e Reflexdo Intrinseca.

indices de confiabilidade variaram entre 0,76 e 0,87.

Anaélise fatorial exploratéria:

Estrutura fatorial composta de 3 fatores: Busca de
Ajuda Interpessoal; Elaboracdo e Aplicacdo Pratica
do Conteldo; e Repeticdo, Organizagdo e Ajuda do
Material. indices de confiabilidade variaram entre
0,75 e 0,85.

Anélise fatorial confirmatoria:

Estrutura fatorial composta de 5 fatores: Busca de
Ajuda em Material Escrito, Reproducédo, Busca de
Ajuda Interpessoal, Reflex&o Extrinseca, Aplicacéo
Prética e Reflexdo Intrinseca. indices de
confiabilidade variaram entre 0,78 e 0,81.

Andlise Fatorial Exploratdria:

Estrutura empirica composta de seis fatores: Busca de
Ajuda Interpessoal e em Material Escrito, Reflexdo
Extrinseca, Reproducdo, Reflexdo Intrinseca/
Aplicacéo Prética. Os fatores apresentaram indices de
confiabilidade razodveis e bons, variando de 0,73 a
0,88.

Anélise Fatorial Confirmatoria:

Os cinco fatores de primeira ordem foram explicados
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Brandao (2009) Anélise fatorial exploratéria:
311 gestores de instituicdo

bancaria

Analise fatorial confirmatoria:

926 gestores de instituicdo
bancéria

Souza (2009) Anélise fatorial exploratéria:
789 trabalhadores de
organizagéo de pesquisa e
desenvolvimento de
tecnologias para o

agronegocio

por um constructo latente denominado Estratégias
Gerais de Aprendizagem no Trabalho. Qui-quadrado
= 0,80 com cargas fatoriais variando de 0,55 a 0,88.

Anélise fatorial exploratéria:

Estrutura fatorial composta de 6 fatores: Reflexao
Intrinseca e Reflexdo Extrinseca, Busca de Ajuda
Interpessoal, Busca de Ajuda em Material Escrito e
Aplicacéo Pratica, Reproducao a, reproducao b.
indices de confiabilidade superiores a 0,70.
Andlise fatorial confirmatoria:

Estrutura fatorial composta de 5 fatores: Reflex&o
Intrinseca e Reflexdo Extrinseca, Busca de Ajuda
Interpessoal, Busca de Ajuda em Material Escrito e
Aplicacio Prética, Reproducdo. indice de
confiabilidade variando de 0,79 a 0,92.

Estrutura fatorial composta por 4 fatores: Reflexao
intrinseca e extrinseca, Busca de Ajuda Interpessoal,
Busca de Ajuda em Material Escrito e Reprodugéo.
indice de confiabilidade 0,91 e 0,70.

Adaptado de Pantoja (2004).

Neste sentido, a Tabela 2.6 sintetiza pesquisas nacionais relacionando estratégias de

aprendizagem no trabalho a outras varidveis, no periodo compreendido entre 2003 e 2009,

baseado em Carvalho-Silva (2009), com acréscimos.

Tabela 2.6: Pesquisas nacionais sobre estratégias de aprendizagem e contexto de

trabalho

Variaveis relacionadas a
estratégias de
aprendizagem

Autor

Principais resultados encontrados

Zerbini (2003) Impacto de treinamento

Pantoja (2004)  Variaveis individuais (idade,
anos de estudo, género,
categoria profissional, area
de trabalho)

Suporte a aprendizagem

continua

Ribeiro (2005)  Motivacéo para

aprendizagem informal

Elaboracéo e aplicacdo préatica contribuiram com impacto
do treinamento.

Idade, anos de estudo e suporte a aprendizagem continua
predizem reflexdo intrinseca.

Género e categoria profissional predizem busca de ajuda
interpessoal.

Somente suporte a aprendizagem continua prediz
reprodugdo no nivel da rea de trabalho.

Anos de estudo, suporte & aprendizagem continua e area
de trabalho predizem busca de ajuda em material escrito.
Anos de estudo, idade, suporte a aprendizagem continua
predizem aplicacdo pratica.

Categoria profissional prediz as estratégias utilizadas.

Motivacdo para aprender prediz todas as estratégias de
aprendizagem.
Motivacéo para aprender (esforgo) prediz mais
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Coelho,

Carvalho-Silva,
Pagotto, Cantal
e Cunha (2006)

Bevilaqua-
Chaves (2007)

Carvalho-Silva
(2009)

Brandé&o (2009)

Souza (2009)

Variaveis individuais (idade,
tempo de formacéo)
Motivacédo para aprender
Suporte a aprendizagem
continua

Dois contextos de mudanga
(ampliacéo e ruptura do
escopo do trabalho)
Variaveis individuais

Clima social (gestdo das
relagdes interpessoais,
autonomia,
valorizagdo/reconhecimento,
inovacao)

Motivagdo para aprender
Competéncias gerenciais
Suporte organizacional

Competéncias
Caracteristicas individuais

estratégias que motivacao para aprender (expectancia).

Suporte a aprendizagem continua prediz melhor reflexao
intrinseca, reflexdo extrinseca e busca de ajuda em
material escrito.

Relacdo positiva de motivacdo para aprender com
reflexdo intrinseca, reflexdo extrinseca, busca de ajuda
interpessoal e busca de ajuda em material escrito.
Relacdo positiva de motivacao para aprender com
reproducao.

Em contexto de ampliacéo do escopo — aumento do uso
de reflexdo intrinseca-aplicacdo pratica, busca de ajuda
interpessoal e busca de ajuda em material escrito e
reducéo de reproducao.

Em contexto de ruptura — reducdo do uso de reflexdo
intrinseca-aplicacdo prética, busca de ajuda em material
escrito e reproducéo.

Motivacdo prediz mais as estratégias do que clima social.
Clima social favoréavel a inovacao e desfavoravel a
autonomia e gestdo das relacfes inter-pessoais predizem
mais reflexdo extrinseca.

Inovacéo prediz mais busca de ajuda interpessoal.

Reflexdo extrinseca e intrinseca prediz mais a expressao
de competéncias.

Reflexdo extrinseca e intrinseca e busca de ajuda
interpessoal mediadas por praticas de trabalho e gestéo de
desempenho predizem competéncia de gestdo financeira.
Reflexdo extrinseca e intrinseca e aplicagdo pratica
mediadas por percepcdo individual e percepcao coletiva
de gestdo de desempenho predizem competéncia de
gestdo de processos.

Reflexdo extrinseca e intrinseca e busca de ajuda em
material escrito predizem competéncia de gestao
socioambienteal.

Reflexdo extrinseca e intrinseca e aplicacdo pratica
mediadas por percepcdo de gestdo de desempenho, busca
de ajuda interpessoal, busca de ajuda em material escrito
predizem competéncia de gestdo estratégica.

Reflexdo extrinseca e intrinseca, busca de ajuda
interpessoal e busca de ajuda em material escrito
predizem competéncia de relacionamento com o cliente.
Reflexdo extrinseca e intrinseca e aplicacdo prética
mediadas por percepcao de gestdo de desempenho
predizem competéncia de gestdo de pessoas.

Escolaridade exigida para ocupar o cargo prediz uso de
Reprodugdo, Carreira prediz uso de Busca de ajuda em
material escrito e Sexo prediz e Busca de ajuda
interpessoal.

Todas as estratégias predizem a competéncia Trabalho
em equipe.

Reflexdo extrinseca e intrinseca, Busca de ajuda
interpessoal e Reprodugdo predizem a competéncia
Trabalho estratégico.

Adaptada de Carvalho-Silva (2009).
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Em relacdo a literatura sobre aprendizagem relacionada ao trabalho, € importante
destacar que o termo estratégias de aprendizagem ¢é freqlientemente utilizado significando
esforcos empreendidos pela organizagdo para propiciar a aprendizagem dos empregados. E
0 caso, por exemplo, quando Marsick e Watkins (1990 citado por Conlon, 2004) afirmam
que “estratégias de aprendizagem informal incluem ou envolvem mentoria, coaching,
trabalno em rede, modelagem, lideranca efetiva e facilitagao”. Neste caso, a idéia
aproxima-se mais de estratégia de ensino do que de aprendizagem e, portanto, mais

préximas de aprendizagem induzida pela organizacéo.

Por outro lado, muitas pesquisas descrevem atividades, nomeando-as algumas
vezes como “formas de aprendizagem” (Antonello, 2005) e outras vezes usando o proprio
termo “estratégias de aprendizagem” (Hicks e col., 2007), que s&o, no fim das contas,
operacionalizacbes do conceito de estratégias de aprendizagem aqui discutido. E esse o
caso quando Antonello (2005) relata, entre as formas de aprendizagem apontadas pelos
sujeitos de sua pesquisa, reflexdo e experienciar, entre outras. Estas sdo instancias das
estratégias reflexdo intrinseca/extrinseca e aplicacdo pratica, respectivamente. Do ponto de
vista desta pesquisa, esses casos estdo incluidos na discussdo sobre estratégias de

aprendizagem.

Em outros momentos, o significado aponta para atividades planejadas para
estimular a aprendizagem, como mentoria, tutoria e feedback. Neste segundo caso, trata-se

mais uma vez de atividades associadas a aprendizagem induzida pela organizagao.

Por fim, a terceira interpretagdo aponta para atividades ou caracteristicas
relacionadas ao elemento ambiental do modelo de Illeris (2003b; 2004a; 2004b), como

interacdo e colaboracdo. Esse terceiro caso esta mais proximo do que sera tratado, neste
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estudo, na secdo destinada a discussdo acerca de fatores do ambiente que influenciam a

aprendizagem relacionada ao trabalho.

Apresentado este panorama sobre as estratégias de aprendizagem, as quais se
inserem na andlise dos fatores da dindmica que influenciam a aprendizagem relacionada ao
trabalho, a discussdo se volta agora para fatores ambientais que podem também ter

influéncia sobre esse processo.

2.2.1.2 O planejamento participativo no ambiente de aprendizagem

Conforme mencionado anteriormente, 0 modelo de aprendizagem no local de
trabalho proposto por Illeris (2004a; 2004b) relaciona a dimensdo social da aprendizagem
com a interacdo entre o individuo e o ambiente de aprendizagem caracteristico das
circunstancias onde ocorre a pratica profissional daquele individuo. Ambiente de
aprendizagem, neste caso, refere-se as oportunidades de aprendizagem contidas no entorno
social e material. No modelo, o ambiente de aprendizagem se subdivide em dois ambientes
especificos, ambiente técnico-organizacional e ambiente socio-cultural, que concorrem e
interagem dinamicamente e estdo sujeitos a influéncias externas a organizacao oriundas do

mercado e das condicdes politico-institucionais, sociais e culturais.

O ambiente técnico-organizacional de trabalho determina as qualificacGes exigidas
do trabalhador e sua dindmica de desenvolvimento é influenciada principalmente pelas
forcas de mercado e pelas mudancas organizacionais e tecnoldgicas. Do ponto de vista da
aprendizagem, é importante que sejam identificadas suas qualidades em termos das
experiéncias que proporciona ao trabalhador. Assim, nele é possivel distinguir quatro
dimens@es, cada uma delas influenciando o nivel de oportunidades de aprendizagem
oferecidas pelo ambiente: divisdo do trabalho e conteddo do trabalho, autonomia e

aplicacdo de habilidades, possibilidade de interacdo social e tensdo e stress. Essas
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dimensGes descrevem o ambiente fisico, técnico, operacional e organizacional do processo
de trabalho. Elas delimitam os processos de aprendizagem no local de trabalho e englobam

tanto recursos quanto limitacGes para aprendizagem.

Illeris (2004b) explica que a diviséo do trabalho é um conceito geral para analisar a
forma de organizacdo. A divisdo vertical do trabalho diz respeito a relacdo entre gerentes e
subordinados (ou, visto de outra forma, a relacdo entre planejamento, tomada de deciséo,
coordenacdo e controle e o desempenho das fungbes de trabalho), enquanto a diviséo
horizontal se refere a0 quanto estdo integrados ou separados 0s estagios individuais da
cadeia de producdo. A suposicdo geral € de que quanto mais dividido o processo de
trabalho, menores as possibilidades de aprendizagem, em parte porque a excessiva divisdo
faz com que o trabalhador ndo tenha a possibilidade de experimentar as conseqiiéncias de
seus préprios esforcos. JA o conteudo do trabalho é decisivo para o significado que o
trabalho tem para o trabalhador, uma vez que se refere, simultaneamente, a importancia
socialmente atribuida aquele trabalho e ao sentido oriundo do curso de vida e experiéncias
do proprio trabalhador, influenciando as oportunidades de aprendizagem como forca

motivadora.

A possibilidade de tomar decisfes é 0 que caracteriza autonomia, afetada tanto pela
forma de gerenciamento e estrutura organizacional quanto pela posi¢cdo do empregado na
organizacdo. Na producdo de massa taylorizada, os trabalhadores posicionados nos niveis
mais baixos da hierarquia tém poucas possibilidades de, eles proprios, selecionarem novos
métodos, mudarem o ritmo do trabalho ou a ordem das tarefas, ou ainda de escolherem
como e com quem trabalhar, ou seja, poucas sdo as oportunidades de aprendizagem. A
tecnologia de producdo, os produtos e a divisdo de trabalho em uma organizagéo

condicionam, por outro lado, as possibilidades que os trabalhadores tém de usar suas
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qualificacbes. Existem mais possibilidades de aplicar e desenvolver qualificagdes em
postos de trabalho altamente treinados e qualificados, assim como se assume que alta
qualificacdo no trabalho significa também maiores possibilidades de tomar decis6es. No
entanto, € importante ressaltar que o advento da tecnologia da informacéo abriu novas
possibilidades para submeter o trabalho qualificado em conhecimento ao controle gerencial

centralizado e, portanto, reduzir suas possibilidades de tomada de decis&o.

No que diz respeito a dimensdo possibilidade de interacé@o social, Illeris (2004b)
afirma que a aprendizagem ocorre na forma de processo social quando os empregados
discutem, refletem e trocam experiéncias, idéias e julgamentos entre si. Assim, um
ambiente de trabalho com canais de comunicacéo rigidos e comunicacdo de mao Unica nao
¢ condutor para uma troca de idéias aberta, ou seja, oferece poucas oportunidades de
aprendizagem. Por fim, a dimensdo tensdo e stress remete ao fato de que as oportunidades
de aprendizagem também sdo dependentes da extensdo e caracteristicas da pressdo
envolvida no trabalho. Quando as obrigacdes exigem trabalho rapido e intenso, reduzem-se
as oportunidades de aprendizagem porque 0 tempo e 0S recursos necessarios para aprender
ndo estdo disponiveis. Por outro lado, quando o trabalho é uma sequiéncia repetitiva e sem

variacdo, ndo ha estimulo para o empregado aprender.

Illeris (2004b) ressalta ainda que a estrutura técnico-organizacional do ambiente de
aprendizagem ndo determina a maneira como 0s empregados irdo atender as demandas por
novas qualificacOes e explorar as possibilidades de aprendizagem, pois esta aprendizagem
depende, entre outras coisas, da importancia que é atribuida pelo trabalhador ou pelos
grupos de trabalho as mudancas técnicas ou organizacionais. Portanto, a andlise do
ambiente técnico-organizacional de aprendizagem so informa acerca das possibilidades de

aprendizagem e nada diz sobre o que os empregados de fato aprendem.
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Analisando o outro aspecto do ambiente de trabalho, Jorgénsen e Warrings (2000)
sugerem que as oportunidades de aprendizagem, neste caso, se ddo em funcédo das relacbes
sociais e de questdes culturais. No ambiente sécio-cultural, os autores postulam a
existéncia de trés tipos de comunidades: de trabalho, politicas e culturais. As primeiras se
organizam em funcdo da execucdo de tarefas coletivas e a aprendizagem no interior destas
comunidades se relaciona, na maior parte do tempo, com estar apto a realizar as tarefas
esperadas com a qualidade definida pela comunidade, embora inclua também a
possibilidade de inovar. J& as comunidades politicas se estabelecem em funcéo da luta por
controle, poder, status ou influéncia no local de trabalho e a aprendizagem, neste caso,
envolve aprender sobre solidariedade e condutas comunitarias, assim como os padrdes e
linguagem da comunidade. Por fim, as comunidades culturais surgem com base em
valores, normas e percepcdes compartilhadas. A aprendizagem, neste Gltimo caso, se da
nas eventuais situacdes em que visdes e opg¢des concretas de acdo se ligam e 0s

empregados se tornam, eles proprios, sujeitos de mudanca.

Jorgénsen e Warrings (2000) argumentam que todas essas dimensdes e
comunidades estdo intrinsecamente relacionadas. A analise de relatos de pesquisa sobre
aprendizagem relacionada ao trabalho, no entanto, indica certa prevaléncia da dimensao
oportunidades de interacdo social. Doornbos e col. (2004), por exemplo, citam diversos
autores que destacam a importancia da interacdo para a aprendizagem relacionada ao
trabalho, como no caso de cooperacdo entre colegas como meio para obtencao de feedback,
assistir a uma palestra, resolver coletivamente um problema, entre indmeras outras
situacOes, diretas ou indiretas. Dos quatro tipos de atividades que suscitam regularmente
aprendizagem apontadas por Eraut (2004), dois dizem respeito a interagdo com colegas de
trabalho: participar de atividades grupais e trabalhar junto com outros. Cunningham (1998

citado por Smith, 2003) chega mesmo a definir a aprendizagem relacionada ao trabalho
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como “um conjunto infinitamente grande de interacBes informais que acontecem quando
uma pessoa esta tentando ajudar outra pessoa. E uma das mais difundidas e bem sucedidas
funcbes desempenhadas pelas pessoas em todos os niveis de cada local de trabalho e é

responsavel em grande medida pelo sucesso das pessoas nas organizac¢des”.

No relato de Antonello (2005) acerca de formas de aprendizagem identificadas
como mais importantes em estudo realizado com 43 gestores de empresas, das 12 formas
apresentadas, 4 dizem respeito a interacdo direta com outras pessoas: observacdo de
modelos, feedback, mentoria/coaching e interacdo/colaboracdo em grupo. Hicks e col.
(2007) também listam, a partir de outros autores, 17 formas de aprendizagem, das quais
pouco mais de 1/3 sdo interativas: trabalhar com outros, observar outros, trabalhar em
equipe, trabalhar em rede formal ou informalmente e buscar informacdo com colegas.
Collin (2006) também relata que cooperacgdo e interacdo sdo, a0 mesmo tempo, um meio
para e o proprio foco da aprendizagem, no caso da aprendizagem relacionada ao trabalho
de designers, e Gola (2009) identifica 0 modo aprender com colegas entre os trés mais
relatados por trabalhadores da area social (0s outros dois sdo: aprender com a experiéncia
e aprender com erros). Do mesmo modo, na analise fatorial de uma medida de métodos de
aprendizagem relacionada ao trabalho, entre os trés fatores identificados por Hashim
(2008) encontra-se aprender com outros, ao lado de “auto-aprendizado” e ‘“aprender

realizando o trabalho”.

Todos esses relatos permitem supor que a dimensdo oportunidade de interagéo
social pode ter um papel importante na promoc¢do de oportunidades de aprendizagem
relacionada ao trabalho. Vista, entdo, como um fator relativo ao contexto, pode-se pensar
em oportunidade de trabalhar junto com outros como um instrumento de aprendizagem

induzida pela organizagdo com potencial para gerar, de forma deliberada, oportunidades de
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aprendizagem induzida pelo individuo, cuja superioridade, em relagcdo a aquisi¢do do que
os individuos necessitam para realizar suas tarefas, encontra respaldo nas evidéncias

anteriormente mencionadas.

E importante destacar que, embora a dimensdo oportunidade de interacdo social
esteja analiticamente relacionada a um dos ambientes de aprendizagem, o técnico-
organizacional, ela também tem um papel na geracdo de oportunidades de aprendizagem
relacionadas ao ambiente sdcio-cultural, uma vez que, nesse ambiente, a aprendizagem diz
respeito exatamente as questdes relativas a interacao direta ou indireta com outras pessoas.
O que muda é o destaque dado aos contetdos aprendidos em cada um desses ambientes: de

um lado, aprende-se sobre como realizar o trabalho, e do outro, como ser um trabalhador.

Os ambientes de aprendizagem, aos quais llleris (2003b; 2004a) vincula as
oportunidades a serem aproveitadas pelo individuo para aprender, comportam as praticas
de gestdo adotadas pela organizacdo, na medida em que sdo estas praticas que
operacionalizam o0s aspectos relativos a eles. As praticas de gestdo podem, entdo, ser
entendidas como instrumentos das dimensdes técnico-organizacionais e das comunidades,

com 0s quais a organizacao da forma a esses ambientes.

Assim, a gestdo por processos, por exemplo, vai interferir na dimensdo contetdo do
trabalho e significado do trabalho, ao repensar o parcelamento do trabalho com vistas ao
redesenho do processo de trabalho. A gestdo por competéncia, por outro lado, se relaciona
a dimensao aplicacdo de habilidades. Levando-se em consideracdo o que foi exposto sobre
a dimensdo oportunidade de interacdo social, pode-se supor que praticas de gestdo
participativas (ou colaborativas) estejam entre as que tém potencial para gerar

oportunidades de aprendizagem relacionada ao trabalho.
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Abordando uma préatica de gestdo especifica, ha na literatura discussdes acerca do
potencial de inducdo de aprendizagem atribuido ao planejamento em algumas de suas
variantes, tais como planejamento estratégico, por cenario e transformador, o que justifica
a pertinéncia de maior aprofundamento na compreensdo dos efeitos deste tipo de pratica
sobre a aprendizagem relacionada ao trabalho por meio de pesquisas empiricas que
estudem essa relacdo. Para dar uma nocao sobre essa pratica de gestdo, a seguir sao feitas
algumas breves consideracdes sobre planejamento, com um olhar mais especifico para seu

uso na area publica.

2.2.1.3 Algumas consideragdes sobre planejamento

A consulta ao dicionario (Ferreira, 1986) informa trés acepcdes para a palavra

planejar:

- fazer o plano ou planta de; projetar; tragar.
- fazer o planejamento de; elaborar um plano ou roteiro de; programar; planificar.
- fazer tencdo ou resolucdo de; tencionar; projetar.

Se as duas primeiras indicam o uso de alguma técnica para gerar algum produto
objetivo (uma casa ou uma politica publica), a terceira leva a considerar o processo
cognitivo envolvido nessa atividade. Nesta pesquisa, 0 ato de planejar foi observado sendo
realizado por um grupo de pessoas para elaborar um plano de conducéo do governo. Esta
perspectiva remete as duas primeiras acepcbes do termo e, adicionalmente, ao campo de
estudo da Administragdo Geral, quando se considera que essas pessoas estdo usando a
referida ferramenta buscando chegar aos resultados que pretendem na gestdo. Remete
também a Administracdo Publica e Ciéncia Politica, quando a consideracédo se volta para o

fato de que os resultados que elas pretendem alcancar sdo resultados de governo
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relacionados a alguma visdo de mundo e que, por este motivo, exigirdo a administracéo de

possiveis interesses conflitantes, oriundos de visfes alternativas, para o seu alcance.

Tendo em mente essas referéncias, serdo apresentados a seguir alguns pontos que
possibilitem melhor qualificar esse aspecto da pesquisa, no que diz respeito a planejamento
como instrumento de gestdo governamental, sem pretensdes de realizar a fundo tal debate
de natureza evidentemente muito mais ampla. Antes, porém, é preciso destacar que a
pesquisa pretendeu verificar eventuais influéncias do planejamento sobre a aprendizagem
individual de dirigentes, o que significa que adotou um sentido de planejar relacionado a
terceira acepcdo, um sentido psicoldgico. A relacdo entre planejamento e aprendizado, um

tema com muito menor densidade na literatura, sera entdo abordada ao final deste topico.

Buscando uma definicdo do que vem a ser planejamento, Mintzberg (1994) realiza
ampla revisao, propondo, ao final, ser este um procedimento formalizado para produzir um
resultado articulado, na forma de um sistema integrado de decisdes. Com um olhar
direcionado para o ambito da Administracdo Publica e da Ciéncia Politica, Friedmann
(1987), por sua vez, define planejamento como uma forma de raciocinio técnico que busca
ligar o conhecimento técnico e cientifico a agdes na area publica, relacionadas a processos

de conducdo social ou de transformacéo social.

A delimitacdo do tipo de pratica relacionada a gestdo que é foco desta pesquisa
exige considerar a forma como é realizada a tarefa que cabe ao planejamento, de servir de
ligacdo entre conhecimento e acdo. Neste sentido, é possivel observar duas vertentes
quanto a relacdo entre os sujeitos envolvidos e a forma como flui o conhecimento
produzido pela e para a a¢do: uma na qual hd uma clara separacdo entre as pessoas que
planejam e as que atuam, e outra na qual planeja quem faz. Esta Gltima tornou-se

conhecida como planejamento participativo, ou seja, aquela forma de ligar o conhecimento
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a acdo em que todos os que devem agir devem também tomar parte na construcao de

teorias sobre a acao.

Esta separacdo entre uns que pensam e outros que executam, entre teoria e pratica,
ndo é exclusividade do planejamento. Ela reflete, em grande medida, certa hierarquia que
se tornou bastante comum a partir do surgimento das idéias iluministas: o pensamento, ou
a razdo, tem mais importancia que a acdo. Uma hierarquia que historicamente vem se
impondo nas relagbes humanas em varias esferas mas sobretudo no mundo do trabalho. O
paradigma cientifico positivista e a divisdao do trabalho capitalista estdo na base desta
distincdo e propostas como o taylorismo e a administracdo cientifica fornecem a
instrumentalizacdo necessaria para que essa concepcdo tome forma no mundo real.

(Braverman, 1977).

Feitas essas consideracdes acerca de planejamento participativo, cumpre ainda
indicar o fundamento para a hipotese da relacdo entre esta ferramenta e a aprendizagem
relacionada ao trabalho, do ponto de vista psicoldgico. A suposicdo de tal relacdo esta
ancorada em dois aspectos distintos. Por um lado, a idéia da participacdo nas analises e
tomadas de decisdo do planejamento remete a consideracdo acerca da dimensdo
oportunidade de interacdo social do modelo de llleris (2004a). Essa é a dimensdo do
ambiente técnico-organizacional ja anteriormente citada como tendo um significativo
potencial para gerar situacbes de aprendizagem. Por outro lado, o processo de definir
resultados a alcancar e, posteriormente, continuamente avaliar as a¢cdes sendo realizadas
quanto ao alcance desses resultados, sugere a possibilidade de que os individuos
envolvidos revejam essas acOes e aprendam com 0s eventuais erros cometidos.
Acrescentando a essa reflexdo, Eraut (2004) destaca que, como este tipo de atividade faz

parte da vida profissional normal, raramente € considerado como atividade de
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aprendizagem, embora aconteca muito aprendizado importante nela. Do mesmo modo,
encontra-se referéncia ao efeito de aprendizado do planejamento em outros autores como
Chermack e Van der Merwe, 2003; Van der Heijden, 2004; Chermack, Lynham e Van der

Merwe, 2006.

Apresentados os topicos relativos as variaveis individuais e do ambiente que
exercem influéncia na aprendizagem estudada nesta pesquisa, 0 proximo item se detém nos

aspectos relativos aos resultados esperados deste tipo de aprendizagem.

2.2.2 Resultados de aprendizagem relacionada ao trabalho: a competéncia

Medir resultados de aprendizagem induzida pela organizacdo, ndo obstante o
aparente controle que se imagina existir nestas atividades planejadas, ndo € tarefa simples
(Salas & Cannon-Bowers, 2001), apesar do volume de pesquisas que tratam do assunto
(Alvarez, Salas & Garofano, 2004). Essa dificuldade aumenta significativamente quando
se aborda resultados da aprendizagem induzida pelo individuo ou ndo induzida, como
ressalta Livingstone (2000) ao chamar a atencdo para o fato de que “aprendizagem
informal pode ocorrer a qualquer momento, em qualquer lugar e com qualquer pessoa”.
Clarke (2004) destaca que, pela sua propria natureza, medir ou avaliar resultados de
aprendizagem relacionada ao trabalho pode apresentar problemas significativos, uma vez
que esta, freqlientemente, é ad hoc e ndo planejada. Assim, é inacessivel pelas tradicionais
abordagens de mensuracdo de aprendizagem induzida pela organizagdo ou por atividades

de ensino em escolas, visto que os resultados especificos sdo dificeis de definir a priori.

Clarke (2004) aponta ainda, como outro fator que dificulta a avaliacdo da
aprendizagem relacionada ao trabalho, a diversidade de modos de conceituar o fendbmeno,

tal como abordado anteriormente, 0 que pode causar uma consideravel confuséo no nivel
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pratico. Este autor destaca, como agravante, a existéncia de dois pontos de vista
contrastantes sobre como a aprendizagem nas organizacfes deve ser medida: a perspectiva
da aprendizagem, cujo foco esta na intensificacdo da capacidade de aprender de individuos
e organizacbes, e a perspectiva do desempenho, preocupada em garantir que a
aprendizagem se traduza em comportamento ou desempenho associado ao alcance das
metas organizacionais. As avaliacdes de aprendizagem relacionada ao trabalho tendem a
ser feitas a partir da perspectiva de aprendizagem e, por esta razdo, giram em torno de
mecanismos que supostamente a facilitam. Um dos problemas dessa forma de abordar a
avaliacdo é que ndo ha julgamento sobre a pertinéncia do que é aprendido, embora seja
importante, de todo modo, avaliar quais praticas podem estimular a aprendizagem. Alguns
exemplos de pesquisas com estas caracteristicas podem ser encontrados em Clarke (2004),

Antonello (2005; 2006) e Skule (2004).

Eraut (2004) tece algumas consideracdes sobre as dificuldades que envolvem as
pesquisas acerca desse fendbmeno. Ele aponta que a aprendizagem relacionada ao trabalho,
freqentemente, ndo é reconhecida como aprendizagem, uma vez que os individuos,
habituados a associar aprendizagem a situacdes do tipo treinamento em sala de aula, ndo
atribuem os resultados obtidos a aprendizagem. Ele completa que as pessoas assumem que
aprendizagem e trabalho sdo duas atividades separadas que nunca se combinam, embora 0s
achados tenham sempre demonstrado o contrério, que a maior parte da aprendizagem

relacionada ao trabalho ocorre enquanto este € realizado.

Marsick (2003) aponta ainda que grande parte dos estudos acerca de aprendizagem
relacionada ao trabalho tem adotado estratégias qualitativas para coleta e analise dos
dados, em funcéo das dificuldades encontradas pelos pesquisadores para abordar de forma

quantitativa o construto, ja que ele apresenta como caracteristicas importantes o fato de ser
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pouco consciente e oportunistico. Ainda assim, essa autora defende que esse tipo de
aprendizagem s6 pode ser realmente bem compreendido por meio da utilizacdo de ambas

as estratégias.

E necessario considerar que as dificuldades apontadas sugerem uma éarea de estudo
que ainda necessita ser explorada, o que poderia explicar a maior ocorréncia de estudos
qualitativos focalizando condicbes de aprendizagem em detrimento de medidas
quantitativas de resultado. Ndo obstante, esforcos tém sido empreendidos no sentido de
identificar resultados de aprendizagem relacionada ao trabalho. Algumas das tipologias
anteriormente apresentadas sdo baseadas no tipo de resultado de aprendizagem que se pode
esperar: conhecimento sobre procedimentos, conhecimento sobre proposicfes, valores,
atitudes e habilidades, sdo alguns dos resultados inferidos a partir de tipologias de

aprendizagem propostas (Smith, 2003).

Por outro lado, é bastante freqiiente a referéncia a competéncia como resultado de
aprendizagem relacionada ao trabalho (Antonello, 2007; Antonello, 2005; Illeris, 2004b;
Conlon, 2004; Larsen, 2004), assim como também é encontrado na literatura que aborda a
aprendizagem induzida pela organizacdo (Guimardes, Bruno-Faria & Branddo, 2006).
Neste Gltimo contexto, a nocdo de competéncia se associa fortemente a de
aprendizagem, sendo a primeira considerada resultado da segunda. Conforme
destaca Brandao (2006; 2009): “a aprendizagem representaria o processo pelo qual
se adquire a competéncia, enquanto o desempenho da pessoa no trabalho
representaria uma expressao de suas competéncias, uma manifestagio do que o

individuo aprendeu ao longo de sua vida”.

Lima e Borges-Andrade (2006) identificam a existéncia de diversas conceitua¢es

de competéncia, na literatura de &reas como educacgdo, linglistica, psicologia e em teoria
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organizacional, havendo ainda, no interior de cada uma delas, distintas abordagens e
distingdes. Na perspectiva do desenvolvimento humano nas organizagdes, que remete a
aprendizagem em contexto de trabalho, os autores relatam uma concordancia basica com o
tratamento dado ao construto nos campos da educacao e da psicologia, definindo-a como
um atributo individual que envolve conhecimentos, habilidades e atitudes, motivacao,
crengas e comportamentos, 0s quais sdo requeridos para um bom desempenho em uma area
ou tarefa. Os autores descrevem alguns elementos adicionais associados ao tema nesta
area: mensurabilidade da competéncia; interdependéncia entre seus elementos constitutivos
(CHA's); geracdo de resultados, em funcdo de competéncia; aplicacdo de atributos
individuais (CHA"s), em um contexto, flexibilidade em contextos mutaveis e suposicdo de
que os CHA’s sdo aprendidos. Na Tabela 2.7 encontram-se defini¢cbes de competéncias
presentes em revisao realizada por Dias (2001 citado por Lima e Borges-Andrade, 2006),

com acréscimos.

Branddo (2009) aponta o fato de que existem duas principais abordagens do
conceito: uma que define competéncias como um atributo do individuo que lhe permite
desempenhar uma dada tarefa, e outra que associa competéncia ao que o individuo
efetivamente produz em um dado contexto. Esse mesmo julgamento parece ser o que faz
Eraut (2004), quando afirma que, nos Estados Unidos, o significado de competéncia refere-
se a um atributo ou qualidade centrada no individuo, enquanto nos outros lugares, ele se

refere a atender as expectativas sociais.

Tabela 2.7: Defini¢bes de competéncia

Definicdo Fonte

Conjunto de conhecimentos, habilidades e experiéncia que credenciam um  Magalhdes e col. (1997, citado
profissional a exercer determinada fungéo por Brandao, 1999)

Conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes correlacionados que Parry (1996, citado por Dutra e
afeta parte consideravel da atividade de alguém, que se relaciona com o col., 2000)

desempenho, que pode ser medido por padrdes pré-estabelecidos e que
pode ser melhorado por meio de treinamento e desenvolvimento.
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Conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes interdependentes e
necessarios a consecucdo de determinado propdsito, no trabalho.

Caracteristicas individuais observaveis — conhecimentos, habilidades,
objetivos, valores — capazes de predizer/causar desempenho efetivo ou
superior no trabalho ou em outra situacdo de vida.

Atributos pessoais (motivagdes, qualidades, habilidades), evidenciados
pela maneira como a pessoa se comporta no trabalho, que predizem a
efetividade ou o alto desempenho no trabalho.

Capacidade da pessoa em gerar resultados dentro dos objetivos
estratégicos e organizacionais da empresa.

Repertdrios comportamentais identificados como relevantes para a
obtencéo de alto desempenho em um trabalho especifico, ao longo de uma
carreira profissional, ou no contexto da estratégia organizacional.

Competéncia ndo ¢ estado ou conhecimento que se tem nem ¢é resultado de
treinamento. Competéncia é na verdade colocar em préatica o que se sabe
em um determinado contexto, marcado geralmente pelas relagdes de
trabalho, cultura da empresa, imprevistos, limitacfes de tempo e de
recursos, etc.

Assumir responsabilidades frente a situacdes laborais complexas e
desenvolver uma atitude reflexiva sobre o trabalho, que permita ao
profissional lidar com eventos inéditos, surpreendentes, de natureza
singular.

O saber agir responsavel e reconhecido, que implica mobilizar, integrar,
transferir conhecimentos, recursos, habilidades, que agreguem valor
econdmico a organizacdo e valor social ao individuo.

Uma totalidade complexa de orientac&o, visdo geral e conhecimento
tradicionais e atualizados, combinada com habilidades profissionais e
cotidianas e uma ampla gama de qualidades pessoais tais como
flexibilidade, abertura, independéncia, responsabilidade, responsabilidade,
criatividade, etc.

As competéncias séo entendidas como a acdo que combina e mobiliza as
capacidades (conhecimentos, habilidades e atitudes passiveis de
desenvolvimento) e os recursos tangiveis (quando for o caso).

Combinagoes sinérgicas de conhecimentos, habilidades e atitudes,
expressas pelo desempenho profissional dentro de um contexto
organizacional, que agregam valor a pessoas e organizacgoes.

Durand (1999, citado por
Brandéo, 1999)

MccClelland (1970, citado por
Brandao, 1999)

Klemp (1999, citado por
Brandao, 1999)

Dutra e col. (2000)

Sparrow e Bognanno (1994)

Le Boterf (1995, citado por
Dutra e col., 2000)

Zarifian (1996)

Fleury e Fleury (2001)
Fleury e Oliveira Jr (2008)

Ileris (2003a)

Ruas (2005)

Brandao (2009)

Nota: Adaptada de Lima e Borges-Andrade (2006)

Além das duas abordagens citadas, Branddo (2009) revela ainda o surgimento de
uma terceira vertente, mais recente, que se caracteriza por ser uma perspectiva integradora
e pela influéncia cognitivista. Esta abordagem, que parece ter aceitacdo mais ampla, define

competéncia como “combinagdes sinergicas de conhecimentos, habilidades e atitudes,
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expressas pelo desempenho profissional dentro de um contexto organizacional, que

agregam valor a pessoas e organizagdes” (Brandao, 2009).

Illeris (2003a), por sua vez, defende que seu modelo de aprendizagem se adéqua
perfeitamente a nocdo de competéncia tal qual esta vem sendo utilizada atualmente,
significando “uma totalidade complexa de orientacdo, visdo geral e conhecimento
tradicionais e atualizados, combinada com habilidades profissionais e cotidianas e uma
ampla gama de qualidades pessoais tais como flexibilidade, abertura, independéncia,

responsabilidade, responsabilidade, criatividade, etc.”

A definicdo utilizada por Branddo (2009) evidencia os elementos constitutivos da
competéncia: conhecimentos, habilidades e atitudes. Cada um destes conceitos, por si so, é
alvo de extensa literatura. Em Magalhdes e Borges-Andrade (2001) é possivel encontrar
defini¢bes bastante sintéticas dos trés conceitos, apresentadas com o fim de orientar o

levantamento de necessidades de treinamento feito por estes autores.

Assim, no mencionado texto, conhecimento refere-se a um corpo organizado de
informacBes de natureza técnica ou administrativa, o qual, se aplicado, faz com que o
desempenho adequado no trabalho seja possivel. Habilidade é definida como a capacidade
de desempenhar operacdes de trabalho com facilidade e precisdo, incluindo
comportamentos motores ou verbais que favorecem a realizacdo das tarefas inerentes a
funcdo. Por fim, com relagéo a atitude, os autores oferecem uma definicdo que, segundo
eles, é a que efetivamente tem sido usada na Psicologia Instrucional, embora possa haver
divergéncias quanto a ela por parte de tedricos da Psicologia Social. Atitude € vista, ent&o,
como a predisposicdo do individuo, que se manifesta verbalmente ou ndo, assumindo

carater de favorabilidade ou desfavorabilidade em relagdo a um objeto, pessoa ou fato, ou
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denota sentimentos do trabalhador a respeito do que ele faz ou sobre a organizacdo em que

trabalha ou alguma pessoa competente da mesma.

Considerando o argumento sendo desenvolvido com o objetivo de respaldar o uso
de competéncia como um resultado de aprendizagem relacionada ao trabalho e a definigédo
desse construto como um conjunto de CHA’s, vale resgatar a contribuicdo de Gagneé
(1984) sobre a categorizacdo de resultados de aprendizagem a fim de entender como se da
a aquisicdo desses elementos constitutivos. O referido autor postula cinco dominios, ou
tipo de resultados de aprendizagem, a saber: habilidades motoras, informacdo verbal,
habilidades intelectuais, estratégias cognitivas e atitudes. Relacionando esses dominios aos
CHA'’s, pode-se dizer que conhecimento, tal como descrito por Magalhdes e Borges-
Andrade (2001), refere-se ao dominio de informacdo verbal. Ja habilidade inclui os
dominios habilidades motora e intelectual. Por fim, no que concerne a atitude, a

correspondéncia é direta.

Gagné (1984) descreve diferentes requisitos para alcancar os resultados de
aprendizagem em cada um desses dominios. No caso do dominio informacédo verbal, o
principal requisito para aprendizagem e retencdo parece ser a apresentacdo da informacao
em um contexto organizado e significativo. A aprendizagem de habilidade motora, por
outro lado, exige pratica, no sentido de repeticdo do ato motor essencial, enquanto
habilidade intelectual concerne a aquisi¢do de conceitos, regras e procedimentos, indo da
menor para a maior complexidade. Finalmente, no que diz respeito & atitude, o autor
reconhece que esta é relativamente resistente a mudanca e para seu aprendizado ele

recomenda a observacéo do comportamento de um modelo.

Além da questdo da definicdo do que vem a ser competéncia e seus elementos

constitutivos, outro ponto que enseja diferentes abordagens refere-se a como fazer sua
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descricdo. Brandao (2009) explica que, neste caso também, existem duas possibilidades. A
primeira delas consiste em descrever pautas ou referenciais de desempenho, considerando
que estes desempenhos pressupdem a aquisi¢do prévia da competéncia pelo individuo. A
segunda possibilidade ¢ identificar os elementos constitutivos (conhecimentos, habilidades

e atitudes) da competéncia que se pretende descrever.

O autor destaca ainda que o uso de cada uma destas alternativas se relaciona a
finalidade da descri¢do. Quando se pretende usar a descricdo da competéncia na avaliagdo
do desempenho no trabalho, a opcéo pela descricdo de referenciais de desempenho parece
mais adequada, enquanto a descricdo dos elementos constitutivos, juntamente com o
comportamento desejado, estaria mais proxima do que é necessario definir em acles

instrucionais.

A consideracdo de competéncia como resultado de aprendizagem relacionada ao
trabalho pode ser encontrada em algumas pesquisas como, por exemplo, no relato de Eraut
(2004), no qual ele apresenta uma extensa lista do que chama de descritores resultantes de
diversas pesquisas qualitativas orientadas pela pergunta “O que estd sendo aprendido?”.
Essas competéncias sdo desenvolvidas ao longo da vida profissional e a maioria delas
inclui tanto conhecimento quanto habilidades. O autor sugere que esta lista, constante da

Tabela 2.8, seja utilizada como uma tipologia para orientar pesquisas futuras.

Antonello (2006; 2007), por sua vez, relata estudos qualitativos nos quais analisa a
relacdo entre aprendizagem relacionada ao trabalho e o desenvolvimento de competéncias
assim como Lima (2005), que discute 0 mesmo tema no caso de executivos da area de

transportes urbanos.
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Tabela 2.8: Resultados de aprendizagem relacionada ao trabalho (O que esta sendo

aprendido?")

Desempenho de tarefa
- rapidez e fluéncia
- complexidade das tarefas e problemas
- gama de habilidades requeridas
- comunicacdo com uma grande amplitude de
pessoas
-trabalho colaborativo

Consciéncia e Compreensao
- outras pessoas: colegas, clientes, gerentes, etc
- contextos e situacdes
- a propria organizacéo
- problemas e riscos
- prioridades e quest@es estratégicas
- questdes de valor

Desenvolvimento pessoal
- auto-avaliagéo
- auto-gerenciamento
- lidar com emogdes
- construgédo e manutencéo de relacionamentos
- disposicgéo para considerar outras perspectivas
- disposic¢do para consultar e trabalhar com
outros
- disposic&o para aprender e melhorar a prética
- acessar conhecimento relevante e pericia
- capacidade para aprender com a experiéncia
Trabalho em equipe
- trabalho colaborativo
- facilitacdo de relacGes sociais
- planejamento e solucgdes de problemas em
conjunto
- capacidade de se engajar em e promover
aprendizagem mutua

Desempenho de papel
- priorizacdo
- gama de responsabilidade
- apoiar a aprendizagem de outras pessoas
- lideranca
- responsabilizagdo
- papel de supervisdo
- delegacéo
- lidar com questdes éticas
- enfrentar problemas inesperados
- gerenciamento de crise
- manter-se atualizado
Conhecimento académico e habilidades
- uso de evidéncia e argumento
- acessar conhecimento formal
- pratica baseada em pesquisa
- pensamento tedrico
- saber o que vocé precisa saber
- usar recursos de conhecimento (humano, em
papel, eletrdnico)
- saber como usar teoria relevante (em uma gama
de situacOes préticas)
Tomada de deciséo e solugdo de problemas
- gquando buscar ajuda de especialista
- lidar com a complexidade
- tomada de decisdo em grupo
- analise de problema
- gerar, formular e avaliar opgGes
- gerenciar o processo dentro de um prazo
apropriado
- tomada de decisdo em condicfes de pressdo

Julgamento
- qualidade do desempenho, saidas e resultados
- prioridades
- questdes sobre valores
- niveis de risco

Nota. Adaptado de Eraut (2004).

Recuperando as questdes apontadas por Illeris (2003b) e por Eraut (2004), a
discussdo acerca da pertinéncia de se considerar competéncia como resultado de
aprendizagem relacionada ao trabalho remete a consideracdo do que se espera da
aprendizagem que ocorre no contexto das organizacdes. Se nos primordios da

industrializagdo de carater taylorista, o importante era garantir o dominio de restritos

59



conhecimentos e habilidades necessarios a execucdo de uma tarefa delimitada e repetitiva,
0 esperado na economia da informacdo é que o trabalhador seja capaz de entregar esses
conhecimentos e habilidades de maneira combinada e adequada para as situagdes
imprevisiveis e complexas tipicas da realidade atual. 1sso exige que o trabalhador apresente
determinados modos de ser e agir diante das situacGes. Dai que o construto apropriado para
refletir essa nova ordem de demandas do trabalhador passa a ser a no¢do de competéncia, o
qual agrega as atitudes aos dois outros elementos j& conhecidos. Além disso, suas
definicbes mais recentes vao além e prescrevem que essa combinacdo de elementos seja
sinérgica e capaz de agregar valor. Ja ndo basta saber o que é e saber como fazer, é preciso
saber combinar adequadamente esses dois elementos, o que implica, em ultima instancia,

em saber ser (aquilo que a organizacgdo espera que o trabalhador seja).

Esclarecer o que vem a ser competéncia, quando se discute aprendizagem
relacionada ao trabalho, torna-se importante na medida em o que é aprendido desta forma
nem sempre pode receber essa denominacdo, dada a concepcdo apresentada, uma vez que
nem tudo que um individuo aprende realizando sua atividade profissional é avaliado como
sendo capaz de agregar valor, do ponto de vista da organizacdo (Clarke, 2004). Este é o
caso, por exemplo, daquele servidor publico recém-concursado que, em poucos meses,
aprende a nao dar pareceres conclusivos para evitar ter que assumir responsabilidades
posteriores em consequéncia do parecer. Mas, por outro lado, essa qualidade da
competéncia que a relaciona a contetdos subjetivos ou tacitos (Nonaka e Takeuchi, 1997),
como é o caso do “saber ser”, € justamente um forte motivo para ver a aprendizagem

relacionada ao trabalho como seu possivel promotor.

Ademais, é preciso ter em conta que dizer que a no¢ao de competéncia implica em

“saber ser” algo valorizado pela organizacao equivale a dizer que competéncia decorre de
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um juizo de valor, de uma avaliacdo. O desempenho de um trabalhador sera considerado
competente se, e somente se, atender aos critérios, muitas vezes qualitativos, esperados
pela organizacdo. Nao por acaso, 0 uso cotidiano da palavra “competente” indica
justamente alguém cujo desempenho em determinado contexto atinge as expectativas:
“fulano é um advogado competente!”. Assim, a idéia de competéncia como um complexo
multifacetado de caréater valorativo sugere, além de avaliacdo em grande medida subjetiva,
que essa avaliacdo se refira ao conjunto da atuacdo do trabalhador, e ndo sé a aspectos

parciais desse desempenho.

A partir deste ponto de vista, ndo parece coerente enunciar competéncias tais como
“Foco em resultados” ou “Trabalho em equipe”, com apresentado por Brandio (2009) a
titulo de exemplo de descricdo de competéncia por referenciais de desempenho. Tais
enunciados contemplam apenas parcialmente o que seria chamado de competéncia. Um
enunciado mais proximo da idéia de avaliacdo da atuacdo integral do individuo esta
representado na formulagdo, também de Brandao (2009), “prestar atendimento bancéario
baseado em padrdes de exceléncia” como a competéncia de gerentes de agéncia de banco,

e que pode ser desdobrada em dimensdes as quais se associam 0s elementos constitutivos.

A Tabela 2.9 sugere uma estrutura para 0 mapeamento de competéncias que
pretende ser coerente com o conceito de competéncia como combinagdo sinérgica de
CHA’s que agrega valor a pessoas ou organizagbes que, a0 mesmo tempo, reconhece a
complexidade do conceito ao propor uma forma de subdividi-lo que ndo fere a consisténcia

tedrica, facilitando a definicdo posterior de eventuais a¢fes de desenvolvimento.
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Tabela 2.9: Exemplo de formulacdo de competéncia pela identificagédo de dimensdes e
CHAs associados

Competéncia: gerenciar equipes de venda com dinamismo e flexibilidade, mantendo o foco no resultado e a
motivacdo da equipe, garantindo a satisfacdo dos clientes.

Dimensdes CHA'’s

Gerenciamento de equipes C: Principios de relacdes humanas
H: Resolucdo de conflitos
Habilidade conversacional
A: Flexibilidade
Proatividade

Foco no Resultado C: Metodologia de definicdo de prioridades e de
metas
H: Avaliagdo de custos e beneficios das
oportunidades de venda
A: Valorizacdo do alcance de resultados
Proatividade
Predisposicao para o aprimoramento continuo

Vendas C: Técnicas de venda
Produtos e servicos do catalogo
H: Argumentacéo convincente
A: Respeito pelo cliente

Além de se basear em uma estrutura conceitualmente coerente, € importante
ressaltar que, pelo carater avaliativo dado ao conceito, 0 mapeamento de competéncias,
entendido como a identificacdo das dimens@es relevantes e dos CHAs associados, deveria
ser realizado com base no que é esperado como desempenho de uma funcéo, no contexto
organizacional. Isso implica em identificar essas dimens@es, seja derivando-as da estratégia
da organizacdo (Guimaraes, Bruno-Faria & Branddo, 2006) ou a avaliacdo de individuos
hierarquicamente superiores a funcdo, ou ainda a avaliacdo de individuos que sejam
destinatarios da prestacdo dessa funcdo, mas ndo de seus proprios integrantes, tendo em
vista que esses individuos poderiam estar propensos a identificar dimensbes de
competéncia que dominam, mas que ndo correspondem necessariamente ao que €
esperado. Deste modo, fica também claro que a identificacdo de dimensdes relevantes da
competéncia é condicionada pelo contexto e, assim, pode mudar se mudam as condic¢des

Ou a organizacao.
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Cabe ainda considerar que os destinatarios da prestacdo provavelmente tém mais
facilidade para identificar a competéncia do que as dimensdes dela, uma vez que estdo
mais diretamente em contato com o desempenho expresso pelo individuo do que com o
processo de mobilizacdo que leva a esse desempenho, sendo capazes de atribuir valor a ele.
Assim, estariam menos bem posicionados para identificar conhecimentos e habilidades
envolvidos, embora seja possivel derivar as atitudes implicitas na avaliacdo que fazem do

desempenho.

Toda a argumentacdo desenvolvida até aqui tomou por base os trabalhadores que
atuam nos diversos niveis de subordinacdo em uma estrutura organizacional. No entanto,
ndo é esse o caso daqueles cuja atuacdo se da no topo da organizacédo, para 0s quais ndo ha
nivel hierarquico superior. Os indicadores provavelmente mais adequados, nesse caso,

seriam os proprios indicadores de desempenho da organizacao.

As consideracOes apresentadas apontam a pertinéncia de se considerar o construto
competéncia como um resultado possivel de aprendizagem relacionada ao trabalho, bem
como a validade de medir essa competéncia por intermédio de suas dimensdes e CHAs

associados.

Resta ainda destacar que, assim como ocorre no campo de estudo da aprendizagem,
0 uso do termo também é encontrado na literatura acerca de competéncias se referindo a
diferentes niveis de andlise. Nesta pesquisa, também como no caso da aprendizagem, é

adotado para as competéncias o nivel de analise do individuo.

No proximo tépico, serdo levantados os principais argumentos relativos a
identificacdo das dimensdes da competéncia de dirigentes pablicos, a populacdo estudada
nesta pesquisa, recorrendo ndo so a principios tedricos psicologicos, como vem sendo feita

a discussdo até aqui, mas também apresentando alguns elementos dos campos da Ciéncia
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Politica e da Administracdo Publica, ainda que de forma sucinta, dada a filiacdo epistémica

da pesquisa ao campo da Psicologia.

2.2.2.1 Competéncia requerida de dirigentes

Em consonancia com as questdes levantadas no topico anterior, a identificacdo das
dimensbes da competéncia de dirigentes publicos e os elementos constitutivos a elas
relacionados parte da limitacéo de que esses individuos encontram-se no topo da hierarquia
organizacional, exercendo o poder discricionario que lhe foi conferido pela populagéo. Por
outro lado, tomar como parametro os resultados de seus governos, como indicadores
organizacionais, depende de se ter como referéncia uma determinada matriz ideoldgica ou,
alternativamente, recorrer ao proprio processo, eleitoral entendido como avaliacdo da

competéncia do dirigente feita pelos eleitores.

Por outro lado, na literatura pertinente, € possivel encontrar algumas indicagdes
sobre os elementos dessa competéncia, embora seja importante destacar que, em muitos
casos, essas indicacdes nao vém acompanhadas da visdo politica que as orientam e, como €
possivel supor, o elemento avaliativo constituinte da competéncia deriva dessa orientacao.
Inversamente, alguns textos que abordam o papel do estado ou das caracteristicas
esperadas dos governos, permitem derivar as caracteristicas da competéncia do dirigente
pertinentes ao modelo proposto. E possivel supor, destas consideracdes, a vastiddo da

literatura tratando do tema e a variedade de abordagens no seu tratamento.

Assim, serdo apresentados alguns topicos presentes nesta literatura com a finalidade
de estabelecer um quadro referencial para a analise que se pretendeu desenvolver na

pesquisa, reiterando que essa exposicdo ndo contempla a profundidade e amplitude
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exigidas no tratamento do tema pela Gtica das disciplinas nas quais o debate tem suas
raizes. Cabe ainda dar destaque ao fato de que boa parte dos textos abordados discute a
tematica no contexto latino-americano, em busca de maior coeréncia com a realidade aqui

estudada, a saber, o0 exercicio da direcdo publica brasileira.

Uma primeira questdo a ser levantada refere-se a dicotomia politica-administracao.
Tematica presente desde os escritos weberianos, conforme destaca Martins (1997), ela
opde a racionalidade substantiva da busca de interesses a racionalidade instrumental-
formal do exercicio da autoridade, comumente enunciada como o confronto entre razéo
técnica e politica. Na visao de varios autores, segundo Loureiro, Abrucio e Rosa (1998), a
necessaria superacao desse modelo passa pela complementaridade entre os dois lados,
cabendo a burocracia ser responsavel frente aos cidaddos, e aos politicos, no seio dos
partidos ou no Congresso, fazer a ponte entre as decisGes burocréaticas e os interesses por
eles representados, controlando as agdes dos burocratas. Loureiro e col. (1998) sugerem, a
partir desse raciocinio, a identificacdo dos ocupantes de cargos de alto escaldo como

policymakers, isto €, decisores com responsabilidade politica.

Este debate permeia a prépria definicdo, na literatura, de quem é o dirigente
publico. Pacheco (2002), por exemplo, deixa claro de inicio que dirigente publico é o
ocupante de cargos de livre nomeacao, seja o individuo originalmente externo ao servico
publico ou um funcionario. No entanto, a autora distingue, em outro trecho do mesmo
texto, as figuras do ministro e do dirigente, afirmando que existem diferencas de regras de

responsabilizacdo entre os dois.

Pacheco (2002) destaca que um argumento dedutivo bastante fregliente na literatura
sobre o dirigente publico brasileiro parte do reconhecimento do carater patrimonialista da

cultura politica brasileira para chegar a conclusdo de que todos os dirigentes sdo
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incompetentes e apadrinhados politicos, resultando na recomendacdo de que a escolha
destes deveria atender, essencialmente, a critérios técnicos. A autora sugere que a énfase
nessa abordagem, levou a que ndo houvesse discussdo acerca das competéncias especificas

de direcdo.

Em alguns textos, como é o caso de Figueiredo e Tavares (2006), ndo ha sequer a
definicdo, restando ao leitor depreender, pela complexidade de atribui¢Ges identificadas
pelos autores, que se trata de integrantes do primeiro escaldo de governo, mas, a0 mesmo,
como o texto também prevé programas visando a formacdo desses individuos, que 0s

autores se referem a integrantes permanentes da burocracia estatal.

Longo (2003), por sua vez, chama de dirigente publico uma nova categoria
profissional, introduzida no ambito da administracdo da publica pelas classes politicas
dirigentes com a intencdo de controlar a burocracia, no contexto do movimento
denominado Nova Gestdo Publica. Essa mesma abordagem € encontrada em Moore (2002
citado por Longo, 2003), que Vé estes profissionais como criadores de valor publico, em
Pacheco (2002), e em De Bonis (2008), que chama a atencdo para o fato de que, na
literatura brasileira sobre o assunto, transparece certo viés anti-politico e tecnocratico, na
medida em que 0s autores parecem partir de um pressuposto de que a interferéncia da
politica nos assuntos ditos administrativos €, por natureza, nociva, levando a praticas como
patronagem, clientelismo e corrupcdo, mas nao tém base empirica para, de fato,

fundamentar essas afirmacoes.

A descricdo das caracteristicas e atribuicdes desta nova categoria profissional feita
pelos referidos autores parece apontar para um discutivel super-burocrata habilitado para
uma conducdo politica parcialmente limitada, com alto grau de autonomia para a tomada

de decisdo, destacando-se que este ultimo aspecto gera questionamentos quanto a
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legitimidade para a tomada de decisdo discricionaria (Behn, 1998). Vale questionar se o
esforco despendido na busca da formacdo desse novo estrato administrativo ndo seria
melhor direcionado se voltado para a qualificacdo do préprio estrato politico, dada a ténue

diferenca entre os dois.

Tal raciocinio parece estar na origem da proposta de Matus (2000). Partindo de uma
abordagem distinta, mas também preocupada com a elevacao da capacidade de governo,
este autor sugere o fortalecimento da abordagem tecnopolitica na atuacdo do dirigente
publico, que necessita aprender a manejar a ciéncia e a técnica de governar sistemas sociais
complexos tais como 0s que se apresentam nas sociedades modernas. A abordagem
tecnopolitica implica em articular conhecimentos técnicos, habilidade politica e

capacidades organizativas com vistas ao alcance dos objetivos de governo.

Apresentado esse breve panorama, torna-se importante delimitar a abordagem dos
conceitos nesta pesquisa: adota-se aqui a concepc¢do de dirigente publico como aquele(a)
que exerce sua funcdo no primeiro nivel hierarquico em uma determinada instancia, seja
ele originalmente servidor publico ou ndo, tenha sido eleito ou indicado. Feita esta
delimitacdo, serdo apresentadas na Tabela 2.10, resumidamente, algumas das
caracteristicas da atuacdo de dirigentes presentes nos textos abordados, que possam

contribuir com a identificacdo das dimensdes da competéncia de dirigente pablico.

E importante ressaltar, no entanto, que boa parte delas foi sugerida por seus autores
com referéncia a um tipo de profissional que ndo corresponde estritamente a concepgdo de
dirigente publico aqui adotada, mas, ainda assim, foram consideradas em fungdo da ja

mencionada semelhanca entre as caracteristicas e atribui¢fes das duas concepgoes.
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Tabela 2.10: Caracteristicas da funcao de dirigente publico presentes na literatura

Autor(es)

Caracteristicas da funcao de dirigente

Loureiro e col. (1998)

Matus (2000)

Civil Service
Management Board -
Reino Unido (citado
por Pacheco, 2002)

Comissdo da Funcéo
Pdblica - Canada
(citado por Pacheco,
2002)

Pacheco (2002)

Dimensdo da competéncia:

- tomar decisdo considerando os aspectos politicos (a logica das disputas
eleitorais, dos interesses federativos, das demandas sociais) e técnico-
administrativos (a logica do controle de gastos e da distribuicéo rigida de recursos
dentro das alocacGes orcamentarias)

Conhecimentos:

- técnicos

- do aparato publico

- do mundo da politica

Habilidades:

- politicas (de construcdo de viabilidade politica)

- conciliar multiplos critérios de eficiéncia e eficacia (politico, econdmico, sociais,
ambientais, etc)

- distinguir julgamento técnico e politico

- capacidades organizativas

Atitudes:

- tolerancia a ambientes super-regulados

- solidariedade e consideracao pelos mais fracos

- toleréncia a inimigos internos ao governo (friccdo burocratica)

- foco na agdo

- importancia do calculo (planejamento) que precede e preside a agao

Dimensdes de competéncia:

- dar proposito e dire¢do

- produzir um impacto pessoal

- pensar estrategicamente

- conseguir o melhor das pessoas
- aprender e melhorar

- centrar-se no servico

Dimensdes de competéncia:

- intelectual (capacidade cognitiva; criatividade)

- construgéo do futuro (visdo)

- gestdo (gestdo pela acdo; compreensdo organizacional; trabalho em equipe;
parceria)

- relacional (relagdes interpessoais; comunicacao)

- pessoal (vitalidade e resisténcia ao stress; ética e valores; personalidade;
flexibilidade; auto-confianga; conhecimento de sistemas, politicas e programas de
governo)

Dimens@es de competéncia:

- especialistas em seus temas setoriais (salde, educacdo, meio-ambiente, etc)

- competéncias especificas de direcdo (liderar os processos de otimizacdo de
recursos humanos e financeiros, uso de tecnologias de informacdo, monitoramento
e avaliagdo de resultados, clima e mudanca de cultura das organizagdes,
interlocugdo com vérios atores, dentre outros temas de gestéo)

- lidar com interesses difusos e contraditérios, balanceados a luz do interesse
publico

- construir consensos em torno de suas propostas, em ambiente essencialmente
autorizativo (sistemas e regras sao rigidos e uniformes)

- assumir compromissos com resultados (da organizacdo sob sua responsabilidade
e do governo como um todo), com o impacto das a¢fes e com 0 uso responsavel
dos recursos publicos

- ajudar a definir com clareza a missdo da instituigdo que dirige, suas estratégias e
prioridades, e

- liderar pelo exemplo e conduzir a mudanga na organizagdo publica para que
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Longo (2003) e Moore
(2002, citado por
Longo, 2003)

Figueiredo e Tavares
(2006)

De Bonis (2008)

alcance padrdes mais elevados de desempenho institucional: dar foco e sentido as
mudancas organizacionais e exercer comunicacdo permanente com todos oS
envolvidos

- praticar, fomentar e cobrar o alto desempenho de todos os colaboradores

- ajudar a preparar a transicdo de governo

Atitudes:

- legitimidade técnica

- sensibilidade para o contexto da acéo publica: necessariamente politico

- dispor-se a exercer supervisdo permanente das acfes face a missao, estratégias e
prioridades definidas

- desenvolver real interesse por recursos humanos, finangas e tecnologia

- valores republicanos: defesa do patrim6nio e dos recursos publicos contra a
apropriacdo por parte de interesses privados ou corporativos

- extremado zelo pela economia de recursos

- firmeza na busca de resultados e efetividade nas a¢des

- responsabilidade pela execugdo de objetivos coletivos de governo

Dimensdes de competéncia

- gestdo estratégica — refletir estrategicamente e produzir idéias sobre como a
organizacdo pode criar o0 maximo valor; se necessario, alterar 0s pressupostos
sobre os quais atua, reformular a missao e inovar

- gestdo do entorno politico - com o objetivo de obter a legitimidade, as
autorizagdes, o apoio, a colaboragdo e 0s recursos necessarios, administrando suas
relagBes com um grupo de atores, internos e externos, que constituem seu
“entorno autorizante”

- gestdo operacional — buscar que a organizacdo que dirige, composta pelo
conjunto de meios e recursos sob sua autoridade formal, atue eficaz e
eficientemente para alcancar os objetivos delineados. Assumir a responsabilidade
pelos resultados alcangados

Dimensdes de competéncia:

- diagnéstico da realidade

- avaliacéo

- missdo e estratégia

- quadro legal e politicas publicas

- regulacédo

- lideranca e pessoas

- recursos financeiros e materiais

- sistemas de informacéo e tecnologias

- coordenagdo de programas e gestdo de projetos
- negociagdo e contratagdo

- estabelecer redes de comunicagéo e cooperacdo
- processos

- fiscalizacéo

Conhecimentos e habilidades:

- conduta orientada pela racionalidade econdmica (utilizagdo eficiente dos
recursos disponiveis com vistas & maximizacéo de resultados) e ndo pela regra

- competéncias gerenciais (capacidade de dirigir e motivar equipes, analisar dados
orcamentarios e financeiros, coordenar compras, investimentos e contratagdes de
servicos, negociar relagfes com pessoas e organizag@es etc., a luz dos resultados a
serem alcancados.)

- mediagdo e valoracdo, em algum grau, de interesses existentes na sociedade, a
relagdo com outros atores sociais, e eventuais manifestacdes publicas a respeito
das atividades sob sua responsabilidade

- conhecimento do governo (conhecimento pratico a respeito das rotinas,
procedimentos, praticas, bem como dos valores e da cultura organizacional da
administracdo publica)

Atitudes:

- responsabilizagdo por intermédio de avaliagdes, formais ou informais, do uso
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dos recursos e dos resultados, realizadas, em Ultima instancia, por seu superior

politico, mas também, mais amplamente, pela sociedade
- alto grau de discricionariedade

- responsividade
- disponibilidade

- propensao ao risco, a inovagdo e a mudanga
- pertencimento a diferentes redes

Das propostas apresentadas, € possivel distinguir caracteristicas relativas a aspectos

técnicos , politicos e gerenciais, 0 que sugere a indicacao desses aspectos como dimensdes

da competéncia de dirigente publico, ressaltando-se que Matus (2000) e Loureiro e col.

(1998) propdem que duas dessas dimensdes sejam consideradas simultaneamente como

uma sé dimensdo (tecnopolitica). A Tabela 2.11 relaciona essas dimensdes as propostas

dos autores citados.

Tabela 2.11: Dimensdes da competéncia de dirigente publico presentes na literatura

Autor(es)

Dimenséo politica

Dimensao Técnica

Dimensé&o gerencial

Loureiro e cols. (1998)
Matus (2000)

Civil Service
Management Board -
Reino Unido (citado
por Pacheco, 2002)

Comissdo da Funcéo
Pdblica - Canada
(citado por Pacheco,
2002)

Pacheco (2002)

Longo (2003) e Moore
(2002, citado por
Longo, 2003)

Figueiredo e Tavares
(2006)

De Bonis (2008)

X
X

(limitado — “entorno
autorizante™)

X (limitado)

X

X

X

X

X

De acordo com a mencionada Tabela, é possivel observar que apenas Loureiro e

col. (1998), Matus (2000) e Pacheco (2002) citam as trés dimensdes, retratando de forma
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mais coerente as atribuicdes de dirigentes publicos tal como adotado aqui. Note-se ainda
que Matus (2000) e Pacheco (2002) explicitam caracteristicas do contexto do dirigente que
permitem supor um alto grau de complexidade. Com base nessas consideracdes, sugere-se
aqui que os dirigentes publicos, no exercicio de suas fungdes no primeiro nivel hierarquico,
se defrontam com situacGes complexas com as quais precisam lidar e nas quais tomam
decisbes que envolvem, simultaneamente, as racionalidades técnica e politica e que visam
a obtencdo de resultados no enfrentamento de problemas sociais, exigindo ainda
capacidade de gerir 0 aparato publico. Para os tomadores de decisdo atuando nos demais

niveis de governo, sugere-se a categoria de assessoria tecnopolitica ao dirigente.

Matus (2000) chama atencdo para o fato de que a educacgdo formal académica nao
prové a competéncia necessaria ao desempenho da funcéo de dirigente pablico, na medida
em que as disciplinas académicas sdo departamentalizadas e ndo refletem a complexidade
da realidade social com a qual os futuros dirigentes necessitaréo lidar. Ele aponta que ainda
ndo existem, na América Latina, escolas de governo voltadas para o desenvolvimento da
competéncia de dirigente pablico, com as caracteristicas apontadas, sendo escolas de
negocios voltadas para a gestdo privada, restando aos individuos adquirir as referidas

competéncias na pratica.

Apbs esta apresentacdo dos principios tedricos que nortearam a pesquisa aqui

relatada, o préximo capitulo aborda os elementos que a caracterizam.
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3 Modelo Tedrico de Investigacdo e Hipdteses

3.1 Pressupostos e perguntas de pesquisa

A revisdo de literatura apresentada apontou evidéncias de alguns pressupostos a

partir dos quais se desenvolveu esta pesquisa:

a)

b)

d)

Para que um individuo possa desempenhar de forma adequada uma tarefa, uma
condicdo necesséria, ainda que ndo suficiente, é a de que este individuo domine

a competéncia relacionada a essa tarefa;

A aquisicdo de competéncias é resultado de processos de aprendizagem, dai que
constatar a ocorréncia daquela aquisicdo pode ser considerado um método

valido para medir a ocorréncia dos referidos processos;

As competéncias podem ser descritas por intermédio da identificacdo de seus
elementos constitutivos, isto €, os conhecimentos, habilidades e atitudes que

interagem para formar a competéncia;

A aprendizagem individual envolve elementos relativos ao conteddo da
aprendizagem, a dindmica da aprendizagem e ao ambiente, que interagem via 0s

processos de aquisicao individual e interacdo social;

O processo de aprendizagem do individuo, no contexto das organizacdes de
trabalho, pode ocorrer de trés formas: induzida pela organizagdo, induzida pelo
proprio individuo ou ndo induzida. As duas Ultimas formas podem ser

chamadas de aprendizagem relacionada ao trabalho;
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f) A aprendizagem relacionada ao trabalho sofre influéncia de variaveis relativas a
dindmica e contedo da aprendizagem, ao historico do individuo e ao ambiente

onde ocorre a pratica profissional;

g) As préticas voltadas para a gestdo adotadas pela organizacdo influenciam as
oportunidades de aprendizagem que 0 ambiente técnico-organizacional

proporciona ao individuo;

h) Dirigentes publicos municipais adquirem no préprio exercicio de sua funcdo a

competéncia necessaria para exercer sua funcéo;

i) Dirigentes publicos municipais enfrentam situacBes complexas com as quais
precisam lidar e nas quais tomam decisdes que envolvem, simultaneamente, as

racionalidades técnica e politica.

Trés questbes foram sugeridas por Eraut (2004), para pesquisa acerca de
aprendizagem relacionada ao trabalho: o que estd sendo aprendido? Como esta sendo
aprendido? Que fatores influenciam o nivel e direcGes do esforco de aprendizagem?.
Considerando aqueles pressupostos e estas questdes, € possivel formular as seguintes

perguntas:

- O exercicio bem sucedido da funcdo de dirigente publico municipal exige o

dominio de que dimensdes de competéncia (CHA"s)?

- O exercicio da funcdo de dirigente publico municipal leva a aquisicdo de que

dimensdes de competéncia (CHA's)?

- O que esta sendo aprendido no exercicio dessa funcéo é o que Se espera que seja

aprendido?
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- Que fatores individuais e ambientais exercem efeito sobre a aquisicdo dessas

dimens@es da competéncia?

Essas perguntas baseiam a identificacdo dos objetivos da pesquisa e estdo na

origem do modelo de investigacdo que a orienta, descritos nas proximas secoes.

3.2 Objetivos

O objetivo geral desta pesquisa é ampliar o conhecimento acerca da aprendizagem

relacionada ao trabalho, estudando o caso de dirigentes publicos municipais. Para alcancar

tal objetivo geral, buscou-se atingir cinco objetivos especificos:

1)

2)

3)

4)

5)

Construir e validar instrumento de medida da competéncia necessaria para o

desempenho de dirigente publico municipal;

Validar a escala de estratégias de aprendizagem no trabalho de Brand&o (2009)

para o contexto de dirigente publico municipal;

Definir um conjunto de indicadores que auxiliem na classificacdo do grau de
utilizacdo do planejamento participativo, por parte da equipe dirigente de

Prefeituras;

Medir a variacdo no dominio da competéncia necessaria para desempenho das
funcdes de dirigente municipal e a variagdo no uso de estratégias de
aprendizagem no trabalho de Prefeitos(as) e Secretéarios(as) Municipais ao

longo de 11 meses;

Testar 0 modelo hipotético no qual variaveis individuais e do ambiente de

trabalho, entre elas, as estratégias de aprendizagem e o planejamento
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participativo, influenciam a aquisicdo da competéncia necessaria ao

desempenho da funcéo de dirigente publico municipal;

6) Ampliar a compreensdo sobre a aprendizagem relacionada ao trabalho,
identificando as possiveis dimensfes da competéncia e seus CHA"s adquiridos
bem como praticas de trabalho que influenciaram a aprendizagem dos

participantes ao longo do periodo da pesquisa;

7) Ampliar a compreensdo sobre a competéncia necessaria para 0 desempenho da

funcéo de dirigente municipal.

3.3 Modelo teorico: variaveis e hipoteses

Tendo como referéncia a revisdo de literatura apresentada e 0s pressupostos, as
perguntas e os objetivos da pesquisa, a Figura 3.1 apresenta esquematicamente as relacfes

investigadas.

A ldgica testada com base no modelo é de que a aprendizagem relacionada ao
trabalho tem como resultado a aquisicdo do conteudo da aprendizagem, isto é, da
competéncia necessaria para o desempenho das fungdes do tipo de trabalho estudado e,
assim, € possivel verificar a ocorréncia de aprendizagem medindo-se esta aquisicdo em
ocasides distribuidas ao longo de um periodo. Além disso, essa aquisi¢do é influenciada
pela escolaridade, experiéncia anterior, formacao anterior em planejamento, complexidade
do trabalho (no caso, dada pelo tamanho da populacdo do municipio) e o uso de

planejamento participativo pela equipe.
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INDIVIDUO

s

Experiéncia anterior como dirigente

Formagio académica

Treinamento em Planejamento .
DINAMICA DA

APRENDIZAGEM

/

Estratégias de aprendizagem

CONTEUDO DA — . :
APRENDIZAGEM aqulslgﬁp/ﬁs\lcologlca

Competéncia
(Conhecimentos,,
Habilidades e

Atitudes)

i p-teﬁl(ﬁ.-o‘s'bﬁal\

/ pratica
’ profisgional
AMBIENTE TECNICO- \ AMBIENTE SOCIO-
ORGANIZACIONAL ~ CULTURAL
DE APRENDIZAGEM — DE APRENDIZAGEM
1\ AMBIENTE -
T —

Préticas coletivas de trabalho: planejamento participativo
I'amanho do municipio (populagdo)

Figura 3.1: Modelo explicativo de aprendizagem relacionada ao trabalho de dirigentes
municipais, baseado em lIlleris (2004a).

Considerando a recomendacdo de Malcolm e col. (2003) quanto ao esclarecimento

dos conceitos utilizados, as seguintes defini¢cdes serdo utilizadas:

- Aprendizagem relacionada ao trabalho: processo de interagdo entre o
funcionamento cognitivo do individuo, expresso pela relacdo entre sua dindmica e
conteudo, e os estimulos oriundos das oportunidades apresentadas pelo ambiente técnico-
organizacional e sdcio-cultural, caracteristicos do local de trabalho no qual estéa inserido
(IMeris, 2003b; 2004a; 2004b). Neste estudo, sdo abordados apenas dois dos trés tipos de

aprendizagem relacionada ao trabalho: induzida pelo individuo e ndo induzida;

- Resultados de aprendizagem relacionada ao trabalho: um dos resultados

possiveis deste tipo de aprendizagem sdo as competéncias especificas para a pratica
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profissional (Eraut, 2004; Smith, 2003; Illeris, 2004b). Essas competéncias podem ser
descritas tanto por meio do desempenho esperado quanto por intermédio de seus elementos
constitutivos. Esta segunda possibilidade é mais utilizada na definicio de acdes
instrucionais, razdo pela qual ela € a alternativa adotada nesta pesquisa (Branddo, 2009).

Os elementos constitutivos das competéncias sdo definidos como:

. conhecimentos: corpo organizado de informacgdes de natureza técnica ou

administrativa (Magalhdes & Borges-Andrade, 2001);

. habilidades: capacidade de desempenhar operacGes de trabalho com
facilidade e precisdo. Inclui comportamentos motores ou verbais que
favorecem a realizacdo das tarefas inerentes a funcdo (Magalhdes &

Borges-Andrade, 2001);

. atitudes: predisposicdo do individuo que se manifesta verbalmente ou
ndo, assumindo carater de favorabilidade ou desfavorabilidade em relacéo
a um objeto, pessoa ou fato, ou denota sentimentos do trabalhador a
respeito do que ele faz ou sobre a organizacdo em que trabalha ou alguma

pessoa competente da mesma (Magalhdes & Borges-Andrade, 2001);

- Estratégias de aprendizagem no trabalho: esforcos empreendidos pelo
individuo direcionados a aquisi¢do e utilizacdo de novos conhecimentos, habilidades e
atitudes relacionados a sua prética profissional. Elas podem ser de 6 tipos e 9 sub-tipos: 1)
cognitivas: reproducdo, reflexdo intrinseca e reflexdo extrinseca; 2) comportamentais:
busca de ajuda em material escrito, busca de ajuda interpessoal e aplicacéo pratica; 3)
auto-regulatérias: controle emocional, controle motivacional e monitoramento da
compreensdo (Brand&do, 2009; Pantoja, 2004; Carvalho-Silva, 2009). Neste estudo seréo

estudadas apenas estratégias comportamentais e cognitivas.
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- Praticas de gestdo: a aprendizagem relacionada ao trabalho, tal como postulada
no modelo de llleris (2004b), recebe influéncia do ambiente de aprendizagem em funcao
de dois ambientes especificos: o técnico-organizacional e o socio-cultural. As praticas de
gestdo adotadas pelas organizacfes operacionalizam as dimensfes do ambiente técnico-
organizacional (conteudo e significado do trabalho, autonomia e oportunidade de aplicagédo
de habilidades, oportunidade de interacdo social e tensdo e stress) e oportunizam a
formacéo das comunidades do ambiente socio-cultural (de trabalho, politicas e culturais).
Evidéncias empiricas apontam que a dimensdo oportunidade de interacdo social pode ter
um papel destacado na aprendizagem relacionada ao trabalho (Antonello, 2005; Antonello,
2006, Doornbos e col., 2004, Hicks e col., 2007) e algumas praticas de gestdo sdo
reputadas como promotoras desta dimensdo, entre elas o planejamento participativo

(Chermack & Van der Merwe, 2003; Van der Heijden, 2004; Chermack e col., 2006).

- Tamanho do municipio: ainda de acordo com o modelo teérico adotado,
considerando que a dimensdo stress e tensdo diz respeito ao fato de que as oportunidades
de aprendizagem também sdo dependentes da extensdo e caracteristicas da pressao
envolvida no trabalho, o tamanho da populacdo do municipio da pistas sobre o volume de

demanda sobre os dirigentes municipais.

Do modelo tedrico exposto, decorrem as seguintes hipoteses, a serem testadas:

H,: Dirigentes municipais adquirem a competéncia necessaria ao desempenho da
fungdo, medida em termos de seus elementos constitutivos, por meio de

aprendizagem relacionada ao trabalho;

H2: A aprendizagem relacionada ao trabalho de dirigentes municipais esta associada

ao nivel de escolaridade do individuo;
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Hs

Ha:

H5:

Hs:

H-:

Ho:

. A aprendizagem relacionada ao trabalho de dirigentes municipais esta associada
a experiéncia anterior do individuo como membro de equipe dirigente

municipal;

A aprendizagem relacionada ao trabalho de dirigentes esta associada ao tempo

de participacdo anterior em evento de capacitacdo sobre planejamento;

A aprendizagem relacionada ao trabalho de dirigentes municipais esta associada

ao tamanho da populagdo do municipio;

A aprendizagem relacionada ao trabalho de dirigentes municipais esta associada

ao uso de planejamento participativo pela equipe dirigente;

As pessoas que exercem funcBes de primeiro escaldo em prefeituras aprendem a

utilizar estratégias de aprendizagem diferentes das que usavam antes;

: A aprendizagem relacionada ao trabalho de dirigentes municipais esta associada

a estas estratégias;

Dirigentes municipais aprendem mais quando usam estratégia de aprendizagem
de reflexdo intrinseca e extrinseca, quando comparado com o uso de outras

estratégias.

Além das hipdteses formuladas, a pesquisa pretende também investigar:

- que dimensbes da competéncia, bem como os CHA’s a elas associados, sdo

adquiridas por dirigentes municipais por meio de aprendizagem relacionada ao trabalho.

- quais praticas relacionadas a gestdo funcionam como limitagdo da aprendizagem

relacionada ao trabalho de dirigentes municipais.
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- quais dessas praticas funcionam como recurso desta aprendizagem.

O delineamento adotado para verificacdo destas hipOteses, bem como 0s
procedimentos de coleta e analise de dados que o operacionalizam, encontram-se descritos

na préxima secao.
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4 Desenvolvimento

4.1 Delineamento

Grande parte dos estudos acerca de aprendizagem relacionada ao trabalho tem
adotado procedimentos qualitativos para coleta e anélise dos dados, em grande medida em
funcdo das dificuldades relacionadas a mensuracdo deste construto, tal como salientam
Eraut (2004) e Marsick (2003). Essa autora, entretanto, defende que esse tipo de
aprendizagem s6 pode ser realmente bem compreendido por meio da combinacdo de
procedimentos qualitativos e quantitativos. Com perspectiva semelhante, Bauer e Gaskell
(2002) argumentam que uma cobertura adequada dos acontecimentos sociais exige muitos
métodos e dados e sugerem que a distincdo entre as tradi¢cGes qualitativa e quantitativa de
pesquisa € uma polémica estéril. Bauer e Gaskell (2002) afirmam que cada uma destas
tradigdes de pesquisa pode hoje ser vista como independente e que, para a consolidacao da
pesquisa qualitativa como estratégia autbnoma e crivel, sdo necessarios padrdes e
procedimentos claros que permitam distinguir uma boa pratica de investigacdo de uma

pratica ruim.

Tendo esta referéncia, a presente pesquisa foi desenhada buscando conciliar essas
duas abordagens em um estudo longitudinal. De um lado, foram investigadas as possiveis
relagcbes causais entre aprendizagem relacionada ao trabalho e fatores individuais (idade,
escolaridade, capacitacdo anterior em planejamento e experiéncia anterior) e ambientais
(uso de planejamento participativo e tamanho da populacdo do municipio). De outro lado,

buscou-se explorar em profundidade as caracteristicas do fendbmeno.

Para operacionalizar esta proposta, foram realizados dois estudos paralelos. Um

quantitativo, com desenho quase-experimental de medidas antes-e-depois, foi realizado
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para testar o modelo de relagdes proposto. Noutro estudo, de carater qualitativo, foram

realizadas atividades grupais orientadas por perguntas sobre o tema em estudo.

O estudo quantitativo refere-se, portanto, a uma pesquisa para estimar o efeito de
um “tratamento”, o exercicio da funcdo, sobre as competéncias adquiridas (aprendizagem
relacionada ao trabalho), investigando-se a influéncia de outras variaveis de carater
individual e ambiental sobre este efeito. Reichardt e Mark (2004), assim como outros
autores (Shadish, Cook & Campbell, 2002; Cano, 2004), sugerem que este tipo de pesquisa
implica na comparacdo entre o que acontece ap6s um determinado tratamento ter sido
implementado e 0 que aconteceria ou acontece ap6s nenhum tratamento ou se tiver sido
adotado um tratamento alternativo. Segundo os autores, este tipo de comparacédo pode ser
feito de duas formas: por meio de um experimento randémico ou por meio de um quase-
experimento. No primeiro caso, 0s participantes sdo designados para as condicdes de
tratamento de forma aleatéria e, no segundo caso, de forma ndo-aleatéria. Em geral, 0s
experimentos randémicos produzem estimativas mais confiaveis sobre os efeitos do
tratamento, mas este tipo de estudo € muito mais dificil de implementar, pois é necessario
que o(a) pesquisador(a) possa intervir em um ambiente pré-definido ou criar seu proprio
ambiente de administracdo do tratamento. Nesta pesquisa, estimou-se ndo ser possivel
controlar o ambiente de administracdo do tratamento e também ndo ser possivel a
designacéo aleatoria dos participantes, razdo pela qual o estudo classifica-se como quase-

experimental, do tipo antes-e-depois.

Neste caso, as medidas sdo feitas em pelo menos duas ocasides: uma antes do
tratamento, também chamada pré-teste, e outra ap6s 0 mesmo, ou pos-teste. Reichardt e
Mark (2004) chamam a atenc¢do para o fato de que a maioria das comparacdes pré e pos-

teste estdo sujeitas a ameacas a validade interna, isto &, vieses plausiveis e potencialmente

82



severos que podem ocorrer na pesquisa. Essas ameacas sdo explica¢Oes alternativas para o
efeito que o(a) pesquisador(a) atribui ao tratamento, e que podem ter origem em varias
fontes: histdria, maturacdo, sasonalidade, testagem, instrumentacdo, atrito e regressdo
estatistica. Os autores sugerem, entdo, alguns desenhos alternativos que buscam minimizar
a possibilidade de ocorréncia dessas ameacas, aos quais é possivel acrescentar ainda alguns
ornamentos. Uma dessas alternativas ¢ chamada de “séries temporais interrompidas” e
consiste em realizar medidas adicionais antes e/ou apds o tratamento. A esta alternativa é
possivel acrescentar, como ornamento, um ou mais grupos de comparagdo. Este € 0 caso
desse estudo, uma vez que foram realizadas duas mensuracGes apds o “tratamento” e

identificados dois grupos, um que usa planejamento participativo e um que nao usa.

Assim, o estudo quantitativo foi planejado com um desenho do tipo “série temporal
interrompida com grupos de comparagdo” (pré e pos-teste, com dupla mensuragdo no pos-
teste e um grupo de tratamento e um de controle). A atribuicdo aos grupos foi nao-
randdmica, feita em funcdo do grau de utilizacdo da pratica de planejamento participativo:
se as equipes adotam ou ndo adotam essa pratica, de acordo com o resultado da aplicacédo
de instrumento de medida construido para este fim. As trés ocasifes de medida estdo assim
distribuidas: uma no inicio do mandato no municipio, outra ap6s cem dias e a terceira apés

onze meses do inicio.

A suposicdo subjacente é de que Prefeitos(as) e Secretarios(as) Municipais iniciam
0 mandato sem dominar todos os CHA"s necessarios e passam a adquiri-los por meio do
préprio exercicio da fungdo. Ao longo dos primeiros cem dias, a aprendizagem se da de
forma mais intensa, reduzindo o ritmo ap6s os cem dias. No segundo ano do mandato,
ocorre a repeticdo de varios processos de trabalho, como orcamento e inicio de ano letivo,

levando a que a aprendizagem, se continuar ocorrendo, o faga de forma menos acentuada.
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O estudo qualitativo, por sua vez, teve seu desenho influenciado pela realizacdo do
estudo guantitativo, uma vez que as oportunidades de visita aos municipios participantes
para a aplicacao dos questionarios viabilizaram a realizacdo dos levantamentos qualitativos
em mais de uma ocasido. Assim, na segunda visita aos municipios foram coletados dados
sobre resultados de aprendizagem. Na terceira, além de nova coleta sobre resultados de
aprendizagem, foram levantadas as praticas de trabalho que influenciaram a obtencéo

desses resultados.

A Figura 4.1 apresenta esquematicamente as varias etapas da pesquisa.

Jul/08 Jan/09 Jul/09 Dez/09
- v / g
Set. a Dez. 2008 03 a21/01/2009 12/04 a 15/05/2009 16/11a 02/12/2009
Coleta de validagdo 1° Coleta quantitativa 2° Coleta quantitativa 3 Coleta quantitativa
- Medida de competéncia - Medida de - Medida de - Medida de competéncia
- Medida de estratégias de competéncia competéncia - Medida de estratégias
aprendizagem - Medida de estratégias - Medida de estratégias de aprendizagem
-Medida de uso de planejamento de aprendizagem de aprendizagem -Medida de uso de
participativo - Dados socio- 1° Coleta quantitativa planejamento
- Dados sdcio-demograficos demogrificos -Resultados de participativo
aprendizagem 2" Coleta quantitativa
-Resultados de
aprendizagem
-Praticas coletivas de
trabalho

Figura 4.1: Delineamento da pesquisa

O delineamento adotado se fundamenta em parte nos objetivos de pesquisa ja
apresentados e, em parte, nas caracteristicas da populacdo estudada, as quais serdo entdo
apresentadas no proximo topico. Em seguida, os elementos relativos aos dois estudos seréo
descritos, levando em consideracdo os atributos especificos de cada tipo: no estudo
quantitativo, serdo descritos a amostra, os procedimentos de coleta e anélise de dados, 0s
resultados seguidos da discussdo destes. Ja& no estudo qualitativo, serdo descritas as
caracteristicas dos participantes, os procedimentos de coleta e analise dos dados, seguidos

de resultados e discussdo simultaneos.
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4.2 Caracteristicas da populacéo estudada e dos participantes

Dos trés niveis de governo que constituem a federacdo brasileira, o municipal é,
sem duvida, aquele que estabelece uma relacdo mais direta com a populagdo, na medida
em que cabe a ele a execugdo de grande parte das politicas publicas “visiveis” ao cidadado
comum, tais como o calcamento em uma rua, o atendimento no posto de salde ou a vaga
em uma escola de ensino fundamental. Tal proximidade leva a que os dirigentes deste
nivel, Prefeitos(as) e Secretarios(as) Municipais, estejam submetidos a uma cobranca
constante dos resultados de sua gestdo, resultados estes de mais facil acompanhamento por

parte dos municipes.

Mecanismos de controle social e participacdo, tais como Conselhos e Camaras
Setoriais, Planos Diretores e Orcamento Participativos e mesmo paginas na internet e
ouvidorias telefonicas, sdo cada vez mais uma realidade no cenario municipal brasileiro.
Eles instrumentalizam e ampliam as possibilidades de acompanhamento e fiscalizacdo da

atuacdo governamental.

Esta pressdo constante por resultados configura um contexto de grande
complexidade com o qual precisam lidar aqueles a quem, por escolha popular
(Prefeitos(as)) ou por indicacdo do mandatario (Secretérios(as), Diretores(as), etc) cabe a
responsabilidade de executar as politicas publicas que constituem o projeto politico

municipal.

Por outro lado, concorre para a complexidade da atuagdo no executivo neste nivel
da federacdo o aprofundamento da municipalizagdo, fendmeno que consiste na crescente
descentralizacdo de responsabilidades e recursos para esta esfera, um movimento que vem
se acentuando desde sua proposta, na Constituicdo de 1988. Um exemplo tipico é o das
politicas voltadas para a Assisténcia Social. Constitucionalmente previstas e
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regulamentadas pela Lei Organica da Assisténcia Social, de 1993, as acGes neste ambito
eram desenvolvidas segundo um modelo no qual o governo federal ndo apenas repassava
recursos aos entes federados, como também definia politicas, programas e projetos e, em

muitos casos, até mesmo 0s executava.

O Sistema Unico de Assisténcia Social-SUAS, aprovado em 2004, & semelhanca
do que ocorreu na Educacdo e na Saude, € um marco da abordagem municipalista nesta
area, que alterou o modelo, de modo que, ao governo federal, caiba definir as politicas e
repassar recursos e aos governos estaduais e municipais, mas sobretudo aos municipais,
caiba desenhar e operacionalizar os programas e projetos necessarios para concretizar
aquelas politicas. Ainda que o principal financiador das politicas de Assisténcia Social
continue sendo o governo federal, € o municipal que tem a maior responsabilidade sobre a
organizacdo da atuacdo, cabendo a aprovacdo, o acompanhamento e a fiscalizacdo as
instancias de participacdo locais e apenas uma fiscalizacdo anual ao nivel federal.
Atualmente ainda hé varias politicas de Assisténcia Social, tais como os programas ligados
a seguranca alimentar, obedecendo ao modelo centralizado de financiamento e gestdo, mas
a ldgica descentralizadora do SUAS tende a se ampliar, na medida em que se ampara em

principios definidos na Lei Organica da Assisténcia Social (MDS, 2008).

Paralelamente ao quadro até aqui descrito, € importante lembrar que 0s avancgos nas
tecnologias de informacdo e comunicacao, cujos efeitos sobre a realidade organizacional
tém sido amplamente reconhecidos, afetam também as caracteristicas do trabalho
desenvolvido por dirigentes municipais. A necessidade de estar em dia com as inovagoes
afeta as organizacgdes publicas municipais tanto quanto qualquer outro tipo de organizagao
no mundo de hoje. Afeta também a forma como atuam os que nelas desempenham suas

funcBes, como € possivel constatar quando se considera que, apesar do fato de que cerca de
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73% dos municipios brasileiros tém apenas até 20 mil habitantes e que muitos destes
apresentam baixos indices de desenvolvimento econémico e social (IBGE, 2008), ainda
assim é esperado que Prefeitos(as) e Secretarios(as) Municipais estejam perfeitamente
familiarizados com o uso de tecnologias como computadores, acesso a internet e celulares,
independente das condicdes a que tém acesso em seus locais de origem. Este é o caso das
atividades relacionadas a repasse e prestacdo de contas de recursos federais, dos quais 0s
menores municipios sdo 0s mais dependentes, as quais sdo realizadas por intermedio de

paginas da internet.

Diante dessa realidade, é possivel supor que o exercicio das fungdes de Prefeito(a) e
Secretario(a) Municipal represente, para os individuos que tém essa responsabilidade, um
grande desafio para dar as respostas esperadas na execucdo das politicas que lhe
competem, politicas estas cada vez mais sofisticadas e exigentes em conhecimento.
Desafios que apontam para a necessidade de aprender rdpida e eficazmente no proprio
ambiente de trabalho, na medida em que a maioria destes individuos, quando assume pela
primeira vez um mandato, ndo s6 nao teve experiéncia anterior no exercicio da funcédo
como também ndo foi capacitada para isso. A experiéncia da campanha eleitoral ndo é
suficiente para suprir o aprendizado necessario, as universidades brasileiras, para aqueles
ou aqguelas que tiveram a oportunidade de acesso a elas, oferecem uma formacao
disciplinar segmentada que ndo reflete a complexidade da administracdo publica e ndo ha,
pode-se dizer como regra, oferta de cursos visando a formacao para estas fungdes (Matus,

1996).

No primeiro dia do mandato, Prefeitos(as) e Secretarios(as) Municipais se deparam
com o contexto complexo anteriormente descrito, com o qual precisardo lidar, apesar de,

muito provavelmente, ainda ndo disporem da competéncia necessaria para tal. O sucesso
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no desempenho de suas fungdes vai depender, em grande medida, da velocidade com que
conseguem adquiri-la. Assim, € correto supor que 0 primeiro ano de governo representa,
para os integrantes do primeiro escaldo municipal, um periodo de intensa aprendizagem do
qual, supde-se, resultard a aquisicdo dos conhecimentos, habilidades e atitudes mais

importantes para o desempenho da funcéo.

Estas consideracdes buscaram fundamentar a razdo pela qual o presente estudo se
volta para as equipes dirigentes de Prefeituras com o objetivo de estudar a aprendizagem
relacionada ao trabalho. Por outro lado, levando-se em conta a estratégia de pesquisa
quantitativa, ha ainda algumas considera¢es importantes que dizem respeito a restricdes
impostas ao estudo pelas caracteristicas da populagédo, detalhadas a seguir, e que resultaram

na adogdo de uma amostra de conveniéncia.

4.2.1 Caracteristicas gerais das amostras

A primeira restricdo diz respeito ao acesso a estas equipes dirigentes. Considerando
que sdo equipes que atuam no ambito da politica, um espaco no qual diferentes interesses
estdo em constante enfrentamento, todo contato com elas é precedido de uma avaliagcdo
quanto a varios fatores, especialmente: utilidade politica do contato (Esta atividade trara
beneficios politicos para a equipe? Vale a pena usar 0 tempo escasso nesta atividade?),
seguranca pessoal (As pessoas que participardo podem ter algum interesse em causar dano
fisico a membros da equipe?) e seguranca quanto ao uso das informacdes (Que tipo de
informacdo serd coletada? Que uso sera feito das informacBes coletadas?). Em
conseqiiéncia, ter a possibilidade de realizar esse contato, em condic¢des adequadas tanto

para a realizacdo de entrevistas e aplicacdo de questionarios (na estratégia quantitativa)
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quanto para atividades em grupo (na estratégia qualitativa), exigiu a busca por algum tipo

de credenciamento que facilitasse o0 acesso.

A estratégia adotada para minimizar o impacto desta restricdo foi a de buscar o
apoio da direcdo nacional de um partido politico, visando a que a explicitacdo desse apoio
para as equipes dirigentes gerasse o sentimento de confianca necessario para realizar as
atividades de levantamento de dados, inclusive com a abertura de espaco nas agendas nas
datas solicitadas, em alguns casos com quase nenhuma possibilidade de negociacdo em
funcdo da dificuldade de deslocamento até o municipio. Assim, estabelecida a parceria
com o Partido X, todos os municipios participantes tém como caracteristica comum o fato
de que o(a) Prefeito(a) é filiado a ele. No entanto, os demais integrantes da equipe
dirigente participantes da pesquisa ndo tém necessariamente esta caracteristica, pois podem
ter sido indicados pelo(a) Prefeito(a) em decorréncia de coligacdes partidarias realizadas

antes ou depois da posse.

A segunda restricdo diz respeito a garantia de que as informacdes coletadas fossem
de fato fornecidas pelos participantes que se pretendia estudar. A rotina de trabalho intensa
a que essas pessoas estdo submetidas leva a que as assessorias busquem, sempre que
possivel, absorver a execucdo de atividades em nome de seus assessorados. Em funcao
disto, 0 envio de questionarios ou a resposta por meio eletrdnico abririam espaco para que
os respondentes ndo fossem de fato as pessoas que se pretendia alcancar. Em virtude disto,
optou-se pela realizacdo do levantamento diretamente nos municipios, 0 que submeteu o

estudo a terceira e proxima restricdo apresentada.

A terceira limitagdo diz respeito ao fato de a pesquisa contar apenas com recursos
proprios, e bastante limitados, para sua execucdo, 0 que levou a uma abrangéncia

geografica relativamente reduzida. O Brasil tem 5.565 municipios distribuidos de maneira
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irregular nas 5 regides em que se divide os seus 8,5 milhdes km? de territério (IBGE,
2009), com grandes diferencas socio-econdmicas entre as regides. Coletar dados in-loco de
uma amostra estatisticamente representativa e randomicamente selecionada destes
municipios implica em percorrer grandes distancias, levando a necessidade de um grande
investimento de tempo e recursos financeiros dos quais a pesquisa ndo dispds. Assim, a
escolha dos municipios participantes seguiu um critério que teve como limite inferior o
numero minimo de participantes/municipios de modo a obter variabilidade na amostra para
a realizacdo das analises estatisticas necessarias, e como limite maximo o namero de
municipios que o0s recursos disponiveis permitiram visitar, dentro do universo de
municipios com Prefeitos(as) do partido com o qual foi estabelecida a parceria para a

pesquisa.

Assim, essas trés restricdes levaram a selecdo de uma amostra de conveniéncia, As
caracteristicas especificas das amostras utilizadas na estratégia quantitativa, na validacao
dos instrumentos e no estudo principal, e dos participantes da estratégia qualitativa serdo

descritas nos topicos especificos das secOes relativas a cada estratégia.

4.3 Estudo quantitativo: teste do modelo de relacbes

Esta secdo € dedicada a descricdo do estudo quantitativo. Para tanto, inclui a
descricdo dos instrumentos, da amostra, dos procedimentos adotados e resultados obtidos

na realizacdo do estudo principal, encerrando com a discusséo de seus resultados.

4.3.1 Instrumentos — elaboracao, adaptacéo e validacao

O estudo quantitativo consistiu da mensuracdo das seguintes variaveis, além das

varidveis socio-demogréaficas e populacional, previstas no modelo de pesquisa:
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competéncia necessaria para o desempenho das funcbes de dirigente municipal (por
intermédio da mensuracdo da aquisicdo dos conhecimentos, habilidades, atitudes que a
constituem), estratégias de aprendizagem no trabalho e grau de utilizacdo de planejamento

estratégico.

Para a primeira variavel foi utilizada a medida de dominio da competéncia de
dirigente municipal, composta de trés sub-escalas (conhecimentos, habilidades e atitudes)
construida e validada para este fim. A medida das estratégias de aprendizagem no trabalho,
por sua vez, foi obtida com a aplicacdo da escala de Estratégias de Aprendizagem no
Trabalho de Branddo (2009), adaptada e validada para esta amostra especifica. Por fim, a
mensuracdo do grau de utilizacdo de planejamento participativo pela equipe dirigente foi
realizada por meio de uma lista de verificacdo com quesitos relacionados a esta préatica
também elaborada na fase preliminar da pesquisa. Os procedimentos de elaboracdo ou

adaptacdo e validacdo dos referidos instrumentos estdo descritos nos topicos a seguir.

4.3.1.1 Medida de dominio da competéncia de dirigente municipal (conhecimentos,
habilidades e atitudes)

4.3.1.1.1 Construcdo da medida

O ponto de partida para a formulacdo dos itens das trés sub-escalas foram
entrevistas semi-estruturadas com vinte Prefeitos(as) e Secretarios(as) Municipais em final
de mandato. As entrevistas aconteceram durante encontro nacional de Prefeitos(as)
promovido pelo Partido X, em Brasilia. A finalidade da pesquisa e a presenca dos
pesquisadores foram anunciadas a todo o plenario, juntamente com o convite a
participacdo. A partir dai, Prefeitos(as) e Secretarios(as) foram abordados(as)

individualmente, resultando em dezessete entrevistas individuais.
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As entrevistas tiveram duracdo media de 15 minutos, seguindo um roteiro previamente
estabelecido (Anexo 1) e foram gravadas, com o prévio consentimento dos(as)

entrevistados(as). As caracteristicas desta amostra estdo detalhadas na Tabela 4.1.

Tabela 4.1: Caracteristicas da amostra de construcdo dos questionarios de

conhecimentos, habilidades e atitudes

Sexo 12 homens 5 mulheres

Funcéo 12 Prefeitos(as) 5 Secretarios(as)
Distribuigdo Regido Norte = 1 Regido Sul =7
geografica Regido Nordeste = 3 Regido Sudeste =5

Regido Centro-Oeste = 1

As entrevistas iniciavam-se com um pedido de permissao para gravar e uma breve
apresentacdo do(a) pesquisador(a) e da pesquisa, seguida de uma introducdo na qual era
abordada a nocdo de elementos constitutivos de competéncias (CHA’s) e explicando que,
para desempenhar suas tarefas, as pessoas usam conhecimentos, habilidades e atitudes
sinergicamente combinados, ilustrando-se com dois exemplos. Os(as) entrevistados(as)
eram entdo solicitados(as) a identificar os principais conhecimentos, habilidades e atitudes

que eles(elas) achavam importante para o desempenho de sua funcéo.

O passo seguinte consistiu na transcricdo das entrevistas, feita por profissional
contratado para este fim, seguida de andlise de contetdo categorial tematica (Bardin,
1977), com revisdo por juizes. Trés pesquisadores se revezaram nas atividades de andlise
de conteudo. Uma primeira entrevista foi analisada em conjunto pelos trés pesquisadores,
de modo a nivelar o método e os conceitos utilizados. Para as demais transcrigdes, foi
adotado o seguinte procedimento: cada entrevista foi analisada por dois dos pesquisadores,

buscando-se identificar no texto as ocorréncias dos trés temas de interesse, conhecimentos,
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habilidades e atitudes, as quais eram entdo registradas em um quadro contendo em cada
linha o trecho do texto e o tema correspondente. Os dois quadros resultantes da analise de
cada entrevista eram em seguida analisados pelo terceiro pesquisador, que decidia por uma
formulacéo final do tema, retornando ao trecho selecionado no caso de divergéncias entre
as duas andlises. Este passo, chamado de analise das divergéncias, resultou em dezessete
quadros, um para cada entrevista. Em seguida, os pesquisadores, em conjunto, revisaram
os resultados das analises de divergéncia, quando foram entdo obtidas 20 ocorréncias de
conhecimentos, 41 ocorréncias de habilidades e 47 de atitudes. Destas ocorréncias, foram
selecionadas aquelas citadas por pelo menos trés entrevistados para compor os itens das
escalas, assim distribuidos: 6 itens de conhecimentos, 11 itens de habilidades e 8 itens de
atitudes. Os Anexos 2, 3 e 4 referem-se, respectivamente, a: exemplo de analise de
contetdo, exemplo de analise de divergéncias e listas de conhecimentos, habilidades e

atitudes identificadas, com respectivas frequéncias de verbalizacéo.

Na elaboracdo do questionario adotou-se escalas de 5 pontos com ancoras e
instrucdo inicial especificas para conhecimento, habilidades e atitudes, com base no
formato utilizado no levantamento de necessidades de treinamento relatado por Magalhaes
e Borges-Andrade (2001). Estes autores sugerem a adoc¢do de escalas distintas para itens de
conhecimento, habilidades e atitudes em funcdo das diferencas na natureza de cada um
destes construtos, embora reconhecam a forte correlacdo entre os trés. Assim, a escala de
conhecimentos procura medir o dominio do respondente sobre o item descrito, indo de 0
(nenhum) a 4 (total). J& a escala de habilidades mede a capacidade do respondente para
realizar o que esta descrito, indo de 0 (nenhuma) a 4 (total). Por fim, a escala de atitudes
mede o0 quanto o respondente julga necessario cada item, indo de 0 (nunca) a 4 (sempre).

Em todos os casos, o comando inicial solicita que o respondente tenha como referéncia o
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exercicio de sua funcdo. A Escala de Competéncia de Dirigente Municipal, composta das

sub-escalas de conhecimentos, habilidades e atitudes, encontra-se no Anexo 5.

4.3.1.1.2 Validagao

O questionario foi submetido ao julgamento de trés pessoas nas mesmas condi¢bes
dos participantes da pesquisa (membros de equipes dirigentes do executivo municipal),
como parte do procedimento de validacdo semantica, avaliando os itens quanto a clareza,
adequacao e objetividade. Com a mesma finalidade, foi submetido aos membros de um
grupo de pesquisa no tema. Estes procedimentos resultaram em pequenos ajustes

gramaticais e ortogréaficos.

Em seguida, com o objetivo de realizar a validacdo estatistica do questionario, foi
feita a aplicacdo in-loco a 182 individuos do primeiro escaldo das Prefeituras de 41
municipios em final de mandato, distribuidos entre 4 estados, cada um em uma regido do

pais (Rondonia, Bahia, Sdo Paulo e Parana).

Os municipios participantes foram selecionados considerando-se as contingéncias
anteriormente descritas e as decisdes tomadas em relacdo a amostra. O primeiro contato
com cada um dos municipios foi feito por meio do envio de correspondéncia contendo
oficio assinado pelo Presidente do Partido X, no qual era apresentada a pesquisa e
solicitado o apoio a sua realizacdo. Oficio de teor semelhante foi enviado aos Diretorios
Municipais e Estaduais, de modo a que houvesse apoio destes em caso de necessidade.
Apbs o envio dos oficios, foi feito contato telefénico para organizar a data e horario da

aplicacdo.
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A aplicacdo foi realizada, na maioria dos casos, com todos os dirigentes do
municipio que iriam estar presentes, com uma breve explicacdo sobre a pesquisa antes da

entrega dos questionarios para preenchimento.

Posteriormente, em evento realizado em Brasilia pelo Partido X, foram preenchidos
mais 38 questionarios por individuos com as mesmas caracteristicas dos participantes
iniciais, perfazendo um total de 220 casos. O perfil desta amostra esta descrito na Tabela

4.2.

Tabela 4.2: Caracteristicas da amostra de valida¢do do questionario de competéncia de

dirigente municipal

Género 146 homens 74 mulheres
Funcdo 52 Prefeitos(as) 168 Secretarios(as)
Idade 26 a 64 anos Média: 43,78
Desvio: 9,39
Escolaridade Ensino Fundamental = 3,3 % Especializacéo = 38,46%
Ensino Médio = 17,58% Mestrado = 9,34%
Graduagdo = 29,12 % Doutorado = 2,20%

Os dados obtidos com a aplicacdo dos questionarios foram submetidos a analises
estatisticas descritivas e de cunho exploratério, utilizando-se o software SPSS versdo 15.0.
Conforme recomendam Hair Jr, Anderson, Tatham e Black (2005), foram verificadas a
corre¢do do arquivo de dados, a distribuicdo dos dados omissos, as distribuicdes das

variaveis e localizados eventuais outliers.

Uma vez realizados os procedimentos de analise exploratéria e verificado o
atendimento aos pressupostos da analise fatorial, procedeu-se aos testes para identificacdo

do nimero de fatores a extrair. A comparacao entre valores proprios empiricos e aleatorios
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(Tabela 4.3) indicou a pertinéncia da extragdo de até 3 fatores e a andlise do scree plot

(Figura 4.2) indicou a possibilidade de até 4 fatores.

Tabela 4.3: Valores préprios aleatorios e empiricos dos dez primeiros componentes do

questionario de competéncia de dirigente municipal

Componentes Valores Valores
proprios proprios
aleatérios  empiricos

1 1,758 5,871666
2 1,633 2,069334
3 1,539 1,786668
4 1,460 1,276296
5 1,389 1,159899
6 1,324 1,092074
7 1,263 1,059526
8 1,205 0,968386
9 1,151 0,936069
10 1,100 0,845264
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Figura 4.2: Scree plot do questionario de competéncia de dirigente municipal
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Diante dessas informacdes, foi realizada analise dos eixos principais (PAF) com
rotacdo Promax, na qual obteve-se um KMO= 0,83. Foram testadas extracdes de 1, 2, 3 e 4
fatores. A solucdo com 2 fatores, variancia total explicada de 31,76%, foi a que obteve os
melhores indices de confiabilidade nos fatores e cargas fatoriais mais elevadas dos itens.
Além disso, os fatores extraidos foram os que apresentaram melhor congruéncia com a
teoria acerca do construto. Por esta razéo, a solucdo adotada foi a bi-fatorial. A Tabela 4.4
apresenta os fatores e itens associados a eles, bem como os indices de confiabilidade dos

fatores e cargas fatoriais dos itens.

O resultado da analise de confiabilidade apresentou nos fatores 1 e 2 os indices 0,84
e 0,69, respectivamente. As cargas fatoriais dos itens variaram entre 0,32 a 0,77, com dois

itens apresentando cargas inferiores ao limite de 0,30 considerado.

O fator 1 congrega quase todos os itens relativos a conhecimentos e habilidades,
excluindo-se apenas aquele que obteve carga fatorial inferior a 0,30. Recebeu o titulo de
conhecimentos e habilidades para a gestéo tecnopolitica, na medida em que reune tanto os
aspectos técnicos quanto os aspectos gerenciais e politicos necessarios para o desempenho

da funcéo de dirigente, conforme sugere Matus (1996; 2000) e Loureiro e col. (1998).

O segundo fator, por sua vez, reuniu quase todos os itens relativos a atitudes, exceto
um, os quais parecem descrever aspectos relacionados aos valores democraticos (ter uma
conduta descentralizada na tomada de decisdo, por exemplo) e aos principios republicanos
(ter respeito ao Legislativo e ser transparente na prestacdo de contas), ambos bastante
especificos da atuacdo na area publica. O fator agrega ainda itens relacionados a atitudes
identificadas com a atuacdo gerencial mais geral (ter disposicdo para o aprendizado
continuo e ser proativo em relacdo aos problemas do municipio). O nome atribuido ao fator

foi atitude democratica e republicana.
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Tabela 4.4: Fatores, itens, indices de confiabilidade dos fatores e cargas fatoriais dos

itens do questionario de competéncia de dirigente municipal

Itens Cargas Fatoriais
1 2
Fator 1: conhecimentos e habilidades para a gestao tecnopolitica (alpha = 0,84)
HO7 - desenvolver relagGes institucionais com o Legislativo, outros partidos e 0,65
representacdes da sociedade civil visando o interesse do governo
HO02 - formar uma boa equipe assessora 0,60
HO6 - planejar as acBes de governo 0,60
HO08 - fazer-se entender pela populagéo 0,57
HO4 - captar recursos 0,56
HO3 - administrar os recursos financeiros 0,53
HO5 - priorizar os projetos de acordo com as demandas da populagéo 0,53
H10 - transmitir confianga para a populagéo 0,52
HO09 - manter relacéo direta com a populagédo constantemente 0,52
HO1 - liderar a equipe com firmeza 0,49
CO5 - aspectos basicos de administragdo geral (gestdo de pessoas, gestdo 0,48
financeira, etc)
CO06 - as relacBes politicas locais 0,47
H11 - aplicar mecanismos legais na administragéo 0,42
CO1- as areas especificas das Secretarias Municipais 0,32
C02 - Administracdo Publica (principios, legislacéo, etc) 0,32
CO04 - as demandas do municipio 0,32

Fator 2: atitude democratica e republicana (alpha=0,69)

AQ2 - ser transparente na prestacdo de contas 0,77
AQ7 - ter disposi¢do para o aprendizado continuo 0,68
AOQ1- ter responsabilidade em relacdo aos compromissos assumidos com a 0,53
populacéo

AO06 - ser proativo em relagdo aos problemas do municipio 0,52
AQ5 - ter respeito ao Legislativo 0,45
AO03 - ser honesto na utilizagdo dos recursos pablicos 0,41
A04 - ter uma conduta descentralizada na tomada de deciséo 0,38

Itens com carga inferior a 0,30 nos dois fatores

AQ08 - ter respeito no trato com as pessoas
CO3 - a situacao financeira da Prefeitura

Na estrutura fatorial obtida, o fato de todos os itens de conhecimentos e habilidades
terem se agrupado em um fator, parece sugerir o entrelagamento de conhecimentos e
habilidades na pratica das atividades de trabalho e como que “envolvidos” pelas atitudes.
Em uma situacdo real, isso sugeriria algo como: um membro do primeiro escaldo necessita,
ao mesmo tempo, conhecer os principios e legislacdo relativos a Administracdo Publica
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(item CO02) e ter a habilidade de aplicar os mecanismos legais na administracdo (item H11),
mas tanto pode ter atitude favoravel a ser transparente na prestacdo de contas ou ndo. Em
outras palavras, conhecimentos e habilidades o capacitam a realizar o desempenho

esperado e a atitude define a qualidade deste desempenho.

A estrutura obtida parece estar em consonancia com o referencial tedrico
apresentado e, assim, uma possibilidade de identificacdo da competéncia decorrente dos
conhecimentos, habilidades e atitudes mensurados pode ser “Realizar a gestdo
tecnopolitica do governo baseada nos principios democraticos e republicanos”. E
importante ressaltar que essa € uma competéncia que emergiu da percepcdo de
Prefeitos(as) e Secretarios Municipais vinculados a um partido especifico e, naturalmente,

pode traduzir a viséo politica que os identifica com os valores partidarios que abragcaram.

Os indicadores de confiabilidade obtidos, 0,84 no fator 1 e 0,69 no fator 2,
indicaram validade psicométrica dos instrumentos, embora o primeiro fator tenha
alcancado um indicador muito mais apropriado que o segundo. Considerando a
possibilidade de que a relativa fragilidade do alpha obtido no fator 2 pudesse ser devida a
pouca variabilidade da amostra, uma vez que todos o0s respondentes eram pessoas
experientes no exercicio das funcbes em analise, foi realizado um segundo conjunto de
analises fatoriais nas quais foram utilizados tanto os dados da coleta de validacdo com
sujeitos experientes quanto os dados posteriormente obtidos na primeira coleta do estudo
principal. Nesta Ultima, os sujeitos eram, em grande parte, pessoas ocupando pela primeira

vez cargos desta natureza.

A amostra analisada passou a contar com 455 casos, mantendo as demais
caracteristicas de perfil semelhantes a amostra de validacdo. Foram realizadas as mesmas

analises descritivas e exploratorias e testadas as mesmas solucgdes fatoriais (1, 2, 3 e 4
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fatores). Mais uma vez, a solucdo bi-fatorial mostrou-se a mais robusta e, conforme

esperado, apresentou indicadores superiores. Obteve-se um KMO = 0,91, alpha do fator 1

= 0,91 e do fator 2 = 0,81, além de todos os itens terem apresentado cargas fatoriais

superiores a 0,30 em apenas um dos fatores. Estas informacGes estdo representadas na

Tabela 4.5.

Tabela 4.5: Fatores, itens, indices de confiabilidade dos fatores e cargas fatoriais dos itens do

questionario de competéncia de dirigente municipal

Itens Cargas Fatoriais
2

Fator 1: conhecimentos e habilidades para a gestéo tecnopolitica (alpha=0,91)

CO5 aspectos basicos de administracdo geral (gestéo de pessoas, gestdo financeira, etc) 0,76

CO1 as é&reas especificas das Secretarias Municipais 0,71

HO06 planejar as acdes de governo 0,68

HO5 priorizar os projetos de acordo com as demandas da populacéo 0,68

C02 Administracdo Publica (principios, legislagdo, etc) 0,66

HO03 administrar os recursos financeiros 0,66

HO1 liderar a equipe com firmeza 0,62

HO02 formar uma boa equipe assessora 0,59

H11 aplicar mecanismos legais na administracéo 0,59

HO08 fazer-se entender pela populacéo 0,58

HO7 desenvolver relagdes institucionais com o Legislativo, outros partidos e 0,56

representacdes da sociedade civil visando o interesse do governo

CO03 a situagdo financeira da Prefeitura 0,56

HO4 captar recursos 0,56

CO06 as relagdes politicas locais 0,53

C04 as demandas do municipio 0,48

H10 transmitir confianca para a populacéo 0,48

HO09 manter relagdo direta com a populacdo constantemente 0,38

Fator 2: atitude democrética e republicana (alpha=0,81)

AQ2 ser transparente na prestacdo de contas 0,81

AO03 ser honesto na utilizagdo dos recursos publicos 0,79

AO08 ter respeito no trato com as pessoas 0,71

A01 ter responsabilidade em relagdo aos compromissos assumidos com a populagéo 0,70

AO07 ter disposi¢do para o aprendizado continuo 0,64

AQ6 ser proativo em relacdo aos problemas do municipio 0,54

AQ5 ter respeito ao Legislativo 0,50

A04 ter uma conduta descentralizada na tomada de deciséo 0,41
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Os resultados obtidos com esta segunda amostra ndo alteraram a estrutura fatorial

inicial indicando, de modo mais consistente, a validade psicométrica do instrumento.

4.3.1.2 Medida de estratégias de aprendizagem no trabalho

4.3.1.2.1 Adaptacdo da medida

A decisdo pela adaptacdo da escala validada por Brandao (2009) baseou-se no fato
de que este autor estudou as estratégias de aprendizagem no trabalho de gestores do setor
bancério, individuos em condicGes bastante diferenciadas daquelas dos participantes desta
pesquisa em VAarios aspectos. Foi necessario adaptar o vocabulario para representar mais
precisamente 0 contexto em que atuam Prefeitos(as) e Secretarios Municipais,
especialmente considerando que estas pessoas exercem fungdes no mais alto nivel de
decisdo das organizacdes onde atuam, ndo estando, portanto, submetidos a um contexto de
gestdo determinado por terceiros, cabendo-lhes cumprir o programa de governo tendo

como referéncia as normas legais vigentes.

Assim, alguns itens foram modificados para retratar esta realidade. Por exemplo, o
item Consulto colegas de trabalho mais experientes quando tenho davidas sobre algum
assunto relacionado ao meu trabalho, da escala original, passou a ser Converso com
outros dirigentes mais experientes quando tenho ddvidas sobre algum assunto relacionado

ao exercicio da minha funcéo na escala adaptada (Anexo 6).
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4.3.1.2.2 Validagao

A escala adaptada foi submetida ao julgamento de membros de um grupo de
pesquisa no tema, com o0 objetivo de avaliar os itens quanto a clareza, adequacdo e

objetividade, ndo tendo sido apontada qualquer necessidade de alteracéo.

A aplicacdo da escala e sua validacdo estatistica foram feitas nas mesmas
oportunidades de aplicacdo do questionario de competéncia de dirigente municipal,
descritas anteriormente, com a mesma amostra e seguindo 0s mesmos procedimentos de

analise descritiva e exploratoria.

Verificado o atendimento aos pressupostos da analise fatorial, a comparacéo entre
valores proprios empiricos e aleatorios (Tabela 4.6) indicou a pertinéncia da extracdo de

até 4 fatores e a andlise do scree plot (Figura 4.3) indicou a possibilidade de até 6 fatores.

Tabela 4.6: Valores préprios aleatdrios e empiricos dos dez primeiros componentes,
escala de estratégias de aprendizagem

Componentes Valores Valores
proprios proéprios
aleatérios  empiricos

1 1,69 6,79
2 1,58 2,81
3 1,50 2,15
4 1,43 1,69
5 1,37 1,34
6 1,31 1,20
7 1,26 1,17
8 1,16 1,02
9 1,11 0,87
10 1,07 0,70
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Scree Plot
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Figura 4.3: Scree plot da escala de estratégias de aprendizagem no trabalho.

Brand&o (2009) obteve, em sua validacdo desta escala, uma estrutura de 5 fatores
(reflexd@o extrinseca e intrinseca em um fator, busca de ajuda interpessoal, busca de ajuda
em material escrito, reproducdo e aplicacdo pratica) com alphas variando entre 0,79 e

0,92, KM0O=0,93 e variancia total explicada de 62,3%.

Diante dos resultados das analises e da validacdo anterior, foi realizada analise dos
eixos principais (PAF) com rotacdo Promax, com a extracdo de 4, 5 e 6 fatores, na qual
obteve-se um KMO= 0,79. A solucdo com 5 fatores, variancia total explicada de 56,88%,
foi a que obteve os melhores indices de confiabilidade nos fatores e cargas fatoriais dos
itens. Além disso, os fatores extraidos foram os que apresentaram melhor congruéncia com
os achados de Branddo (2009), considerados como referéncia nesta pesquisa. Por esta
razdo, foi esta a solucdo adotada. A Tabela 4.7 apresenta os fatores e itens associados a

eles, bem como os indices de confiabilidade dos fatores e cargas fatoriais dos itens.
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Tabela 4.7: Fatores, itens, indices de confiabilidade dos fatores e cargas fatoriais dos

itens de estratégias de aprendizagem no trabalho

Itens

Cargas fatoriais

2

3

4

Fator 1: busca de ajuda em material escrito (alpha=0,77)

07 - Lendo livros e outros documentos, procuro adquirir novos
conhecimentos

19 - Quando tenho dudvidas sobre algum tema, procuro ajuda em
publicacdes, informativos e relatdrios sobre o assunto.

08 - Para exercer melhor minha funcéo, consulto documentos e
outros materiais que descrevem experiéncias implementadas em
outros lugares

10 - Para melhorar o exercicio de minha fungéo, procuro
compreender melhor cada procedimento e tarefa.

09 - Para melhorar o exercicio da minha fun¢éo, busco memorizar,
normas, leis, instrucdes, pareceres juridicos, etc

26 - Visando obter informag6es importantes para o exercicio da
minha funcdo, consulto a internet.

0,73
0,71

0,70

0,51
0,49

0,44

Fator 2: reflexdo extrinseca e intrinseca (alpha=0,50)

17 - Ao exercer minha fungéo, penso em como ela esté relacionada
aos objetivos estratégicos de governo.

14 - Procuro compreender como o exercicio da minha fungéo esta
relacionado com os resultados obtidos pelas varias areas de governo.
22 - Tento compreender como as diferentes areas de governo
influenciam o exercicio de minha funcg&o.

12 - Para melhorar o exercicio da minha funcéo, reflito sobre como
ela contribui para atender as expectativas da populagéo do
municipio.

23 - Tento conhecer como as diferentes &reas de governo estdo
relacionadas entre si.

21 - Realizo as atividades relativas & minha funcéo sem refletir
porque elas sdo necessarias.

15 - Procuro compreender como novos conhecimentos e informagdes
interferem na maneira como exercito minha funcéo

0,69
0,67
0,60

0,58

0,55
-0,49

0,44

0,38

Fator 3: busca de ajuda interpessoal (alpha=0,83)

13 - Converso com outros membros do governo quando necessito
aprender algo sobre o exercicio da minha funcao.

18 - Quando tenho dividas sobre algum assunto, converso com
membros de outras &reas de governo.

16 - Procuro obter novos conhecimentos e informagdes conversando
com outros dirigentes.

02 - Converso com outros dirigentes mais experientes quando tenho
dividas...

0,43

0,36

0,83
0,77
0,51

0,49

Fator 4: reproducdo (alpha=0,70)

05 - Néo reflito sobre a relacdo entre a minha funcéo e os objetivos
do governo

04 - Nao questiono normas e procedimentos relativos ao exercicio da
minha funcéo

11 - Para melhorar o exercicio da minha fungdo, procuro seguir
sempre 0s mesmos procedimentos.

25 - Visando exercer melhor minha funcéo, busco repetir
automaticamente ac¢des e procedimentos memorizados.

0,78
0,73
0,52

0,41

Fator 5: aplicacdo prética (alpha=0,58)
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01 - Aprendo na prética, por tentativas sucessivas... 0,65

03 - Critico o exercicio da minha fun¢do tentando compreendé-lo 0,53
melhor

06 - Experimento, na préatica, novas formas de exercer minha funcédo 0,49
24 - Testo novos conhecimentos aplicando-o0s na pratica do exercicio 0,47
da minha funcéo.

20 - Realizo as atividades relativas a minha fungdo como se estivesse 0,34 0,37

no "piloto automatico".

O KMO obtido sustentou a decisdo pela solugédo com 5 fatores, embora tenha sido
menor que o obtido por Branddo (2009). Do mesmo modo, os indices de confiabilidade
foram mais baixos que a validagdo anterior, variando entre 0,50 e 0,83. As cargas fatoriais
dos itens variaram entre 0,37 e 0,83. Quatro itens apresentaram carga fatorial superior a

0,30 em mais de um fator.

Os indicadores obtidos foram inferiores aos obtidos por Branddo (2009) e aquém
do adequado no caso de alguns fatores (2 e 5, com alphas de 0,50 e 0,58), o0 que levou a
mesma suposicao feita com relacdo a validacdo da escala de competéncias, a respeito da
variabilidade dos sujeitos. Assim, foram realizadas novas analises com a amostra obtida a
partir da juncdo da amostra de validagdo, com sujeitos experientes, e a da primeira coleta

do estudo principal, com sujeitos inexperientes.

Neste segundo conjunto de analises, na solucdo com 6 fatores, o sexto fator
consistiu de 2 itens iniciados com a palavra “ndo”, invertendo o sentido da frase. Estes
itens foram comentados pelos respondentes, repetidas vezes, como sendo itens de dificil
compreensdo, uma vez que a consideracdo das ancoras da escala exigia refletir sobre duas
negativas, a da ancora (nunca faco) e a do item (néo reflito...). Esta consideracdo somou-se
as demais apontadas no conjunto de analises anterior para justificar a ado¢do da solucao
com 5 fatores, excluindo-se os dois itens com afirmativas negativas. Os resultados obtidos,

superiores aos anteriores, foram KMO = 0,89 e variancia total explicada pelos 5 fatores =
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59,70%. Do mesmo modo, foram superiores os alphas dos fatores 1 (0,88), 2 (0,78) e 5

(0,65). Os outros 2 fatores obtiveram cargas ligeiramente mais baixas. Nestas novas

analises, como nas anteriores, os alphas de 2 dos 5 fatores ficaram abaixo de 0,70, porém,

no segundo conjunto, estes ficaram mais proximos de 0,70 que na primeira. Os alphas de

cada fator e as cargas fatoriais de cada item obtidos na solucdo de 5 fatores do segundo

conjunto de analises encontram-se na Tabela 4.8.

Tabela 4.8: Fatores, itens, indices de confiabilidade dos fatores e cargas fatoriais

dos itens de estratégias de aprendizagem no trabalho no segundo conjunto de analises.

Itens Cargas fatoriais
1 2 3 4 5

Fator 1: reflexdo intrinseca e extrinseca (alpha=0,88)

22 Tento compreender como as diferentes areas de governo 0,85

influenciam o exercicio de minha funcéo.

23 Tento conhecer como as diferentes areas de governo estéo 0,83

relacionadas entre si.

14 Procuro compreender como o exercicio da minha funcao 0,79

esta relacionado com os resultados obtidos pelas vérias areas de

governo.

17 Ao exercer minha funcdo, penso em como ela esta 0,65

relacionada aos objetivos estratégicos de governo.

15 Procuro compreender como novos conhecimentos e 0,52

informagdes interferem na maneira como exercito minha fungéo

12 Para melhorar o exercicio da minha funcéo, reflito sobre 0,50

como ela contribui para atender as expectativas da populacdo

do municipio.

Fator 2: busca de ajuda em material escrito (alpha=0,78)

08 Para exercer melhor minha fungéo, consulto documentos e 0,83

outros materiais que descrevem experiéncias implementadas em

outros lugares

07 Lendo livros e outros documentos, procuro adquirir novos 0,72

conhecimentos.

09 Para melhorar o exercicio da minha funcéo, busco 0,60 0,34

memorizar, normas, leis, instrucdes, pareceres juridicos, etc

19 Quando tenho davidas sobre algum tema, procuro ajuda em 0,59

publicacdes, informativos e relatérios sobre o assunto.

10 Para melhorar o exercicio de minha funcéo, procuro 0,53

compreender melhor cada procedimento e tarefa.

26 Visando obter informag8es importantes para o exercicio da 0,42

minha funcdo, consulto a internet.

Fator 3: busca de ajuda interpessoal (alpha=0,82)
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16 Procuro obter novos conhecimentos e informacées 0,73
conversando com outros dirigentes.

02 Converso com outros dirigentes mais experientes quando 0,69
tenho davidas...

18 Quando tenho ddvidas sobre algum assunto, converso com 0,44 0,55
membros de outras areas de governo.

13 Converso com outros membros do governo quando 0,41 0,53

necessito aprender algo sobre o exercicio da minha funcéo.

Fator 4: reproducao (alpha=0,68)

25 Visando exercer melhor minha funcéo, busco repetir 0,75
automaticamente acdes e procedimentos memorizados.

20 Realizo as atividades relativas a minha funcdo como se 0,67
estivesse no "piloto automatico".

11 Para melhorar o exercicio da minha funcéo, procuro seguir 0,54
sempre 0s mesmos procedimentos.

21 Realizo as atividades relativas a minha funcéo sem refletir -0,31 0,38

porque elas sdo necessarias.

Fator 5: aplicacéo prética (alpha=0,65)

06 Experimento, na pratica, novas formas de exercer minha 0,58
funcgéo

24 Testo novos conhecimentos aplicando-os na pratica do 0,31 0,50
exercicio da minha funcéo.

01 Aprendo na prética, por tentativas sucessivas... 0,49
03 Critico o exercicio da minha fun¢do tentando compreendé- 0,44
lo melhor

A analise semantica dos itens em cada fator, que levou em consideracdo aqueles
itens com as maiores cargas, evidenciou uma estrutura que corrobora a obtida na validacédo
realizada por Brandao (2009). Naquele caso, o instrumento foi aplicado a trabalhadores
ocupando posicBes de alta geréncia na hierarquia das agéncias bancarias, o que pode
explicar a semelhanca entre esses resultados. A teoria acerca das estratégias de
aprendizagem postula que estas sdo suscetiveis ao contexto de trabalho do individuo

(Pantoja, 2004), o que pode explicar a semelhanca nos resultados obtidos.

Do mesmo modo que com Branddo (2009), os itens relativos a reflexdo extrinseca e
reflexdo intrinseca propostos originalmente por Holman e col. (2001, citado por Brandao,
2009) agruparam-se em um Unico fator, aqui também denominado reflexdo intrinseca e

extrinseca.
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O fator 2, busca de ajuda em material escrito, congregou 0s itens previstos para
essa dimensdo do construto, porém com o acréscimo de 2 itens: Para melhorar o exercicio
de minha fungdo, procuro compreender melhor cada procedimento e tarefa. e Para
melhorar o exercicio da minha funcdo, busco memorizar, normas, leis, instrucdes,
pareceres juridicos, etc. Os dois casos, provavelmente, se devem ao fato de que, para estes
sujeitos, a compreensao dos procedimentos a serem adotados na execucédo das tarefas exige

a consulta a normas e leis estabelecidas, todas necessariamente escritas.

Os demais fatores, busca de ajuda interpessoal, reproducéo e aplicacdo pratica,

mantiveram as mesmas caracteristicas do instrumento validado por Branddo (2009).

4.3.1.3 Medida de uso de planejamento participativo

Considerando a decisdo de comparar grupos, em termos do grau com que adotam
uma pratica relativa a gestao especifica, o planejamento participativo, tornou-se necessario
definir indicadores objetivos que permitissem classificar as Prefeituras com base na

extensdo com que apresentam esses indicadores.

Para a construcdo desses indicadores, foram enviadas mensagens eletronicas a 12
consultores que atuam junto a Prefeituras na elaboracdo e acompanhamento de
planejamentos com a participacdo de toda a equipe dirigente. A atuacdo de todos eles tem
como referéncia metodolégica os fundamentos de planejamento subjacentes aos
instrumentos Ziel Orientiert Projekt Plannung — ZOPP (GTZ, 2008) e Planejamento
Estratégico Situacional (Matus, 1993), ambos amplamente identificados como

instrumentos que pressupdem uma abordagem participativa na elaboracéo de planos.
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O ZOPP € um método de planejamento desenvolvido pela GTZ — Deutsche
Gesellschaft fiir Technische Zusammenarbeit”?. Ele tem sua origem na adogdo
pela Agéncia, nos anos 70, do Logical Framework Approach (LFA, logframe ou ainda
Marco Ldgico), um instrumento voltado para a gestdo desenvolvido pela USAID - US
Agency for International Devlopment®, na década anterior, com a finalidade de apoiar o
planejamento, implementacdo e avaliacdo de projetos. Adotado como instrumento
obrigatério dos convénios de cooperacdo firmados, visando a garantia da obtencdo dos
resultados pretendidos, 0 Método ZOPP associou outras etapas ao processo de construcao
do LFA (andlise da participacdo, do problema, dos objetivos, etc) e introduziu aos poucos
o formato de oficinas interdisciplinares e interculturais, com a utilizacdo de técnicas de
trabalno em grupo (moderacdo, visualizacdo movel de idéias) desenvolvidas pela

Metaplan (2008) , caracteristicas marcantes que lhe valem o adjetivo de “participativo”.

No Brasil, este método comecou a ser utilizado na década de 80, em um periodo em
gue emergiam muitas iniciativas dos chamados movimentos sociais, as quais tinham como
objetivo a implementacéo e execucdo de projetos voltados para o enfrentamento dos graves
problemas sociais existentes. Esse foi um momento em que também houve uma afluéncia
significativa de recursos financeiros e técnicos oriundos de agéncias internacionais de
fomento, como a mencionada GTZ. Somaram-se, entdo, as iniciativas dos movimentos
sociais e as tecnologias de planejamento participativo de projetos importadas junto com a

cooperacdo técnica e o financiamento internacional (Zeuri, 2002; Moraes, 2006).

Esse foi também o inicio da redemocratizacdo do pais. Junto com ela, aumentou
gradativamente a participacdo de militantes do movimento social nos governos municipais,

levando para a este espaco de atuacdo os métodos de diagnostico, planejamento e gestéo

2 Agéncia do Governo Aleméo para Cooperacdo Internacional
¥ Agéncia dos EUA de Cooperacdo Internacional
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participativos aprendidos. Assim, o método ZOPP e variantes ganharam espaco nas

praticas relativas a gestdo de dirigentes publicos.

Ja o Planejamento Estratégico Situacional - PES é, segundo seu autor (Matus, 1993;
1996), uma “teoria ¢ um método de planejamento estratégico publico” no qual o
planejamento é definido como uma reflexdo que precede e preside a acdo de um ator
imerso no jogo social, utilizado como método primordial na elevacdo da capacidade de
governo das equipes dirigentes. Surgido na década de 1980, sua proposta é ser um contra-
ponto as abordagens objetivistas de planejamento econdmico, em voga naquele momento,
ao mesmo tempo em que busca ser uma alternativa especifica para a realidade da América
Latina. Estudo bastante detalhado sobre o PES e sobre seu autor pode ser encontrado em

Carazzato (2000).

A pergunta central das mensagens eletrénicas enviadas aos consultores (Anexo 7)
foi redigida usando o vocabulario proprio do método ZOPP. Assim, era solicitado aos
consultores que informassem, na opinido deles, que indicadores objetivamente
comprovaveis caracterizariam a utilizacdo de planejamento participativo por uma equipe
dirigente de Prefeitura. Das 12 mensagens enviadas, 6 foram respondidas. As
caracteristicas sugeridas nas respostas foram listadas e as formulacdes mais freqiientes
conformaram uma lista de 7 itens, organizados de modo ascendente quanto ao grau de
utilizacdo de planejamento participativo (Anexo 8). As respostas aos itens da lista se

restringiram a “sim” ou “ndo”.

Uma vez elaborada, a lista foi submetida a avaliacdo semantica por dois
consultores, que a aprovaram integralmente. Foi destacado por eles, além disso, que o
critério para classificar a adogdo do planejamento participativo por uma equipe dirigente

deveria ser a resposta positiva aos itens 1 - Foi realizado um Planejamento no inicio do
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governo, com a participacao da maioria dos(as) Secretarios(as); 2 - Sao realizadas reunides
do coletivo dirigente, pelo menos 1 vez por ano, para avaliacdo do Plano elaborado no
inicio do governo; 3 - S&o realizadas reunides do coletivo dirigente, pelo menos 1 vez por
més, sobre o Plano elaborado no inicio do governo (pauta da reunido é dedicada ao Plano);
5 - Ha um plano definido e disponivel para o coletivo dirigente e 7 - O orgcamento é
coerente com o plano (os recursos sdo alocados segundo os objetivos estratégicos do
plano). No caso especifico da pesquisa, o item 2 ndo se aplica, uma vez que a Gltima coleta

se deu antes de transcorrido 1 ano de mandato.

4.3.2 Amostra

Conforme ja relatado anteriormente, a amostra deste estudo seguiu o critério de
conveniéncia, em consequéncia das contingéncias apresentadas. Foram inicialmente
selecionados 57 municipios para fazer parte da pesquisa, distribuidos entre os estados de
Santa Catarina, Sdo Paulo e Minas Gerais, nos quais o(a) Prefeito(a), além de ser filiado ao
Partido X, também estivesse iniciando seu primeiro mandato em 2009, uma vez que
pretendia-se medir as variaveis em estudo antes e depois do “tratamento”. Neste caso, 0
“tratamento” € o préprio exercicio da funcdo ao longo do tempo e o0 uso de planejamento

participativo pela equipe dirigente como ferramenta voltada para a gestéo.

Dos municipios selecionados, apenas 22 participaram das trés coletas. Estes sdo,
portanto, os que fizeram efetivamente parte do estudo principal. As caracteristicas dos 126
integrantes de suas equipes dirigentes que responderam 0s questionarios nas trés

oportunidades de coleta encontram-se descritas na Tabela 4.9.
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Tabela 4.9: Caracteristicas da amostra do estudo quantitativo

Sexo 96 homens 30 mulheres
Funcéo 21 Prefeitos(as) 105 Secretarios(as)
Idade 21 a 70 anos Média: 43 anos
Desvio: 9,45
Escolaridade Ensino Fundamental = 8,7 % Especializacéo = 23,6%
Ensino Médio = 26,8 % Mestrado = 6,3%
Graduacdo = 31,5 % Doutorado = 2,4%

4.3.3 Coleta e analise dos dados

A coleta de dados quantitativos consistiu da aplicacdo dos instrumentos previstos
nas ocasides planejadas: medida de competéncia e de estratégia de aprendizagem nas trés
coletas, dados sdcio-demogréaficos na primeira coleta e medida de planejamento
participativo na terceira. A primeira delas foi realizada entre os dias 3 e 21 de janeiro de
2009. O contato com as equipes foi feito por telefone em razéo da exiguidade de tempo: foi
preciso entrar em contato com a maioria das equipes na véspera da realizagdo da aplicacéo
ja que a posse das novas dire¢des ocorreu no primeiro dia de janeiro, antes do final de
semana. O contato foi telefénico, seguido de envio por fax ou correio eletrdnico de cdpia
do oficio assinado pelo Presidente do Partido X, apresentando a pesquisa e solicitando a
participacdo das equipes dirigentes. Das 44 equipes dirigentes com as quais foi feito
contato, 32 viabilizaram agenda para a primeira coleta quantitativa e manifestaram

interesse em prosseguir com a pesquisa. Foram visitados, em média, 4 municipios por dia.

Tal como na coleta de validacdo, os questionarios foram aplicados coletivamente,
apos uma breve explicacdo sobre a pesquisa e a assinatura dos termos de consentimento
livre e esclarecido. Em alguns municipios foi necessario deixar questionarios a serem

preenchidos e enviados em razdo de um numero muito pequeno de participantes no
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momento da aplicacdo. Essa medida teve como preocupacdo alcancar 0 maior namero
possivel de participantes na primeira coleta para evitar que, com a ocorréncia de
mortalidade de sujeitos ao longo do estudo, ao final houvesse um numero de participantes
e de municipios insuficiente para garantir a variabilidade necessaria as analises

pretendidas.

Os questionarios foram numerados, assim como 0s termos de consentimento, de
modo a permitir a elaboracdo de uma lista em separado contendo 0 nome e o nimero de
ordem do participante, a fim de permitir o posterior pareamento das respostas das coletas

subsequientes.

A segunda coleta quantitativa ocorreu entre os dias 12 de abril e 15 de maio de
2009. Nesta segunda visita, apenas 25 municipios viabilizaram agenda. Foram visitados 2
municipios por dia, uma vez que, nesta coleta, iniciou-se paralelamente a coleta qualitativa,
exigindo maior tempo de permanéncia em cada municipio. Os questionarios eram

distribuidos e preenchidos antes do inicio da atividade de grupo da coleta qualitativa.

Por fim, a terceira coleta foi realizada no periodo entre 16 de novembro e 02 de
dezembro de 2009, com a participacdo de 22 municipios e 126 individuos. O procedimento
adotado para distribuicdo e preenchimento dos questionarios foi 0 mesmo da segunda
coleta. Ao final da atividade de grupo, a lista de itens sobre planejamento participativo foi
preenchida pela prdpria pesquisadora, mediante perguntas em voz alta dirigida a todo o
grupo. Tal procedimento pretendeu evitar que as respostas aos itens representassem
fidedignamente a realidade da utilizacdo da ferramenta em questdo, uma vez que o Partido
X estimula seu uso e, por esta razdo, os participantes poderiam se sentir compelidos a

responder positivamente a todos os itens.
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Posteriormente as trés coletas, foram realizados contatos telefénicos para levantar a
participacdo dos individuos, durante o periodo coberto pela pesquisa, em cursos voltados
para a formacdo que pudessem ter influéncia sobre a aquisicdo da competéncia. Dos 127
participantes presentes nas 3 coletas, 12 responderam positivamente, dos quais 5 enviaram
a relacdo de cursos. A avaliacdo dessa relacdo mostrou que o que foi relatado como curso
consistiu, nesses casos, de atividades relacionadas ao exercicio da funcéo (Participacdo em
conferéncias tematicas e encontros setoriais), levando a ndo considerar essas participagoes.
Restaram 7 individuos que relataram participacdo em cursos, 0 que representa menos que
10% da amostra total, impedindo a realizacdo de testes para verificar alguma possivel

influéncia.

A partir dos dados obtidos nas trés aplicacGes dos questionarios, foram calculados
o0s escores fatoriais por meio da média dos itens em cada fator. Conforme recomendam
Hair Jr e col. (2005), os dados foram inicialmente submetidos, utilizando-se o software
SPSS versdo 16.0, a analises descritivas e exploratdrias, estas Gltimas consistindo dos
testes de normalidade de distribuicdo das varidveis, casos ausentes, presenca e eventual
impacto de casos extremos e hipotese de esfericidade entre os grupos dos escores fatoriais.
Apdbs estas verificacdes, atendidos os pressupostos da analise multivariada pretendida
(Field, 2009), foram realizadas andlises de variancias para verificacdo das hipoteses de

pesquisa.

Assim, para verificar a ocorréncia de aprendizagem relacionada ao trabalho, foi
inicialmente testada a existéncia de diferenca entre as variancias das trés medidas em cada
um dos fatores. Em seguida, foram testadas as influéncias das varidveis individuais
escolaridade, experiéncia como dirigente e capacitacdo anterior em planejamento e a

influéncia das varidveis ambientais tamanho da populagdo e uso de planejamento
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participativo. Finalmente, foram realizados tanto testes descritivos e exploratdrios quanto
analises de variancia da outra variavel coletada longitudinalmente, estratégias de
aprendizagem no trabalho, a fim de verificar a eventual ocorréncia de variacdo no uso
delas, para, posteriormente, ser verificada a sua influéncia sobre a aquisicdo de
competéncia. Os resultados de todas essas analises encontram-se descritos no proximo

topico.

4.3.4 Resultados e Discussao

Aprendizagem relacionada ao trabalho

Conforme ja apresentado na discussdo acerca da validacdo dos instrumentos de
medida utilizados na pesquisa, a estrutura fatorial obtida na validagdo do instrumento de
medida de competéncia de dirigente municipal indicou a existéncia de 2 fatores, Fator 1 -
“Conhecimentos e habilidades para a gestdo tecnopolitica” e Fator 2 - “Atitude
democrética e republicana”, 0s quais foram analisados separadamente para verificacdo da

hipotese 1, isto é, ocorréncia de aprendizagem relacionada ao trabalho.

De acordo com a Tabela 4.10, observou-se que os valores de maximos e minimos
de cada varidvel encontravam-se dentro das faixas esperadas. O nimero de casos, igual em
todas as variaveis, indicou a inexisténcia de valores omissos, 0 que se deveu ao fato de que
foram retirados do banco de dados original, todos os que nédo tivessem dados em alguma

das coletas (mortalidade).

Em seguida, foram investigadas as magnitudes da assimetria (skewness) e do
achatamento (kurtosis), indicadores da distribuicdo das varidveis, cujos resultados também

encontram-se na Tabela 4.10.
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Tabela 4.10: Resultados descritivos dos Fatores 1 e 2 da competéncia de dirigente

municipal nas 3 coletas

Assimetria Achatamento
Assim./ Achat./
Maxim Médi Desvio Erro Erro Erro Erro
Minimo 0 a Padrédo Estat. padrao Padrdo Estat. padrdo padrao
Fatorl tempol 129 376 28 051 -43 022 -197 010 043 0,23
(n=126)
Fator2_tempol 125 400 369 040 -255 022 -11,83 10,71 043 25,01
(n=126)
Fatorl_tempo2 1,76 388 298 042 -026 022 -1,20 -0,06 043 -0,14
(n=126)
Faor2_tempo2 238 400 372 029 -162 022 -751 381 043 889
(n=126)
Fatorl_tempo3 i i
(n=126) 1,88 400 306 038 -012 0,22 0,55 0,25 043 0,58
Fator2_tempo3 )
(n=126) 2,88 400 372 029 -1,14 0,22 5,29 0,68 043 1,59

Como € possivel observar, o Fator 1, em todas as 3 coletas, ndo apresentou

problemas significativos de normalidade (escores z das assimetrias e dos achatamentos

estdo todos fora do intervalo £ 1,96), enquanto o Fator 2 apresentou valores indicativos de

assimetria negativa e achatamento, exceto no achatamento da ultima medida.

Do mesmo modo, os testes de Kolmogorov-Smirnov e Shapiro-Wilk, cujos

resultados encontram-se na Tabela 4.11, apontaram niveis de significancia inferiores a

0,001 no Fator 2 nas 3 coletas, indicando que a normalidade da variavel ndo pode ser

assumida.
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Tabela 4.11: Testes de normalidade de Kolmogorov-Smirnov e Shapiro-Wilk dos

Fatoresl e 2 da competéncia de dirigente municipal nas 3 coletas

Kolmogorov-Smirnov? Shapiro-Wilk
Estatistica GL Sig. Estatistica GL Sig.
Fatorl_tempol (n=126) 0,07 126 0,10 0,98 126 0,04
Fator2_tempol (n=126) 0,22 126 0,00 0,74 126 0,00
Fatorl_tempo2 (n=126) 0,07 126 0,09 0,99 126 0,41
Faor2_tempo2 (n=126) 0,19 126 0,00 0,83 126 0,00
Fatorl_tempo3 (n=126) 0,07 126 0,20 0,99 126 0,25
Fator2_tempo3 (n=126) 0,21 126 0,00 0,85 126 0,00

No que tange a analise de possiveis casos extremos (outliers) univariados, 0s
gréficos da Figura 4.4 indicaram a existéncia de um namero inferior a 10% do total de
casos nas trés coletas do Fator 1. Ja no Fator 2, foi possivel verificar, conforme mostram os
graficos da Figura 4.5, a existéncia de uma quantidade maior de outliers, em particular na

coleta 1, ainda que essa quantidade também nao seja superior a 10%.

Coleta 1 Coleta 2 Coleta 3

B 4
55

B B

29| 251
20

20 ol

coecierios ofebisdes_terpot | ez T el [——

Figura 4.4: Boxplots das trés coletas do Fator 1

Coleta 1 Coleta 2 Coleta 3

Figura 4.5: Boxplots das trés coletas do Fator 2
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Para testar a influéncia dos outliers no resultado das analises, foram utilizadas a
distancia de Cook e a influéncia de Leverage. Todas as distancias de Cook foram inferiores
a 0,08 e as influéncias de Leverage foram todas iguais a 0,01. Ambos os testes indicaram,

assim, a baixa influéncia dos casos sobre os resultados das analises.

Os resultados dos testes dos pressupostos estatisticos para o Fator 1 indicaram a
pertinéncia da realizacdo do teste ANOVA de medidas repetidas para verificacdo da
hipdtese 1, de existéncia de diferencas estatisticamente significativas entre as 3 medidas.
Para o Fator 2, no entanto, os problemas de normalidade identificados fundamentaram a
opcao por uma analise ndo paramétrica, no caso uma ANOVA de Friedman de medidas
repetidas (Field, 2009). Os resultados obtidos com a aplicacdo das técnicas citadas estdo

reportados a seguir.

Teste das hipoteses

Hi: Pessoas exercendo fungdes de primeiro escaldo de prefeituras adquirem a
competéncia necessaria ao desempenho da funcdo, medida em termos de seus elementos

constitutivos, por meio de aprendizagem relacionada ao trabalho.

Hia: Aprendizagem de Conhecimentos e Habilidades Relacionada ao Trabalho — o

Fator 1

No que diz respeito ao teste de esfericidade de Mauchly do Fator 1, o nivel de
significancia obtido (p=0,03) indicou que a hipotese de esfericidade foi violada, razédo pela
qual foi adotada a correcdo de Greenhouse-Geisser. A Tabela 4.12 apresenta os resultados
do teste ANOVA de medidas repetidas com os escores fatoriais obtidos pelos sujeitos em

cada uma das trés coletas do Fator 1 - conhecimentos e habilidades para a gestédo
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tecnopolitica. O nivel de significancia da estatistica F indicou a rejeicdo da hipotese nula,

isto é, rejeitou-se a hipotese de igualdade entre os escores nos trés momentos.

Tabela 4.12: Teste ANOVA de medidas repetidas — Fator 1 da competéncia de

dirigentes municipais

Soma dos Eta’
Quadrados Quadrado (tamanho
Tipo 11 GL médio F  Sig. do efeito)
Fator 1 Esfericidade assumida 2,85 2 1,43 11,25 0,00 0,08
Greenhouse-Geisser 2,85 1,89 1,51 11,25 0,00 0,08
Erro (Fatorl) Esfericidade assumida 31,71 250 0,13
Greenhouse-Geisser 31,71 236,46 0,13

A Figura 4.6 representa a linearidade entre as trés coletas. Nele é possivel observar

que héa diferenca na inclinacdo da reta entre os pontos das coletas 2 e 3, em comparacao

com a reta formada entre os pontos 1 e 2, sugerindo a possibilidade de resultados distintos

na comparacao entre as variancias em cada trecho.

3,057

3,00

2,957

Médias Marginais Estimadas

2,90

2,857

T T T
1 2 3

Fator 1

Figura 4.6: Relacéo entre as 3 coletas do Fator 1
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Para verificar a hipotese de diferenca entre as comparagdes dos pares de momentos,
foram utilizados testes post hoc com correcdo de Bonferroni, nos quais foi identificada a
existéncia de diferencas estatisticamente significativas entre os momentos 1 e 2 (p=0,00) e
os momentos 1 e 3 (p<0,00). No entanto, ndo € possivel afirmar, com a mesma certeza, que

exista diferenca estatisticamente significativa entre os momentos 2 e 3 (p=0,05).

Hip: Aprendizagem de Atitudes Relacionada ao Trabalho — o Fator 2

As Tabelas 4.13 e 4.14 apresentam os resultados do teste ANOVA de Friedman
com os escores fatoriais obtidos pelos sujeitos em cada uma das 3 coletas do Fator 2 -
atitude democrética e republicana. O nivel de significancia obtido no teste apontou que

ndo existem diferencas significativas entre as medidas de aprendizagem deste fator.

Tabela 4.13: Média das classes — ANOVA de Friedman de medidas repetidas — Fator 2
da competéncia de dirigentes municipais

Meédia das

Classes

Fator 2_coleta 1 2,05
Fator 2_ coleta 2 1,94
Fator 2_ coleta 3 2,01

Tabela 4.14: ANOVA de Friedman de medidas repetidas — Fator 2 da competéncia de
dirigentes municipais

N 126
Chi-Quadrado 1,056
Gl 2
Sig . 0,59

120



Assim, pelo testes com os dois fatores foi possivel observar que a aprendizagem
relacionada ao trabalho que ocorre nos primeiros onze meses de governo indica mudanca
no dominio de conhecimentos e habilidades, porém ndo indica mudanca de atitudes. O
teste das diferencas entre as medidas, duas a duas, mostrou que essa aprendizagem ocorre
nos 100 primeiros dias de governo. Esse resultado é coerente com praticas comumente
adotadas por dirigentes municipais, de realizar planos especificos para dar conta dos 100
primeiros dias de mandato. Entretanto, ele enseja também a reflexdo sobre se é suficiente
esse curto periodo de aprendizado, sobretudo se for considerado o quanto a aprendizagem
continua tem sido identificada como relevante para o desempenho de alto nivel nas

organizacoes.

O comportamento diferenciado dos dois fatores encontra respaldo nas proposicées
de Gagné (1984) sobre as caracteristicas especificas de aprendizagem de conhecimentos e
habilidades e de atitudes. Este autor relata que atitudes sdo mais dificeis de modificar e,
por esta razdo, talvez o tempo decorrido (11 meses) ndo tenha sido suficiente para este tipo
de aprendizagem. Ele sugere também uma forma preferencial para promover este tipo de
aprendizagem, a observacdo de modelos. Ela fica bastante prejudicada no caso estudado,
uma vez que os dirigentes recém eleitos ocupam suas posi¢cdes em substituicdo de toda a
equipe anterior, na maioria dos municipios, restando como possibilidade a observacao

ocasional de dirigentes de outras Prefeituras.

Uma vez confirmada a hipétese de que os integrantes do primeiro escaldo da
Prefeitura realizam a aprendizagem de conhecimentos e habilidades durante o exercicio de
suas funcOes, foram testadas, em seguida, as hipoteses referentes ao papel preditor de trés
variaveis relativas ao individuo: nivel de escolaridade, experiéncia anterior como membro

de equipe dirigente e participacdo anterior em eventos de capacitacdo sobre planejamento.
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Portanto, considerando que ndo foi verificada variacdo estatisticamente significativa do
Fator 2 , todos os testes subsequentes verificaram a relacdo das variaveis apenas com a

aprendizagem relativa ao Fator 1.

Influéncia de variaveis do nivel individual

Hy: A aprendizagem relacionada ao trabalho de dirigentes municipais esta associada

ao nivel de escolaridade do individuo.

A variavel Nivel de Escolaridade foi coletada em 6 niveis, a saber: ensino fundamental,
ensino médio, graduacdo, especializacdo, mestrado e doutorado. Para a analise, no entanto,
esses niveis foram agrupados em trés: ensino basico (ensino fundamental + ensino médio),
graduacdo e pds-graduacao (especializacdo + mestrado + doutorado). A Tabela 4.15

apresenta a distribuicdo dos participantes em cada um desses niveis agrupados.

Tabela 4.15: Distribuicdo dos participantes por grupos de nivel de escolaridade

Nivel de
escolaridade N/%
Ensino basico 45 (36%)
Graduacdo 40 (32%)
Pés-graduacéo 41 (32%)
Total 126

Os resultados do teste de Levene apontaram niveis de significancia superiores a
0,05 (todos acima de 0,72) indicando a homogeneidade das variancias entre os grupos. Tais

resultados foram confirmados pelo resultado do teste Box’s M (p=0,75).

O teste de esfericidade de Mauchly indicou a violagdo deste pressuposto (p=0,03) e,
por esta razao, foi adotada a correcdo de Greenhouse-Geisser para o teste ANOVA fatorial

de medidas repetidas, cujos resultados, expressos na Tabela 4.16, apontaram que a
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interacdo entre as variaveis consideradas (nivel de escolaridade e diferencas nos escores do

Fator 1 entre os trés momentos de coleta) ndo é estatisticamente significativa.

Tabela 4.16: ANOVA fatorial de medidas repetidas — Fator 1 da competéncia de
dirigente municipal e nivel de escolaridade

Soma de Eta’
Quadrados Quadrado (tamanho
Tipo 11 GL médio F Sig.  do efeito)
Fator 1 Esfericidade Assumida 2,81 2 1,40 10,91 0,00 0,08
Greenhouse-Geisser 2,81 1,89 1,48 10,91 0,00 0,08
Fator 1 * Esfericidade Assumida 0,08 4 0,02 0,15 0,96 0,00
escolaridade  Greenhouse-Geisser 008 378 002 015 096 0,00
Erro (Fator 1) Esfericidade Assumida 31,63 246 0,13
Greenhouse-Geisser 31,63 232,75 0,14

O nivel de significancia obtido no teste multivariado Lambda de Wilks (p=0,97)
ratificou o resultado obtido com a ANOVA fatorial, de ndo rejeicdo da hipotese nula.
Portanto, o nivel de escolaridade ndo prediz mudancas nas medidas do Fator 1
(conhecimentos e habilidades para a gestdo tecnopolitica) obtidas nas trés coletas
sucessivas de dados. Isto é, escolaridade ndo esta associada a aprendizagem no
mencionado fator, apesar da elevada variabilidade do nivel de escolaridade dos
participantes. Tal resultado encontra eco nas proposicbes de Matus (2000) sobre a
dificuldade de se desenvolver competéncia de dirigente publico a partir da formacao
académica tradicional. Este resultado explica, em alguma medida, porque pessoas com
formacdo distinta das pastas que passam a dirigir podem ter um bom desempenho, uma vez
que a competéncia necessaria € adquirida na pratica. Também d& suporte a suposi¢do de
que dirigentes eleitos, mesmo com baixa escolaridade, podem aprender o necessario par

realizar suas gestoes.
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Hs: A aprendizagem relacionada ao trabalho de dirigentes municipais esta associada

a experiéncia anterior do individuo como membro de equipe dirigente municipal.

A variavel experiéncia anterior foi coletada em 3 niveis, a saber: nenhuma, até 1
ano e acima de 1 ano. Para a anélise, no entanto, esses niveis foram agrupados em 2: até 1
ano (nenhuma + até 1 ano) e acima de 1 ano. A Tabela 4.17 apresenta a distribuicdo dos

sujeitos em cada um desses niveis agrupados.

Tabela 4.17: Distribuicdo dos participantes por tempo de experiéncia anterior

Experiéncia anterior como

membro de equipe dirigente N/%

Fator 1 até 1 ano 72 (57%)
acima de 1 ano 54 (43%)
Total 126

Os resultados do teste de Levene apontaram niveis de significancia superiores a
0,05 (todos acima de 0,72) indicando a homogeneidade das variancias entre os grupos. Tais

resultados foram confirmados pelo resultado do teste Box’s M (p=0,67).

Por meio do teste de Mauchly, assumiu-se a esfericidade dos dados (p=0,07). O
teste ANOVA fatorial de medidas repetidas, cujos resultados estdo expressos na Tabela
4.18, apontou que a interacdo entre as variaveis consideradas (experiéncia anterior e
diferencas nos escores do Fator 1 entre os trés momentos de coleta) é estatisticamente
significativa. Portanto, encontrou-se que a experiéncia anterior prediz a aprendizagem

ocorrida no Fator 1 (conhecimentos e habilidades para a gestao tecnopolitica).
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Tabela 4.18: ANOVA fatorial de medidas repetidas — Fator 1 de competéncia de

dirigente municipal e experiéncia anterior

Soma de Eta’
Quadrados Quadrado (tamanho
Tipo 11 GL médio F Sig.  do efeito)
Fator 1 Esfericidade Assumida 2,29 2 1,15 9,33 0,00 0,07
Greenhouse-Geisser 2,29 1,91 1,20 9,33 0,00 0,07
Fator 1 * Esfericidade Assumida 1,24 2 0,62 5,06 0,01 0,04
experiéncia  Greenhouse-Geisser 124 191 065 506 001 0,04
Erro (Fator 1) Esfericidade Assumida 30,46 248 0,12
Greenhouse-Geisser 30,46 237,70 0,13

experiéncia anterior no

3,100000000000- renc o
primeiro escaldo

— -até 1ano
— acima de 1 ano

3,0000000000007] 7

2,900000000000- /

2,800000000000-

Médias Marginais Estimadas

2,700000000000~

fator 1

Figura 4.7: Relacdo entre o Fator 1 da competéncia de dirigente municipal e

experiéncia anterior

O nivel de significAncia obtido no teste multivariado Lambda de Wilks (p=0,02)
ratificou o resultado obtido com a ANOVA fatorial, que pode também ser observado na
Figura 4.7. Esta Figura mostra que a experiéncia anterior superior a um ano, como membro
de equipe dirigente municipal, estd associada a aprendizagem no Fator 1. Esta
aprendizagem € muito mais pronunciada no caso dos participantes da pesquisa que nao

tinham aquela experiéncia quando assumiram seus cargos de dirigentes em janeiro de
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2009. Isso fortalece a idéia de que a competéncia necessaria ao desempenho da funcao
estudada ¢é adquirida no proprio exercicio da funcdo, coerentemente com o resultado da

analise da influéncia da variavel escolaridade.

H,: A aprendizagem relacionada ao trabalho de dirigentes municipais esta associada

ao tempo de participacdo anterior em evento de capacitacdo sobre planejamento.

A variavel capacitacdo em planejamento foi coletada em 3 niveis, a saber:
nenhuma, até 40 horas e acima de 40 horas. Para a analise, no entanto, esses niveis foram
agrupados em 2: até 40 horas (nenhuma + até 40 horas) e acima de 40 horas. A Tabela 4.19

apresenta a distribuicdo dos sujeitos em cada um desses niveis agrupados.

Tabela 4.19: Distribuicdo dos participantes em grupos segundo tempo de participacao

em capacitacdo em planejamento

Capacitacado em

planejamento N/%
Fator 1 0a40h 71 (56%)
mais de 40h 55 (44%)
Total 126

Os resultados do teste de Levene apontaram niveis de significancia superiores a
0,05 (todos acima de 0,35) indicando a homogeneidade das variancias entre os grupos. Tais

resultados foram confirmados pelo resultado do teste Box’s M (p=0,70).

O teste de esfericidade de Mauchly indicou a violagdo deste pressuposto (p=0,03) e,
por esta razéo, foi adotada a correcdo de Greenhouse-Geisser. Os resultados para o teste

ANOVA fatorial de medidas repetidas, expressos na Tabela 4.20, apontaram que a
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interacdo entre as varaveis consideradas (capacitacdo em planejamento e medidas de

aprendizagem) ndo é estatisticamente significativa.

Tabela 4.20: ANOVA fatorial de medidas repetidas — Fator 1 da competéncia de
dirigente municipal e capacitagéo sobre planejamento

Soma de Eta®
Quadrados Quadrado (tamanho
Tipo 11 GL médio F Sig. do efeito)
Fator 1 Esfericidade Assumida 2,57 2 1,28 10,16 0,00 0,00
Greenhouse-Geisser 2,57 1,90 1,35 10,16 0,00 0,08
Fator 1 * Esfericidade Assumida 0,39 2 0,20 1,55 0,21 0,01
capacit Greenhouse-Geisser 0,39 1,89 021 155 021 0,01
Erro (Fator 1) Esfericidade Assumida 31,32 248 0,13
Greenhouse-Geisser 31,32 235,41 0,13

O nivel de significancia obtido no teste multivariado Lambda de Wilks (p=0,28)
ratificou o resultado obtido com a ANOVA fatorial, indicando a ndo rejeicdo da hipotese
nula. Portanto, a aprendizagem no Fator 1 ndo esta relacionada a capacitacdo em
planejamento. Tal resultado remete ao j& mencionado questionamento acerca da baixa
efetividade constatada das acbes de treinamento, muitas vezes induzidas pelas
organizacbes. Essa baixa efetividade tanto pode se dever a falhas no diagndstico, a
aspectos inadequados do proprio evento ou ainda a auséncia de avaliacdo. Neste caso, 0
resultado parece indicar que as capacitacdes realizadas ndo foram condizentes com a

demanda real enfrentada por esses individuos.

Uma vez realizados os testes com as variaveis individuais, no proximo passo foram
testadas as possiveis relacdes entre a aprendizagem no Fator 1 e duas varidveis relativas ao
ambiente: populacdo do municipio e uso de planejamento participativo pela equipe

dirigente.
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Influéncia de varidveis da dimensdo ambiental

Hs: A aprendizagem relacionada ao trabalho de dirigentes municipais esta associada

ao tamanho da populagdo do municipio.

Os municipios participantes da pesquisa foram agrupados segundo o tamanho da
populacdo em 3 grupos distintos: até 10 mil habitantes, entre 10 e 50 mil habitantes e
acima de 50 mil habitantes. A Tabela 4.21 apresenta a distribuicdo dos sujeitos em cada

um desses niveis agrupados.

Tabela 4.21: Distribuicdo dos participantes em grupos segundo o tamanho da

populacdo do municipio

Popula¢do do

municipio N/%
Fator 1 até 10 mil 50 (40%)
10 mil a 50 mil 55 (44%)
Acima de 50 mil 21 (16%)
Total 126

Os resultados do teste de Levene apontaram niveis de significancia superiores a
0,05 (todos acima de 0,48) indicando a homogeneidade das variancias entre 0s grupos.

Tais resultados foram confirmados pelo resultado do teste Box’s M (p=0,38).

O teste de esfericidade de Mauchly indicou a violacdo deste pressuposto (p=0,01) e,
por esta razdo, foi adotada a correcdo de Greenhouse-Geisser. Os resultados do teste
ANOVA fatorial de medidas repetidas, expressos na Tabela 4.22, apontaram que a

interacdo entre as varaveis consideradas (populagdo do municipio e medidas de
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aprendizagem) é estatisticamente significativa. Portanto, o tamanho da populacdo esta

associado a aprendizagem no Fator 1.

Tabela 4.22: ANOVA fatorial de medidas repetidas — Fator 1 da competéncia de
dirigente municipal e tamanho da populagédo

Soma de Eta®
Quadrados Quadrado (tamanho
Tipo 11 GL médio F Sig. do efeito)
Fator 1 Esfericidade Assumida 1,95 2 0,97 7,90 0,00 0,06
Greenhouse-Geisser 1,95 1,85 1,05 7,90 0,00 0,06
Fator 1 * Esfericidade Assumida 1,36 4 0,34 2,76 0,03 0,04
populagdo  Greenhouse-Geisser 136 371 037 276 003 0,04
Erro (Fator 1) Esfericidade Assumida 30,35 246 0,12
Greenhouse-Geisser 30,35 228,15 0,13

O nivel de significancia obtido no teste multivariado Lambda de Wilks (p=0,01)
ratificou o resultado obtido com a ANOVA fatorial, indicando a rejeicao da hipdtese nula.
A andlise da Figura 4.8 sugere que individuos de municipios maiores iniciam o mandato
com um grau maior de dominio sobre os conhecimentos e habilidades necessarios
Entretanto, findos os 100 primeiros dias, ainda continuam aprendendo, possivelmente em
funcdo do fato de que a tensdo e o stress advindos do grau maior de complexidade
decorrente de um namero maior de municipes leva a que esses dirigentes se vejam diante
de maior demanda por aprendizagem. O grafico mostra também que, em municipios
maiores, a aprendizagem continua acontecendo apds os 100 dias, inclusive com maior
intensidade no caso de municipios acima de 50 mil habitantes. Vale notar que 46% dos
municipios brasileiros enquadram-se na categoria de até 10 mil habitantes, e 44% na de 10

mil a 50 mil habitantes.
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Figura 4.8: Relacéo entre o Fator 1 da competéncia de dirigente municipal e o tamanho

da populacdo do municipio

He: A aprendizagem relacionada ao trabalho de dirigentes municipais esta associada

ao uso de planejamento participativo pela equipe dirigente.

Os municipios participantes da pesquisa foram agrupados segundo 0s escores

obtidos a partir da lista de itens sobre planejamento participativo: aqueles que responderam

“sim” aos itens 1, 3, 5 e 7 foram classificados como “usa planejamento participativo”, oS

demais foram classificados como “ndo usa planejamento participativo”. A Tabela 4.23

apresenta a distribuicdo dos sujeitos em cada um desses grupos.

130



Tabela 4.23:Distribuicdo dos participantes por uso de planejamento participativo pela
equipe dirigente

Uso de planejamento
participativo pela equipe

dirigente N/%
Fator 1 ndo usa 71 (56%)
Usa 55 (44%)
Total 126

Os resultados do teste de Levene apontaram niveis de significancia superiores a
0,05 (todos acima de 0,37) indicando a homogeneidade das variancias entre os grupos. Tais

resultados foram confirmados pelo resultado do teste Box’s M (p=0,36).

O teste de esfericidade de Mauchly indicou a violacdo deste pressuposto (p=0,02) e,
por esta razdo, foi adotada a correcdo de Greenhouse-Geisser. Os resultados do teste
ANOVA fatorial de medidas repetidas, expressos na Tabela 4.24, apontaram que a
interacdo entre as varidveis consideradas (uso de planejamento e medidas de
aprendizagem) ndo é estatisticamente significativa, rejeitando, portanto, Hg anteriormente

formulada.

Tabela 4.24: ANOVA fatorial de medidas repetidas — Fator 1 da competéncia de

dirigente municipal e uso de planejamento participativo

Soma de Eta’
Quadrados Quadrado (tamanho
Tipo 111 GL médio F Sig. do efeito)
Fator 1 Esfericidade Assumida 3,07 2 154 12,23 0,00 0,09
Greenhouse-Geisser 3,07 1,89 1,63 12,23 0,00 0,09
Fator 1* uso de Esfericidade Assumida 0,53 2 0,27 2,12 0,12 0,02
gﬁ?ﬂ;@ﬁg? Greenhouse-Geisser 053 189 028 212 012 0,02
Erro (Fator 1)  Esfericidade Assumida 31,17 248 0,13
Greenhouse-Geisser 31,17 234,32 0,13
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O nivel de significancia obtido no teste multivariado Lambda de Wilks (p=0,12)

ratificou o resultado obtido com a ANOVA fatorial. Entretanto, cabe observar os

resultados representados na Figura 4.9.

3,200000000000]

3,100000000000-

3,000000000000]

Médias Marginais Estimadas

2,900000000000-

2,800000000000]

Figura 4.9: Relacdo entre o Fator 1 da competéncia de dirigente municipal e uso de

planejamento participativo

Fator 1

uso de planejamento
participativo

—ndousa
— -usa

Nota-se na Figura 4.9 a diferenca na inclinagdo das retas a partir da coleta 2. Para

melhor investigar essa diferenca, foi realizado o teste ANOVA comparando apenas as

coletas 2 e 3. O resultado apresentado na Tabela 4.25 indicou que ndo h& diferenca

estatisticamente significativa entre as duas medidas, embora tenha sido um resultado

limitrofe (p=0,06).
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Tabela 4.25: ANOVA fatorial de medidas repetidas — Fator 1 da competéncia de
dirigente municipal e uso de planejamento participativo — coletas 2 e 3

Soma de Eta®
Quadrados Quadrado (tamanho
Tipo 11 GL médio F  Sig. do efeito)
Fator 1 Esfericidade assumida 0,50 1 0,50 5,09 0,03 0,04
Greenhouse-Geisser 0,50 1,00 0,50 5,09 0,03 0,04
Fator 1 * Uso de Esfericidade assumida 0,37 1 0,37 3,72 0,06 0,03
gﬁ?ﬂ%@ﬁg? Greenhouse-Geisser 037 1,00 037 372 006 0,03
Erro (Fator 1)  Esfericidade assumida 12,19 124 0,10
Greenhouse-Geisser 12,19 124,00 0,10

Esta hipdtese tem seu fundamento nos argumentos anteriormente discutidos, de que
o0 planejamento participativo seria um recurso do ambiente de aprendizagem, ao promover
oportunidades de aprendizagem quando viabiliza o contato e a troca de experiéncias entre
os individuos, no decorrer do processo de analise e tomada de decisdo proprios do
planejamento. O constante monitoramento realizado no decorrer do processo viabilizaria
também que os individuos relacionassem as decisfes tomadas as metas alcangadas e as ndo

alcancadas, o que resultaria em estimulo a aprendizagem.

Embora o resultado obtido no teste ANOVA néo tenha mostrado diferenca
estatisticamente significativa entre os grupos (nivel de significancia p=0,06), é preciso
notar que a analise da Figura 4.9 indica um comportamento diferente entre as duas curvas
representadas, sugerindo que individuos que usam planejamento continuam aprendendo
apos o decorrer dos 100 primeiros dias do mandato, o que leva a considerar a possibilidade
de que essas curvas venham a se diferenciar de forma mais consistente no futuro. De fato,
um processo completo de planejamento, conforme indica o item 2 do préprio instrumento
utilizado para categorizar 0s municipios quanto ao seu uso, deve incluir uma revisao
periddica, que no caso foi postulada como anual. Neste momento de revisdo, em geral uma

atividade de duracdo mais longa que as reunifes de acompanhamento mensais, 0S
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individuo podem perceber com mais clareza as diferencas no confronto entre o pretendido
e o realizado, extraindo dai mais subsidios para seu proprio aprendizado. Assim, testar os
efeitos dessa pratica antes de completado um ciclo pode ter influenciado no resultado
obtido. Isto €, ndo teria havido tempo suficiente para a ocorréncia da influéncia do

planejamento sobre a aprendizagem.

Testadas as relacdes entre as variaveis ambientais e a aprendizagem relacionada ao
trabalho, passou-se aos testes relativos as medidas de estratégias de aprendizagem no
trabalho, coletadas também nas trés oportunidades, para permitir a verificacdo de uma
eventual ocorréncia de mudanca no uso das referidas estratégias. Além disso, buscou-se
também verificar as eventuais relacbes entre essas estratégias e a aprendizagem

relacionada ao trabalho.

Estratégias de Aprendizagem

A estrutura fatorial obtida com os dados da amostra de revalidacdo estatistica do
instrumento de medida confirmou a existéncia de 5 fatores: Fator 1 - reflexdo intrinseca e
extrinseca, Fator 2 - busca de ajuda em material escrito, Fator 3 — busca de ajuda
interpessoal, Fator 4 — reproducdo e Fator 5 — aplicacdo pratica. Cada fator foi, entdo,
submetido as mesmas analises descritivas e exploratdrias realizadas com os dados relativos

a aquisicao da competéncia de dirigente municipal (Fatores 1 e 2), ja descritos.

Os resultados das analises exploratérias indicaram a presenca de desvios de
normalidade em praticamente todos os fatores, nas 3 coletas (a Unica excec¢édo foi o Fator 4
— reproducgdo, na 22 coleta). Apontaram também a existéncia de um numero reduzido de

outliers (<5%) e a inexisténcia de casos ausentes.
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Em funcéo dos problemas de normalidade encontrados, optou-se pela realizacéo do

teste ndo parameétrico ANOVA de Friedman para verificacdo das hipoteses 7 e 8.

H7: As pessoas que exercem funcgdes de primeiro escaldo em prefeituras aprendem a

utilizar estratégias de aprendizagem diferentes das que usavam antes.

Encontram-se nas Tabelas 4.26, 4.27, 4,28, 4.29, 4.30, 4.31, 4.32, 4.33, 4.34 e 4.35
os resultados das ANOVAS de Friedman de medidas repetidas dos cinco fatores de

estratégias de aprendizagem.

Tabela 4.26: Média das classes de reflexao intrinseca e extrinseca (Fator 1)

Média das
Classes
Reflexdo intrinseca e
. 2,05
extrinseca-coleta 1
Reflexdo intrinseca e
. 1,99
extrinseca-coleta 2
Reflexdo intrinseca e 1,96

extrinseca-coleta 3

Tabela 4.27: ANOVA de Friedman de medidas repetidas de reflexdo intrinseca e
extrinseca (Fator 1)

N 126
Qui Quadrado 0,59
GL 2
Sig. 0,74

O resultado do teste ANOVA, descrito na Tabela 4.27, indicou que ndo ha
diferenca estatisticamente significativa entre os escores obtidos nas trés medidas do fator

reflexdo intrinseca e extrinseca (Fator 1).

135



Tabela 4.28: Média das classes de busca de ajuda em material escrito (Fator 2)

Média das
Classes
Busca de ajuda em 203
material escrito- Coleta 1 '
Busca de ajuda em 190
material escrito- Coleta 2 !
Busca de ajuda em 2,07

material escrito- Coleta 3

Tabela 4.29: ANOVA de Friedman de medidas repetidas de busca de ajuda em

material escrito (Fator 2)

N 126
Qui Quadrado 2,24
GL 2
Sig. 0,33

O resultado do teste ANOVA, descrito na Tabela 4.29, indicou que ndo ha
diferenca estatisticamente significativa entre os escores obtidos nas trés medidas do fator

busca de ajuda em material escrito (Fator 2).

Tabela 4.30: Média das classes de busca de ajuda interpessoal (Fator 3)

Meédia das Classes

Busca de ajuda interpessoal-

Coleta 1 2,02
Busca de ajuda interpessoal- 202
Coleta 2 :
Busca de ajuda interpessoal- 196
Coleta 3 ’

Tabela 4.31: ANOVA de Friedman de medidas repetidas de busca de ajuda
interpessoal (Fator 3)

N 126
Qui Quadrado 0,34
GL 2
Sig. 0,84
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O resultado do teste ANOVA, descrito na Tabela 4.31, indicou que ndo ha
diferenca estatisticamente significativa entre os escores obtidos nas trés medidas do fator

busca de ajuda interpessoal (Fator 3).

Tabela 4.32: Média das classes de reproducéo (Fator 4)

Média das

Classes
Reprodugdo- Coleta 1 2,03
Reproducdo- Coleta 2 2,04
Reprodugdo- Coleta 3 1,93

Tabela 4.33: ANOVA de Friedman de medidas repetidas de reproducao (Fator 4)

N 126
Qui Quadrado 0,91
GL 2
Sig. 0,63

O resultado do teste ANOVA, descrito na Tabela 4.33, indicou que ndo ha
diferenca estatisticamente significativa entre os escores obtidos nas trés medidas do fator

reproducéo (Fator 4).

Tabela 4.34: Média das classes de aplicacdo prética (Fator 5)

Média das

Classes
Aplicacéo pratica- Coleta 1 1,85
Aplicacdo préatica-Coleta 2 1,93
Aplicacéo pratica-Coleta 3 2,22

Tabela 4.35: ANOVA de Friedman de medidas repetidas de aplicagéo pratica (Fator 5)

N 126
Qui Quadrado 10,04
Gl 2
Sig. 0,01
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O resultado do teste ANOVA, descrito na Tabela 4.35, indicou a existéncia de
diferenca estatisticamente significativa entre os escores obtidos nas trés medidas do fator
aplicacdo pratica (Fator 5). Portanto, H; foi rejeitada no que concerne a quatro das cinco
estratégias de aprendizagem. Somente ocorreu diferenca no uso da estratégia aplicacao

pratica, entre as trés coletas de dados.

O teste desta hipdtese teve por objetivo verificar a proposi¢cdo de Pantoja (2004), de
que os individuos dao preferéncia a diferentes estratégias de aprendizagem no trabalho, de
acordo com sua atividade profissional. Os resultados obtidos indicaram diferenca
estatisticamente significativa apenas no uso de aplicacdo pratica, que aumentou,
corroborando achados de Pantoja (2004) quanto a esta estratégia especificamente. Para
analisar esse resultado, € interessante observar os resultados das outras estratégias, ainda
gue ndo tenham apresentado diferencas estatisticamente significativas. Houve aumento
apenas na estratégia busca em material escrito. As outras trés apresentaram diminuicdo, o
que parece apontar para o fato de que a intensidade do trabalho leva as pessoas a ndo ter
tempo para buscar outras formas de aprender, a ndo ser tentar fazer o que é necessario ou
buscar a legislacdo pertinente, o que deve ocorrer com freqiiéncia, pelas caracteristicas da

area publica.

E preciso destacar, também, que, possivelmente, esses individuos exerciam antes
atividades profissionais semelhantes a que estdo exercendo agora, de acordo com a
categorizacdo das atividades realizada por Pantoja (2004) em termos de intensidade de
tecnologia e nivel de interacdo, o que poderia explicar a variagdo em apenas uma

estratégia.
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Aprendizagem relacionada ao trabalho e estratégias de aprendizagem

A fim de verificar as interagdes entre as estratégias de aprendizagem e
aprendizagem no Fator 1 (conhecimentos e habilidades para a gestéo tecnopolitica), foram

testadas duas hipoteses, Hg e Hg, cujos resultados estao relatados a seguir.

Hs: A aprendizagem relacionada ao trabalho de dirigentes municipais esta associada

as estratégias de aprendizagem utilizadas por eles(as).

Neste caso, cada um dos cinco fatores de estratégias de aprendizagem foi testado
como covariante em uma ANCOVA de medidas repetidas da competéncia de dirigente
municipal (Fator 1). Os resultados destes testes, expressos na Tabela 4.36, indicaram a
interacdo estatisticamente significativa entre a aquisicdo de competéncia de dirigente e
todos os fatores de estratégia de aprendizagem. Nota-se, no entanto, que no caso de
reproducdo e aplicacdo pratica, o teste multivariado Lambda de Wilks ndo ratificou os

resultados das ANCOVAS.

Tabela 4.36: Resultados das ANCOVASs de medidas repetidas do Fator 1 da

competéncia de dirigente municipal, tendo cada fator de estratégia de aprendizagem como

covariante

Fator Mauchily Sig Lambda
(esfericidade) de Wilks

1 - Reflexdo extrinseca e intrinseca 0,72 0,00* 0,01

2 - Busca de ajuda em material escrito 0,75 0,00* 0,01

3 - Busca de ajuda interpessoal 0,03 0,03 0,03

4 — Reproducédo 0,04 0,05 0,07

5 - Aplicacdo pratica 0,05 0,03 0,06

* Correcdo de Greenhouse-Geisser
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Como esperado, foi verificada a influéncia das estratégias de aprendizagem sobre a
aprendizagem dos individuos, sustentando a nocdo de que os individuos usam aquelas

estratégias de sua preferéncia, mas, todas elas, com a mesma finalidade: aprender.

Ho: Dirigentes municipais aprendem mais quando usam estratégia de aprendizagem

de reflexdo intrinseca e extrinseca, quando comparado com 0 uso de outras estratégias.

Para verificacdo desta hipotese, foi testada a existéncia de diferenca entre
individuos que usam determinada estratégia de aprendizagem com mais freqiiéncia. Para
tanto, foi atribuido a cada individuo um escore de 1 a 3, indicando o fator correspondente a
estratégica que mais usa (1- reflexdo extrinseca e intrinseca, 2 - busca de ajuda em material
escrito e 3- busca de ajuda interpessoal). No que diz respeito aos demais fatores de
estratégias de aprendizagem, para este teste, o Unico individuo que utilizava mais
reproducdo e dois individuos que utilizavam mais aplicacdo pratica foram excluidos da
base. Por outro lado, 14 individuos tinham os mesmos niveis de uso de mais de uma

estratégia e, por este motivo, foram também excluidos.

Tabela 4.37: ANOVA fatorial de medidas repetidas do Fator 1 da competéncia de

dirigente municipal e estratégias de aprendizagem mais usadas

Soma dos Eta’
Quadrados Quadrado (tamanho
Tipo 111 GL médio F  Sig. do efeito)
Fator 1 Esfericidade assumida 2,71 2 1,35 11,19 0,00 0,09
Greenhouse-Geisser 2,71 1,93 1,40 11,19 0,00 0,09
Fator 1 * estratégia Esfericidade assumida 0,31 4 0,08 0,64 0,63 0,01
mais usada Greenhouse-Geisser 031 387 008 0,64 0,63 0,01
Erro (Fator 1) Esfericidade assumida 25,64 212 0,12
Greenhouse-Geisser 25,64 205,11 0,12
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O teste de esfericidade de Mauchly indicou o atendimento ao pressuposto (p=0,17).
Os resultados da ANOVA fatorial de medidas repetidas de competéncia de dirigente
municipal e estratégias de aprendizagem, em fun¢do do uso, apresentados na Tabela 4.37,
indicaram ndo haver interacdo estatisticamente significativa entre o uso de estratégias de
reflexdo extrinseca e intrinseca, busca de ajuda em material escrito e busca de ajuda
interpessoal e a aprendizagem relacionada ao trabalho de dirigentes municipais. Tais
resultados foram também confirmados pelo teste multivariado Lambda de Wilks (p=0,61).

A Figura 4.10 apresenta a relacéo entre os trés fatores.

3,20 estrat.é.gia mais
utilizada
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Figura 4.10: Relacdo entre o Fator 1 da competéncia de dirigente municipal e as

estratégias de aprendizagem mais utilizadas.

Este teste buscou verificar se determinada estratégia seria mais eficaz na influéncia
sobre a aprendizagem relacionada ao trabalho dos individuos. Primeiramente, notou-se que
houve uma concentracdo no uso de 3 das 5 estratégias: reflexdo intrinseca e extrinseca,
busca de ajuda em material escrito e busca de ajuda interpessoal. Os resultados obtidos

apontaram ndo haver diferenca entre os grupos, porém, mais uma vez, a analise do gréafico
141



com as relacdes entre os grupos sugere que aqueles que usam mais reflexdo intrinseca e
extrinseca continuam a aprender apos os 100 dias, o que também remete a consideracdo do
momento em que foi realizada a terceira medida, que possivelmente foi muito curto para
observacao da hipotese postulada. Portanto, tal como no caso do uso de planejamento
participativo, pode ndo ter havido tempo suficiente para a verificacdo do efeito do uso

dessa estratégia sobre a aprendizagem.

Assim, os testes realizados permitiram verificar que dirigentes municipais adquirem
boa parte dos conhecimentos e habilidades necessarios ao desempenho de suas atividades
por meio do préprio exercicio de suas fungdes, para o que contribui 0 uso de estratégias de
aprendizagem no trabalho. Esses individuos passam por um momento mais intenso de
aprendizagem durante os primeiros 100 dias de mandato, e continuam a aprender ap0s esse
periodo quando dirigem um municipio de maior porte e, possivelmente, quando usam
planejamento participativo e utilizam estratégia de aprendizagem de reflexdo intrinseca e

extrinseca.

Apbs o relato do estudo quantitativo, a proxima secéo sera dedicada a descri¢do dos

participantes, procedimentos e resultados do estudo qualitativo.

4.4 Estudo qualitativo: exploracao em profundidade

O estudo qualitativo buscou explorar dois elementos do modelo de aprendizagem
no trabalho de llleris (2003b; 2004a): contelido da aprendizagem e ambiente. No que
concerne ao conteudo da aprendizagem, o referencial € o das competéncias, entendidas
como combinag&o sinérgica de conhecimentos, habilidades e atitudes. J& sobre o ambiente,
0 aspecto focalizado pela pesquisa sdo as praticas coletivas de trabalho, uma vez que essas

praticas podem ser entendidas como instrumentos para a configuragdo das dimensdes dos
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ambientes, conforme ja discutido anteriormente. Os procedimentos adotados na coleta e
analise dos dados e os resultados obtidos encontram-se descritos nos topicos a seguir, logo

apos a caracterizacdo dos participantes.

4.4.1 Participantes

Foram convidados a participar das reunides de coleta de dados qualitativos 0s
mesmos individuos presentes a aplicacdo dos questionarios. Entretanto, é importante
destacar que nem todos puderam permanecer e outros tantos responderam 0s questionarios
separadamente. Além disso, em alguns municipios, novos integrantes das equipes
dirigentes, que ndo estavam participando da coleta quantitativa por terem integrado a
equipe apds a primeira coleta, manifestaram interesse em participar das reunies. Assim, o
grupo de participantes do estudo qualitativo ndo € exatamente igual ao grupo do

quantitativo, porém mantém o mesmo perfil.

O publico em questdo vivencia um ambiente de trabalho geralmente marcado pela
intensa pressao de tempo e, por este motivo, a viabilizacdo do estudo qualitativo dependeu
da adocdo de procedimentos que pudessem alcancar os resultados pretendidos no mais
curto intervalo de tempo possivel. Além disso, como ja citado anteriormente, as
caracteristicas politicas da funcdo tornaram necessario também adotar procedimentos que
gerassem um ambiente de confianga, incluindo as questdes relativas ao registro e

interpretagédo dos dados.

4.4.2 Coleta e analise de dados

A coleta de dados qualitativos foi realizada em duas oportunidades: na segunda e

terceira visitas aos municipios participantes. Em cada visita, realizou-se a reunido com
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grupo logo apds o término da aplicacdo dos questionarios, exceto naqueles municipios em
que os questionarios foram preenchidos individualmente e enviados por correio. Nestes
casos, nao houve coleta dados qualitativos. Foram, entdo, realizadas 23 reunifes na

primeira coleta qualitativa e 18 na segunda.

Nas reunides foi utilizada a técnica Metaplan (2008) de moderacgéo e visualizacéo
movel de idéias, que inclui trés elementos preponderantes: a atuacdo de uma pessoa que
modera a discussdo entre os participantes buscando obter consenso nas formulacOes, a
orientacdo do debate com base em um conjunto de perguntas denominado “fio 16gico” e,
finalmente, o registro das formulacBes de consenso em cartelas afixadas em painel visivel
para todo o grupo. O uso desta técnica trouxe alguns beneficios importantes para a
pesquisa: rapidez na realizacdo das reunides, que tiveram duracdo entre 25 e 50 minutos,
segundo o tamanho do grupo; possibilidade de os proprios participantes fazerem o registro
dos consensos obtidos, dando origem as formulacdes a serem analisadas (diferentemente
do que ocorreria no caso de gravacao); sintese das formulacgdes; e, por fim, a facilitacdo da

analise posterior de um volume relativamente grande de dados.

As reunides da primeira coleta eram iniciadas com a fundamentacdo da realizacéo
do estudo qualitativo e uma breve explicacdo sobre o uso da técnica adotada. Em seguida,
eram apresentadas as perguntas do fio I6gico e solicitado aos participantes que, em dupla
ou individualmente segundo o tamanho do grupo, as respondessem utilizando uma cartela
para cada idéia a ser apresentada, seguindo a orientacdo das cores no painel. As cartelas
eram entdo recolhidas, lidas uma a uma e coladas nas respectivas colunas & medida que era
perguntado ao grupo se concordava com a formulacdo da cartela. Nos casos de
divergéncia, o debate era orientado no sentido de adequar a formulacdo para uma redacgao

de consenso, sendo possivel inclusive retirar a cartela. O registro fotografico dos painéis
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produzidos pelos grupos pode ser encontrado no Anexo 9 e o fio l6gico da primeira coleta

qualitativa encontra-se no roteiro da atividade, descrito na Tabela 4.38.

As perguntas pretendiam levantar os contetidos aprendidos no exercicio da funcao
(18, 28, 42 e 52 perguntas) bem como os contetidos originados em experiéncias anteriores (32
pergunta), considerando que essas outras experiéncias tanto poderiam ser no exercicio do

mesmo tipo de funcdo quanto em outras atividades da vida profissional dos participantes.

Tabela 4.38: Roteiro da primeira coleta qualitativa, incluindo o fio légico

Momento Atividade
Abertura e Moderador abre a reunido, agradecendo a presenga de todos, e explica o uso das cartelas.
apresentacdo da
técnica
Registro de Moderador solicita que os participantes, dois a dois (ou individualmente, em grupos com
contedos de menos de 4 pessoas), respondam nas cartelas as seguintes perguntas (respeitando as cores
aprendizagem indicadas):

“Pensando em como tem sido o trabalho de vocés desde o inicio do mandato...
O que voceés aprenderam que ndo imaginavam que iriam precisar aprender? (verde)
O que voces ja sabiam e que melhoraram? (amarelo)
O que voces ja sabiam e continuaram usando como sabiam? (branco)
O que voceés ndo sabiam e ainda ndo conseguiram aprender? (rosa)
O que voceés aprenderam e que imaginavam que iriam precisar aprender? (azul)”

Debate sobre Moderador recolhe as cartelas, 18 e cola uma a uma, verificando se todos entenderam o

contedos de conteido. Em seguida, Moderador retoma o contetdo de cada cartela, perguntando ao

aprendizagem grupo se concorda com a formulagdo e realizando modificagfes caso o grupo entenda ser
necessario. Ao final, Moderador pergunta ao grupo se avalia que o painel representa, em
linhas gerais, a realidade vivenciada por eles no exercicio da funcéo. Se houver
necessidade, procede a modificagdo sugerida, até que o grupo considere o painel
concluido.

Encerramento Moderador agradece a participagdo de todos, relembra que havera outra visita e encerra a
atividade.

Apobs todas as cartelas terem sido coladas e debatidas, os participantes eram
indagados sobre se o painel, tal como estava, representava, de modo geral, o aprendizado
feito por eles durante o exercicio da funcdo. Em seguida, era feito o aviso de que haveria
ainda uma outra visita e 0 agradecimento pela participacdo, encerrando-se a reunido. O

painel era entdo fotografado, as cartelas retiradas e armazenadas.
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Na segunda coleta, os procedimentos relativos a conducdo da reunido foram os

mesmos da primeira. O fio l6gico (Tabela 4.39), por outro lado, teve outra configuracao,

iniciando com uma nova pergunta sobre resultado de aprendizagem, seguida da

apresentacdo da sintese das contribuicGes da coleta anterior e duas perguntas acerca das

praticas de trabalho que influenciaram a aprendizagem. Os registros fotograficos dos

paingéis resultantes encontram-se no Anexo 10.

A andlise dos dados coletados também foi realizada com o apoio da técnica

Metaplan. Os participantes das reunides, neste caso, foram os integrantes de um grupo de

pesquisa no tema da aprendizagem em organizacdes. Para essa andlise, adotou-se como

referencial metodoldgico da analise de contetdo categorial tematica (Bardin, 1977).

Tabela 4.39: Roteiro da segunda coleta qualitativa, incluindo o fio l6gico

Momento

Atividade

Abertura e
apresentacdo da
técnica

Reqistro de
resultados de
aprendizagem

Debate sobre
resultados de
aprendizagem

Apresentagdo da
sintese da coleta
anterior

Registro de
praticas
coletivas de
trabalho

Debate sobre
praticas
coletivas de
trabalho

Moderador abre a reunido, agradecendo a presenga de todos, e relembra as etapas
ja realizadas da pesquisa.

Moderador solicita que os participantes, dois a dois (ou individualmente, em
grupos com menos de 4 pessoas), respondam nas cartelas a seguinte pergunta:
“O que vocés aprenderam, no desempenho da fungéo, durante esses 11 meses?”

Moderador recolhe as cartelas, 1 e cola uma a uma, verificando se todos
entenderam o contetdo. Em seguida, Moderador retoma o contetido de cada
cartela, perguntando ao grupo se concorda com a formulagéo e realizando
modificagdes caso grupo entenda ser necessario. Ao final, Moderador pergunta ao
grupo se avalia que o painel representa, em linhas gerais, a realidade vivenciada
por eles no exercicio da funcdo . Se houver necessidade, procede a modificacdo
sugerida, até que o grupo considere o painel concluido.

Moderador apresenta painel com a sintese das formulagdes coletadas na visita
anterior, destacando a classificacdo em conhecimentos, habilidades e atitudes e a
relacdo destas categorias com a idéia de competéncia. Moderador pergunta ao
grupo se o painel reflete a realidade vivenciada por eles ou se ha alguma coisa a
destacar ou modificar. Caso haja, Moderador registra em cartela.

Moderador solicita que os participantes, dois a dois (ou individualmente, em
grupos com menos de 4 pessoas), respondam nas cartelas as seguintes perguntas:
“Que praticas coletivas de trabalho ajudaram esse aprendizado?

Que préticas coletivas de trabalho atrapalharam esse aprendizado?”

Moderador recolhe as cartelas, 1€ e cola uma a uma, verificando se todos
entenderam o conteldo. Em seguida, Moderador retoma o contetido de cada
cartela, perguntando ao grupo se concorda com a formulagdo e realizando
modificag¢des caso grupo entenda ser necessario. Ao final, Moderador pergunta ao
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grupo se avalia que o painel representa, em linhas gerais, a realidade vivenciada
por eles no exercicio da funcdo . Se houver necessidade, procede a modificagdo
sugerida, até que o grupo considere o painel concluido.

Perguntas da Moderador faz ao grupo as perguntas constantes da lista de verificacdo de
lista de planejamento, marcando as respostas na folha de respostas.

verificacdo de

planejamento

(estratégia

guantitativa)

Encerramento Moderador agradece a participacdo de todos, relembra que esta ¢ a Gltima visita,
informa que o resultado da pesquisa sera encaminhado oportunamente a Prefeitura
e encerra a atividade.

No caso dos resultados de aprendizagem, partiu-se da analise das formulagdes nas
cartelas para a identificacdo das categorias e temas, com o0s dados separados em 3 grupos:
resultados de aprendizagem dos 100 primeiro dias de exercicio da funcdo (primeira coleta),
resultados de aprendizagem de experiéncias anteriores (primeira coleta) e resultados de
aprendizagem dos 11 primeiros meses de exercicio da funcdo (segunda coleta). Foram
identificadas trés categorias (conhecimentos, habilidades e atitudes) e 27 temas, sendo 10

temas relativos a conhecimentos, 9 relativos a habilidades e 8 relativos a atitudes.

Os temas foram sinalizados nas formulagdes mediante o uso de cores
(conhecimentos), cores e sublinhados (habilidades) e cores e italico (atitudes). Ndo foram
categorizadas em nenhuma das trés categorias, por conterem formulacdes ambiguas ou que
ndo expressavam contetdo de aprendizagem, 6 formulacfes relativas aos 100 primeiros

dias e 4 relativas a aos 11 primeiros meses.

A andlise das formulacGes sobre o ambiente revelou, logo de inicio, a existéncia de
dois tipos de formulacGes: aquelas que se referiam efetivamente a praticas coletivas de
trabalho e seus atributos, tal como demandado na pergunta orientadora, e as que citavam
outros aspectos do ambiente de trabalho ou préticas de trabalho ndo coletivas. Uma vez

separados esses dois grupos, adotou-se, como ponto de partida, as duas categorias ja
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expressas nas perguntas do fio légico, adotando a nomenclatura proposta por llleris
(2003b, 2004a): recursos, no caso das praticas coletivas de trabalho que ajudaram a

aprender, e limitac6es, no caso das que atrapalharam a aprender.

Deste ponto em diante, foram analisadas apenas as formulages relativas as praticas
de trabalho e seus atributos, por ser este o0 foco da pesquisa, dando origem a nove temas.
Os temas perpassam as 2 categorias, comportando tanto recursos quanto limitacfes, em

consonancia com o que descreve 0 modelo teorico para as dimensdes dos ambientes.

O registro de todas essas formulacbes categorizadas encontra-se nos Anexos 11 e

12. A seguir sdo apresentados e discutidos os resultados das analises descritas.

4.4.3 Resultados e discussao

Conforme mencionado anteriormente e proposto por Illeris (2003b, 2004a), os
resultados das analises de contetdo serdo apresentados e discutidos a seguir, separados por

dois elementos: contetido (ou resultado) de aprendizagem e ambiente..

Resultado de aprendizagem

Da anélise de conteudo das cartelas sobre resultados de aprendizagem emergiram 3

categorias, com as seguintes descri¢des, baseadas em Magalh&es e Borges-Andrade (2001):

e Conhecimentos: formulagdes contendo expressdes como “entender, conhecer,
compreender” e aquelas expressando diretamente um conteudo especifico, como

9% ¢

“orcamento”, “compras” e “coisas da burocracia”;

e Habilidades: formulagGes contendo expressdes que indicam acdo tais como

29 ¢

“lidar”, “elaborar”, “desenvolver”, “trabalho”, “gerenciamento”; e
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e Atitudes: formulagdes que indicam uma avaliacdo ou uma predisposicdo em

relagdo a alguma coisa ou pessoa ou ainda um modo de ser, tais como “ser”, “ter”,

2

“conviver com”.

Interessa notar, no fato de terem emergido essas categorias, € que as perguntas ndo

estimularam a que as respostas se referissem a elas. Isso indica que as pessoas reconhecem,

no que aprendem ao realizar seu trabalho, contetdos relativos aos trés elementos

constitutivos da competéncia, inclusive atitudes, que, dos trés, € o menos diretamente

associado a eventos de aprendizagem (Gagné, 1984), seja essa aprendizagem induzida pela

organizacdo ou pelo individuo. Os temas referentes a cada uma das categorias estdo

descritos a seguir, juntamente com exemplos de formulacGes, nas Tabelas 4.40, 4.41 e

4.42.

Tabela 4.40: Temas da categoria conhecimentos

Temas

Descricdo

Administracdo publica

Legislacdo e normas

Planejamento e
Orcamento Puablicos

Instrumentos de gestdo

Politica

Realidade do municipio

RelacBes interpessoais

Complexidade da atuacéo
no ambiente publico

Conhecer a administragdo puablica, seus instrumentos, fundamentos e modo de
funcionamento, tais como licitagdes, empenho e controle.

Conhecer as leis e normas municipais, estaduais e federais.

Conhecer os instrumentos de planejamento e orgamento publico, como o
Plano Plurianual (PPA) e o Orcamento.

Conhecer ferramentas ou préticas utilizadas na gestdo, tais como informaética,
reuniBes e planejamento estratégico.

Conhecer as caracteristicas técnicas da politica publica ou rea de atuacao
especifica na qual atuam, tais como a politica educacional, o funcionamento
do SUS ou Turismo.

Conhecer 0 modo de funcionar das demais forcas politicas e 0s mecanismos
de relagdo, tais como articulacdo e emendas orcamentarias.

Conhecer a forma de organizacdo e demandas do municipio, bem como as
caracteristicas da rela¢do dos municipes com o poder publico local.

Conhecer a forma como a populagéo se relaciona com o poder executivo.

Conhecer as pessoas, a intensidade dos conflitos, as relagdes com os
funcionarios.

Compreender o todo da administragdo publica, o0 emaranhado de leis e
normas, a distancia entre o que o gestor pretende e a populacdo espera
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Tabela 4.41: Temas da categoria habilidades

Tema

Descricao

Relacdes interpessoais Lidar com a cobranca dos funcionarios, liderar, negociar, trabalhar com a
diversidade.

Complexidade da atuacdo  Lidar com a escassez de recursos, com a urgéncia nas decisfes, administrar

no ambiente publico varios problemas simultaneamente, manter-se honesto sem destruir as
relacGes.
Administracdo publica Lidar com os instrumentos e procedimentos da administracdo publica,

licitacOes, prestacdo de contas, captacdo e aplicacdo de recursos.

Instrumentos de gestdo Planejar, usar agenda, trabalhar com computador, elaborar projetos, organizar,
administrar.

Lidar com a populacdo, atender a populacéo, lidar com as cobrancas da

populacao.
Politica Lidar com outros atores sociais, que podem apresentar diferencas ideolégicas.
Planejamento e Administrar o orgamento publico, esmiugar o orgamento.
Orcamento Pablicos
Legislacdo e normas Elaborar leis e normas.

Reconhecimento e despacho em documento oficial, discutir com o juridico.

Tabela 4.42: Temas da categoria atitudes

Tema

Descricdo

Frente a complexidade da
atuacéo no ambiente publico

Frente & administracéo pablica

Frente as pessoas

Frente & politica
Frente & legislacdo

Frente aos instrumentos de
gestdo

Frente a realidade do
municipio

Manter consisténcia nas idéias, conseguir manter-se a parte da
politicagem, ter jogo de cintura e paciéncia, ouvir criticas e ndo
reagir.

Ter paciéncia com a burocracia, responsabilidade, disciplina com 0s
gastos.

Conviver com as diferencas, ter jogo de cintura, saber ouvir, ser
eficaz no convencimento das pessoas ou dos membros da equipe.

Ter jogo de cintura, paciéncia, saber ouvir a populacéo, o povo ou
quem atendemos.

Conviver com a diversidade politica, com outros poderes e instancias.
Importancia da legislacéo
Necessidade de registrar os fatos, ter respeito com os funcionarios.

Importancia do poder publico para o desenvolvimento do municipio
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Confrontando os temas obtidos nas analises com aqueles encontrados na literatura
acerca da competéncia requerida do dirigente publico, é possivel observar que os relatos

sdo coerentes com 0 que apontam os autores citados, no que diz respeito aos CHA’s

considerados importantes para a atuacdo no setor publico, bem como a descricdo do

ambiente complexo com o qual esse dirigente necessita interagir (Matus, 2000; Pacheco,

2002).
Tabela 4.43: Freqiiéncia de formulagdes por grupo de pergunta
Categoria/Tema Adquiridos Adquiridos Adquiridos Total
anteriormente em100dias em11 meses aprendido -
(média por 100 dias + 11
pergunta) meses
Conhecimentos 18 206 (51,5) 69 275
Complexidade da atuacéo no - 12(3) 3 15
ambiente publico
Administracao publica 4 62 (15,5) 26 88
Legislacéo e normas - 37 (9,25) 11 48
Planejamento e Orcamento Publicos - 28 (7) 6 34
Instrumentos de gestédo 3 21 (5,5) 2 23
10 19 (4,75) 6 25
Politica - 9 (2,25) 3 12
Realidade do municipio - 6 (1,5) 1 7
- 8(2) 5 13
Relacdes interpessoais 1 4(1) 6 10
Habilidades 47 205 (51,25) 85 290
Complexidade da atua¢do no 3 43 (10,75) 25 68
ambiente publico
Administracdo publica 2 29 (7,25) 7 36
Legislacdo e normas - 10 (2,5) 1 11
Planejamento e Orcamento Publicos 1 8(2) 1 9
Instrumentos de gestao 10 22 (5,5) 14 36
8 4(1) 7 11
Politica 4 18 (4,5) 8 26
10 24 (6) 6 30
Relacbes interpessoais 9 47 (11,75) 16 63
Atitudes 43 65 (16,25) 78 142
Frente a complexidade da atuacdo 22 34 (8,5) 56 90
no ambiente publico
Frente a administracao publica 8 12 (3) 5 17
Frente a legislacdo - 1(0,25) 1 1
Frente aos instrumentos de gestao - - 2 2
Frente a politica 1 6 (1,5) 1 6
Frente a realidade do municipio - - 1 1
4 5 (1,25) 2 7
Frente as pessoas 8 8 (2) 10 18
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A Tabela 4.43 apresenta a frequiéncia de ocorréncia das categorias e dos temas em
cada um dos grupos de dados (adquiridos anteriormente, adquiridos em 100 dias e
adquiridos em 11 meses). E importante destacar que ndo se trata, aqui, de estabelecer
relacbes quantitativas absolutas entre as categorias e temas, mas indicar, com esses
numeros, 0 quanto determinados topicos pareceram relevantes ou ndo para os participantes.
Considerando que o numero de perguntas relativas a cada grupo foi bastante diferente (1
para os conteudos adquiridos anteriormente, 4 para os adquiridos em 100 dias e 1 para 0s
adquiridos em 11 meses), na coluna relativa a conhecimentos adquiridos em 100 dias foi
calculada a média de resposta por cartela de modo a fazer uma aproximacdo com as

quantidades obtidas nas duas outras perguntas.

Feitas essas ressalvas, a analise da Tabela 4.43 indica alguns achados relevantes.
Por um lado, é possivel observar, na comparacao das 3 categorias nas 2 primeiras colunas
(adquirido anteriormente e adquirido em 100 dias), que ha um namero maior de relatos de
aprendizagem de conhecimentos e habilidades no exercicio da funcdo, e de atitudes
adquiridas em experiéncias anteriores.lsso pode ter origem no fato de que grande parte
dessas pessoas chegou ao exercicio da funcdo de dirigente em funcéo de sua militancia, o
que explicaria trazerem mais atitudes que conhecimentos e habilidades e, por
conseqiiéncia, serem mais pressionados a adquirir estes Gltimos a fim de conseguir
responder as demandas por resultados nos primeiros momentos da gestdo. Ja nos relatos
relativos a 11 meses, aumentam aqueles sobre atitudes, especialmente as frente a
complexidade da atuacdo no ambiente publico, parecendo indicar que, uma vez adquiridos
0s principais conhecimentos sobre o trabalho, ocorrido logo no inicio da gestdo, a
aprendizagem se voltou principalmente para as habilidades e atitudes necessarias para dar
conta de desafios como o de manter-se honesto sem prejudicar as relacBes pessoais ou

realizar seu trabalho em condicdes de escassez de recursos.
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Buscando organizar os temas obtidos, a partir da nocdo de competéncia como

combinacédo sinérgica de conhecimentos habilidades e atitudes, foram listados na Tabela

4.44, lado a lado, os temas de cada categoria, fazendo-se a correspondéncia entre os temas

equivalentes. Com isso, cada linha corresponde a uma dimensdo da competéncia, de

acordo com a proposta apresentada de descricio de competéncias. E possivel entdo

observar que, dos 24 temas identificados, surgem 10 dimensdes, das quais 7 possuem

temas com equivalentes nas 3 categorias e 3 com temas equivalentes em apenas 2

categorias.

Tabela 4.44: Temas equivalentes nas categorias de analise de resultados de

aprendizagem e quantidade de formulag®es relativas a aprendizagem (100 dias*+11 meses)

Tipo de Conhecimento Habilidades Atitudes
dimenséo (qtd de formulagdes sobre (qtd de formulagdes sobre (qtd de formulagdes
aprendizagem em100 aprendizagem em100 sobre aprendizagem
dias*+11 meses) dias*+11 meses) em100 dias*+11 meses)
Transversal Complexidade da atuagéo no Complexidade da atuacéo no Frente a complexidade da
ambiente publico (6) ambiente publico (36) atuacéo no ambiente
publico (64)
Gerencial Relagdes interpessoais (7) Relagdes interpessoais (28) Frente as pessoas (12)
Gerencial Instrumentos de gestéo (7) Instrumentos de gestdo (19) Frente aos instrumentos
de gestao (4)
Técnica Legislacdo e normas (20) Legislacdo e normas (3) Frente a legislacéo (1)
Técnica Administracdo publica (41) Administracdo publica (14) Frente a administracao
publica (8)
Técnica (0)
(11) (8)
Técnica Planejamento e Orgamento Planejamento e Orcamento (0)
Publicos (13) Publicos (3)
Politica @) (12) (3)
Politica Politica (5) Politica (12) Frente a politica (2)
Politica Realidade do municipio (2) (0)] Frente a realidade do

municipio (1)

*Meédia por cartela
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O volume de formulagcbes em cada categoria, também representado na Tabela 4.44,
sugere que as dimensdes variam em termos de sua composi¢do, algumas com mais énfase
em conhecimentos, outras em habilidades ou atitudes. H4& mesmo o caso em que uma
dimensdo ndo apresenta formulaces em uma das categorias: a dimensdo relativa a
realidade do municipio diz respeito ao conhecimento da realidade local (conhecimento)
informado por uma certa visdo de mundo (atitude) que, a principio, ndo envolveria

nenhuma habilidade.

As dimensdes identificadas foram relacionadas aos tipos de dimensdes (técnica,
gerencial e politica) extraidas da literatura. Observou-se que todas as dimensdes puderam
ser classificadas em uma das trés categorias, exceto a dimensao relativa a complexidade do
ambiente. Com base na andlise das formulacfes que a constituem, sugere-se que ela seja
transversal, na medida em que agrupa conteldos que perpassam a aplicacdo de todas as
outras dimensdes da competéncia no contexto de complexidade tipico da area publica.
Vale destacar que tanto Loureiro e col. (1998) quanto Matus (2000) e Pacheco (2002)
também sinalizam para uma capacidade de lidar com ambientes complexos como uma

caracteristica dos dirigentes publicos.

Pela observacdo da Tabela 4.45, pode-se supor que o dominio das dimensbes
técnicas, gerenciais e transversal tenha sido relevante na escolha dos individuos para
ocupar essas funcdes, em detrimento das dimensdes politicas, uma vez que os relatos de
aprendizagens anteriores sdo muito maiores nessas dimensdes. No mesmo sentido, destaca-
se 0 menor volume de formulacdes a respeito das dimensdes politicas em todas as trés
coletas, o que parece revelar que esses dirigentes atuam mais nos ambitos técnico e

gerencial.
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Tabela 4.45: Quantidade de formulagdes por dimensdo da competéncia

Tipo de Conhecimento Habilidades Atitudes Total aprendido
dimenséo Antes 100 11
dias*  meses
Transversal Complexidade Complexidade  Frente a 25 22 84
da atuacéo no da atuacéo no complexidade da
ambiente puablico ambiente atuacéo no
publico ambiente publico
Total 25 22 84
Técnica Administracgao Administracdo  Frente a 14 25 34
publica publica administragéo
publica
Técnica Legislacéo e Leqgislacéo e Frente a - 12 13
normas normas legislacéo
Técnica Planejamento e Planejamento e 1 9 7
Orcgamento Orcamento
Publicos Publicos
Técnica 18 6 13
Total 33 50 67
Gerencial Relacoes Relacoes Frente as pessoas 18 15 32
interpessoais interpessoais
Gerencial Instrumentos de  Instrumentos Frente aos 12 10 18
gestdo de gestdo instrumentos de
gestao
Total 30 25 50
Politica 14 9 13
Politica Politica Politica Frente a politica 5 7 10
Politica Realidade do Frente a - 1 2
municipio realidade do
municipio
Total 19 17 25

*Meédia por pergunta.

Cabe ainda destacar o volume de formulacdes na dimensao transversal, que se
refere a complexidade da atuacdo no setor publico, registrado na terceira coleta. Isto parece
indicar ser esse aspecto o0 que exige maior esforco de aprendizagem dos novos dirigentes,
sugerindo a pertinéncia das proposi¢des de Loureiro e col. (1998), Pacheco (2002) e Matus
(2000), quando este afirma que a atuacdo no setor publico exige lidar com um ambiente
complexo, exigindo capacidades que a formacdo académica tradicional ndo tem sido capaz
de desenvolver. Por outro lado, o menor volume na soma das dimensdes politicas enseja
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uma reflexdo quanto ao papel que esses dirigentes podem estar desempenhando,
preponderantemente técnico e gerencial, quando, de fato, se espera uma atuacao politica

significativa em funcéo da posi¢do que ocupam no contexto politico local.

Ambiente

Conforme ja mencionado, a analise de contetdo relativa ao ambiente identificou

dois grupos de dados:

e Praticas coletivas de trabalho e seus atributos — formulacdes citando

atividades deliberadamente adotadas pela equipe dirigente para realizar a
gestdo, ou ainda descrevendo caracteristicas dessas atividades, tais como

2 6

“reunides”, “planejamento” e “reunides sem pauta”.

e Qutros aspectos do ambiente — formulagBes citando caracteristicas do

ambiente ou dos membros da equipe, ou ainda citando praticas individuais,
tais como “a clareza dos compromissos assumidos”, “unido entre as

secretarias” e “companheirismo”.

A emergéncia desses dois grupos de respostas indica que, na percepcdo dos
participantes, ha muitos outros aspectos relacionados a aprendizagem do que apenas
aqueles relativos a praticas coletivas de trabalho, na medida em que as perguntas eram
direcionadas a este Gltimo. Entretanto, em funcdo do foco da pesquisa, a analise dessas

respostas foi feita em um nivel de detalhamento menor do que aquelas relativas as praticas.

Em cada um dos dois grupos, as formulagdes foram classificadas como:

e Recursos — pratica ou aspecto do ambiente identificado como tendo ajudado

a aprender, durante a coleta dos dados.
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e LimitacBes - pratica ou aspecto do ambiente identificado como tendo

atrapalhado aprender, durante a coleta dos dados.

A origem destas categorias estd no modelo tedrico de aprendizagem no trabalho de

Illeris (2003b; 2004a), o qual propde que a maneira como se configuram as dimensdes ou

comunidades do ambiente profissional interfere positiva ou negativamente no surgimento

de oportunidades de aprendizagem.

A partir dessas classificacOes, a analise das formulacgdes relativas a préaticas e seus

atributos levou a identificacdo dos temas apresentados na Tabela 4.46, juntamente com

suas descri¢fes. As formulacOes relacionadas a cada tema indicam tanto diretamente

praticas adotadas quanto caracteristicas dessas praticas.

Tabela 4.46: Temas relativos a préaticas coletivas de trabalho e seus atributos

Tema

Descricdo

Trabalho em equipe e grupos de trabalho

Planejamento e estudos

Acompanhamento e avaliacéo

Outros aspectos de organizagao interna do
trabalho

Atividades envolvendo outros atores
politicos (como representantes de interesses)

Atividades envolvendo outros atores
politicos (como pares)

Convivéncia com servidores de carreira

Consideracdo da disputa politica nas decises

Acdo/decisdo coletiva, em grupo, junto com outras
secretarias, falta de um momento de construgdo coletiva,
acoes isoladas.

Reunides, subdivisdo de reunides, reunides sem pauta.

Dialogos, conversas, consultas para tirar davidas, falta de
didlogo, acesso restrito as informagdes.

Planejamento estratégico, plano de agéo, estudos, falta de
tempo para planejar, interrupcdo do planejamento.

Avaliacdo, acompanhamento sistematico, cobranca de metas,
falta de auto-critica nas avaliagGes.

Descentralizar responsabilidades, formacéo de comissdes,
pouca autonomia de alguns departamentos, acimulo de
funcdes.

Decisdes tomadas junto a conselhos, comunidades, parceria
com a populagdo, orcamento participativo.

Trocas de experiéncias com outros municipios.

Atividades de confraternizacdo, cerveja!

Bom relacionamento na equipe, convivio com agentes mais
preparados, conversas de bastidores.

Disputa interna de espaco, separacdo entre decisfes técnicas
e politicas, disputa partidaria
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Na maior parte dos casos, as praticas foram citadas como recursos e as
caracteristicas como limitacGes, significando, nesses casos, que a pratica em si é positiva
em relacdo a geracdo de oportunidades de aprendizagem, desde que sejam evitadas as
caracteristicas citadas. Esse € o caso, por exemplo, das formula¢des citando reuniées como
recursos para aprendizagem e aquelas que apontam que essas reunides, quando nao tém
uma pauta, se convertem em limitagdes. Algumas formulagdes indicaram ainda, como
limitacdo, a auséncia de uma determinada pratica, 0 que sugere que, na avaliacdo desses

individuos a pratica citada é vista como um recurso de aprendizagem.

E possivel observar que a maioria dos temas que emergiram da analise guardam
coeréncia com as dimensdes e comunidades do ambiente profissional propostas por llleris
(2003b; 2004a). Isto esta retratado na classificacdo apresentada na Tabela 4.47, que levou
em consideracdo 0s aspectos preponderantes das praticas identificadas, ainda que seja
possivel identificar aspectos relativos a outras dimensées em muitas delas. Entretanto, dois
temas ndo se relacionam diretamente com os elementos propostos no modelo, razdo pela

qual sugere-se uma nova dimensdo: oportunidade de refletir sobre o trabalho.

Citadas pelos participantes como recursos para aprendizagem, praticas como
planejamento e avaliacdo encontram respaldo na literatura anteriormente apresentada para
serem considerados como geradoras de oportunidades de aprendizagem. Vale ressaltar
ainda o aspecto coletivo atribuido a essas préaticas, que se depreende do fato de, por um
lado, a pergunta orientadora das formulagdes ter direcionado nesse sentido ao incluir o
adjetivo coletivas para caracterizar as praticas em estudo, e, por outro lado, ao fato de 5 das
28 formulacdes sobre planejamento e avaliagdo estavam associadas a outras formulacGes

ligadas a dimens&o oportunidade de interacéo social, como reunides e trabalho em equipe,
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0 que permite supor que esse aspecto também deve ser considerado na andlise das referidas

praticas.

Na Tabela 4.47 também ¢ possivel observar que a dimensdo oportunidade de
interacdo social esta relacionada a maior parte dos temas, 0 que sugere a pertinéncia de se
considerar esta dimensdo como relevante, diante das demais, na promocdo de

oportunidades de aprendizagem.

Tabela 4.47: Dimensdes/comunidades do ambiente profissional e temas relativos a
praticas de trabalho

Dimens6es/Comunidades Tema

Trabalho em Equipe e grupos de trabalho

Oportunidade de interacdo social
Comunidade de trabalho Atividades envolvendo outros atores

politicos (como pares)
Convivéncia com servidores de carreira

Divisdo e contetdo do trabalho Outros aspectos de organizacdo interna do
Autonomia e oportunidade de aplicacéo de trabalho
qualificacbes

Atividades envolvendo outros atores
politicos (como representantes de interesses)

Oportunidade de interagao social Consideracdo da disputa politica na tomada

Comunidade politica

de deciséo
Oportunidade de refletir sobre o trabalho Planejamento e estudos
Oportunidade de interacéo social Acompanhamento e avaliacéo

Comunidade de trabalho

Recorrendo mais uma vez a contagem das formulagdes para subsidiar a analise dos
dados, a Tabela 4.48 mostra que os temas trabalho em equipe e grupos de trabalho,
reunides e encontros e trocas de experiéncias e informacgdes concentram o maior volume
de citacOes, indicando a importancia dessas atividades para a aprendizagem, na percepcao
dos participantes da pesquisa. Em alguns temas também, sé foram indicados um dos

aspectos, como no caso de confraternizacdes e consideracao da disputa politica na tomada
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de decisdo. Destaca-se também a percepc¢édo sobre as atividades que envolvem o aspecto

politico: se, por um lado, interagir com a sociedade, em vérias formas, é visto

essencialmente como recurso de aprendizagem, por outro, as tomadas de decisdo que

consideram o aspecto politico sdo vistas como limitacbes. Mais uma vez coloca-se em

pauta o papel desempenhado por estes individuos, que possivelmente interpretam como

recurso as situacdes em que se relacionam com outros interesses politicos na condicéo de

promotores da relagdo (no orcamento participativo, em reunides de conselhos, etc), mas

que ndo encaram como positivo quando essas relacbes se refletem na forma como

conduzem o trabalho.

Tabela 4.48: Quantidade de formulagdes em cada tema, por recursos e limitagoes

Dimensdes/Comunidades Tema Quantidade de formulagdes
Recursos Limitagcbes  Total
Trabalho em Equipe e grupos de 38 9 47
trabalho
29 6 35
21 10 31
e Oportunidade de interacéo
social 3 3
e Comunidade de trabalho Atividades envolvendo outros 3 3
atores politicos (como pares)
Convivéncia com servidores de 6 6
carreira
e Divisdo e contedo do Outros aspectos de organizacao 7 8 15
trabalho interna do trabalho
e Autonomia e oportunidade
de aplicagdo de
qualificacdes
Atividades envolvendo outros 13 13
e Oportunidade de interagdo  atores politicos (como
social representantes de interesses)
e Comunidade politica Consideracdo da disputa politica 6 6
na tomada de decisdo
e Oportunidade de refletir Planejamento e estudos 18 9 27
sobre o trabalho
e Oportunidade de interacdo ~ Acompanhamento e avaliagéo 10 1 11

social
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Os resultados do estudo qualitativo indicam, portanto, que individuos
desempenhando a funcédo de dirigente municipal aprendem no préprio exercicio da funcéo,
adquirindo conhecimentos, habilidades e atitudes que fazem parte da competéncia
necessaria para o seu desempenho, em consonancia com o que propde o modelo de Illeris
(2004a). Esses CHA’s se agrupam em torno de alguns temas, sugerindo a pertinéncia da
estrutura proposta para a nog¢do de dimensdes da competéncia. Essas dimensdes, no caso
estudado, sdo coerentes com a literatura acerca da competéncia requerida de dirigentes
publicos, a saber: técnicas, gerenciais, politicas e transversais. Os resultados indicam
também que os dirigentes municipais alvo desse estudo trouxeram, para 0 exercicio da
funcdo, mais atitudes que conhecimentos e habilidades adquiridos anteriormente,
concentrando-se mais, uma vez iniciado o exercicio da funcdo, na aprendizagem das
dimens@es técnicas nos primeiros 100 dias de governo e na dimensdo transversal no

periodo subseqente.

Também em consonancia com o modelo teodrico adotado, a analise das formulacdes
relativas ao ambiente indicou algumas praticas que, na percep¢do dos participantes, sao
geradoras de oportunidades de aprendizagem. Entre elas, destacam-se, pelo numero de
vezes que foram citadas, as que se relacionam a dimensdo oportunidade de interacdo
social, indicando que, possivelmente, praticas de trabalho participativas sejam bastante
positivas para a aprendizagem relacionada ao trabalho. O estudo sugere ainda a incluséo de
mais uma dimensdo do ambiente técnico-organizacional do modelo de llleris (2003b;
2004a), oportunidade de refletir sobre o trabalho, considerando as formulagdes agrupadas

nos temas planejamento e estudos e acompanhamento e avaliacao.

Encerrado o relato do estudo qualitativo, no préximo capitulo os resultados dos dois

estudos realizados sao articulados, apontando para as conclusdes.
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5 Articulando os dois estudos

Os dois estudos relatados abordaram, com objetivos e metodologias distintos, a
aquisicdo de competéncia por meio de aprendizagem relacionada ao trabalho de dirigentes
publicos municipais. Os resultados obtidos, olhados em conjunto, permitem extrair ainda

algumas observacdes relevantes para a compreensdo do fenémeno observado.

A Figura 5.1 apresenta esquematicamente os achados dos dois estudos, tendo como
base 0 modelo proposto por Illeris (2003b; 2004a). Ponto de partida para a anélise, a
variacdo na dimensdo conteudo da aprendizagem indicou a ocorréncia do fenébmeno. A
pesquisa adotou como referéncia para medir essa variacdo a nog¢do de competéncia,
descrita por suas dimensdes e/ou pelos conhecimentos, habilidades e atitudes que as
constituem. Os dois estudos constataram variagdo na dimensdo, porém com algumas
diferencas. A aplicacdo do instrumento de medida de competéncia detectou apenas a
aquisicdo de conhecimentos e habilidades enquanto os auto-relatos feitos pelos individuos
sinalizaram a aquisicdo de conhecimentos, habilidades e atitudes. Esses resultados,

aparentemente distintos, ensejam algumas reflexdes.

A primeira delas refere-se a uma possivel explicacdo para o fato de a medida de
competéncia nao ter captado variacdo de atitudes. Observando-se os itens dessa sub-escala
em comparacdo com a Tabela 4.43 e com a lista de atitudes levantadas nas entrevistas
individuais (Anexo 4), é possivel notar que os relatos sobre atitudes sdo mais freqlientes
que os de conhecimentos e habilidades na aprendizagem anterior ao mandato. Além disso,
as atitudes mais relatadas como sendo adquiridas anteriormente coincidem, em grande
medida, com aquelas presentes na escala, e que foram, portanto, as mais relatadas nas
entrevistas individuais. Assim, a diferenca entre os dois estudos, neste aspecto, ndo deve

ser considerada como muito expressiva na medida em que os resultados obtidos com a
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aplicacdo da escala e nos auto-relatos, quando analisados para 0 mesmo conjunto de

atitudes, apontam no sentido de aquisicdo anterior ao inicio do primeiro mandato no

municipio.
INDIVIDUO
R Experiéncia an_teriur como dirigente .
CONTEUDO DA ; DINAMICA DA
APRENDIZAGEM aquisigﬁ p ic()](')gica APRENDIZAGEM

\ <€ Y >

Competéncia : Estratégias de aprendizagem
Estruturada em dimensoes que
congregam os CHA’s em cada
tema
interagdo social
/ N
/ pratica
‘ profisgional
AMBIENTE TECNICO- \ v AMBIENTE SOCIO-
ORGANIZACIONAL DE ~ CULTURAL
APRENDIZAGEM —~— DE APRENDIZAGEM
T AMBIENTE -

Praticas coletivas de trabiiho:
Trabalho em equipe e grupos de trabalho

Reunides e encontros

Trocas de experiéncias e informagdes

Confraternizagao

Atividades envolvendo outros atores politicos (como pares)
Convivéncia com servidores de carreira

Qutros aspectos de organizagdo interna do trabalho

Atividades envolvendo outros atores politicos (como representantes de interesses)
Planejamento e estudos

Acompanhamento e avaliagio

Tamanho do municipio (populagio)

Figura 5.1: Modelo de pesquisa e resultados empiricos

Desse raciocinio decorre a segunda questdo, sobre 0 motivo pelo qual o instrumento
de medida ndo incluiu as atitudes mais presentes nos auto-relatos de aprendizagem durante
0 mandato. Recorrendo mais uma vez a Tabela 4.43, é possivel observar que as atitudes
mais relatadas em termos de aprendizagem durante o mandato, sobretudo na coleta com 11

meses, sdo as que dizem respeito & complexidade da atuacdo no ambiente pablico. Sdo
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essas as atitudes que tém apenas uma ocorréncia na sub-escala do questionario (ser
proativo em relac@o aos problemas do municipio), pelo fato de terem sido pouco relatadas

nas entrevistas individuais (citadas menos de 3 vezes).

Uma possivel explicacdo para isso pode se dever ao fato de a complexidade
inerente ao exercicio da funcdo publica ja ter sido assimilada pelos respondentes das
entrevistas individuais, uma vez que todos se encontravam no final de pelo menos um
mandato. Com o passar do tempo e a aquisicdo do dominio dos CHA"s necessarios, a
percepcdo de complexidade pode ter sido reduzida e os individuos se referiram mais aos
aspectos técnicos, gerenciais e politicos. Isto é, o que é considerado complexo nos
primeiros meses do primeiro mandato passa a ser considerado menos complexo no final.
Aqui, a complexidade ndo esta sendo nefasta. O achado sugere a possibilidade dos
individuos terem desenvolvido schemas e scripts que os auxiliaram a analisar demandas

complexas em termos metacognitivos.

Outro resultado relevante, obtido em apenas um dos estudos, diz respeito a
evidéncias empiricas que sustentem a consideracdo de uma estrutura multi-dimensional da
competéncia. Isto facilitaria a abordagem desse construto no ambito das praticas
organizacionais tais como a gestdo de competéncias ou a definicdo de eventos
instrucionais, mas, a0 mesmo tempo, resguardaria a natureza complexa e avaliativa
inerente ao conceito. O levantamento qualitativo de resultados de aprendizagem indicou a
pertinéncia dessa abordagem e permitiu também mapear os contetudos especificos da
atividade profissional estudada. Foram identificadas 10 dimensdes da competéncia do
dirigente publico municipal, cada uma formada por combinacdes de CHA’s em diferentes
graus. Essas dimensdes foram classificadas em técnicas, gerenciais e politicas, em

consonancia com a literatura sobre o tema, e foi sugerida uma quarta classe: a transversal,
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que congregou aspectos relativos a conhecer, saber lidar e se posicionar frente a

complexidade da gestdo publica.

Constatada a ocorréncia de aprendizagem nos dois estudos, apenas o quantitativo
buscou verificar a possivel relacdo entre algumas caracteristicas individuais e esse
processo, testando relagbes hipotetizadas no modelo tedrico. Os achados indicaram a
existéncia de efeito da experiéncia anterior sobre a aprendizagem de conhecimentos e
habilidades, ndo tendo ocorrido 0 mesmo com a escolaridade do individuo e nem com a
participacdo em eventos de capacitacdo em planejamento. Esses achados parecem
coerentes ao se ter em conta o argumento de que dirigentes publicos ndo encontram
oportunidades de realizar formacdo académica adequada as necessidades da funcdo antes
de exercé-la, sendo levados a adquirir a competéncia necessaria no proprio exercicio da

funcdo (Matus, 2000).

Outra caracteristica individual observada somente no estudo quantitativo foi o uso
de estratégias de aprendizagem no trabalho. Os testes apontaram uma relacdo positiva entre
0 uso de estratégias e a aquisi¢do da competéncia, um resultado bastante previsivel quando
considerados a natureza do construto, 0 modelo tedrico aqui adotado e os resultados de
pesquisa de outros autores (Branddo, 2009; Souza, 2009). Além disso, observou-se
também o aumento no uso de aplicacdo pratica, uma estratégia comportamental, o que
possivelmente se deve a intensidade da demanda por resultados, prépria do tipo de trabalho
estudado. No entanto, o teste das relacdes entre estratégias mais usadas e aprendizagem de
competéncias sugeriu maior valor preditivo da estratégia reflexdo intrinseca e extrinseca
sobre as outras duas estratégias mais usadas (busca de ajuda interpessoal e busca de ajuda
em material escrito). Isto indica que o0 aumento do uso desta estratégia possivelmente traria

maiores beneficios em termos de aprendizagem do que a aplicagéo pratica.

166



No tocante ao ambiente profissional, os dois estudos abordaram préaticas voltadas
para a gestdo. O quantitativo fez isto por meio do teste da influéncia da complexidade
advinda do tamanho do municipio e do uso de planejamento participativo pela equipe
dirigente. O qualitativo o fez por meio da investigacdo da percepcdo dos participantes
sobre esta e outras praticas. A influéncia do tamanho do municipio, medida pelo nimero de
habitantes, mostrou-se diretamente relacionada a aprendizagem, isto €, em municipios
maiores, os dirigentes relataram mais aprendizagem. Em municipios com até 10 mil
habitantes, os menores pesquisados, 0 estudo apontou mesmo uma reducdo no nivel de
dominio de conhecimentos e habilidades entre a 22 e 32 medidas. Isto possivelmente indica
que, nestes casos, a percepcao dos participantes é de que, apds os 100 dias de governo,
toda a competéncia ja estd dominada, compreensivel nestas situacdes em que a demanda da
populacdo deve ser muito menor. Tal resultado é coerente com as proposicdes sobre a
dimensdo tensdo e stress do ambiente técnico-organizaiconal de aprendizagem (llleris,
2003b; 2004a), que indicam a existéncia de poucas oportunidades de aprendizagem em
ambientes de trabalho muito tensos, na medida em que ndo sobram recursos cognitivos
para a aprendizagem, mas, a0 mesmo, ambientes pouco demandadores ndo oferecem o0s
desafios que estimulam a aquisicdo de novos CHA’s. Sdo coerentes também com 0s
achados de Bevilagua-Chaves (2007) sobre diferencas no uso de estratégias de
aprendizagem em contextos de mudanca incremental e ruptura. Neste segundo caso,
qguando aumenta significativamente a complexidade na percep¢do dos individuos, essa

autora encontrou reducgao no uso de varias estratégias.

A investigacdo quantitativa acerca das praticas voltadas para a gestéo, por sua vez,
indicou uma possivel influéncia do uso de planejamento participativo pela equipe dirigente
sobre a aquisicdo da competéncia. Embora os testes ndo tenham apontado diferencas

significativas no prazo do estudo, ha indicacdes de que essa influéncia possa ser observada
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se realizada uma nova medida ap6s o decorrer de pelo menos um ciclo completo de
planejamento, que inclui a revisdo anual. Esse resultado parece coerente com 0s achados
relativos ao uso da estratégia de aprendizagem reflexdo intrinseca e extrinseca, assim
como ambos fortalecem a suposicdo de que incluir a reflex@o sistematica sobre o trabalho
pode ser um aliado importante para o aprendizado da equipe dirigente, contribuindo para o
alcance das metas de governo. Achados da investigacdo sobre a relacdo preditiva de
estratégias de aprendizagem na expressdo de competéncias gerenciais de gerentes gerais de
agéncias bancarias, realizada Brandao (2009), também apontam a importancia da estratégia
de reflexdo intrinseca e extrinseca. Além disto, o referido estudo encontrou a influéncia da
expressao das competéncias gerenciais sobre o resultado das agéncias. Por essas razoes,
sugere-se a consideracdo de mais uma dimensdo no ambiente técnico-organizacional do
modelo de aprendizagem relacionada ao trabalho, congregando praticas como
planejamento, estudos, acompanhamento e avaliagdo, que estimulam o uso daquela

estratégia: a dimensdo oportunidade de refletir sobre o trabalho.

Ainda sobre as préticas voltadas para a gestdo, o estudo qualitativo apontou varias
outras consideradas relevantes para a aprendizagem, na percepcdo dos participantes. As
mais citadas, trabalho em equipe e grupos de trabalho, reunides e encontros e troca de
experiéncias e informacdes fortalecem a suposicdo da importancia atribuida a dimenséo
oportunidade de interacdo social, prevista no modelo aqui adotado e presente em muitos
resultados de estudos sobre aprendizagem relacionada ao trabalho encontrados na literatura

(Antonello, 2005; Hicks e col., 2007; Hashim, 2008; Gola, 2009).

Apesar das contribuicGes que os achados relatados possam dar a compreensdo do
fendmeno da aprendizagem relacionada ao trabalho, os dois estudos apresentaram

limitacbes que necessitam ser consideradas. Uma primeira consideracdo relevante diz
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respeito ao prazo de realizacdo da pesquisa. Os resultados relativos a duas das variaveis
preditoras de aprendizagem no modelo (estratégia de aprendizagem de reflexdo intrinseca
e extrinseca e uso de planejamento participativo) indicaram que, possivelmente, o periodo
decorrido para a terceira coleta tenha sido muito curto, ndo sendo ainda suficiente para
permitir verificar diferencas estatisticamente significativas de aprendizagem entre 0s
individuos que usam mais reflexdo intrinseca e extrinseca e 0s que usam mais as outras
estratégias, nem entre membros de equipes que usam planejamento participativo e 0s

membros das que ndo usam.

Ha, ainda, limitacBes relativas a medida de aprendizagem utilizada. Adotou-se,
neste caso, exclusivamente o auto-relato do dominio dos CHA’s considerados, diante da
impossibilidade de realizar hetero-avaliacdo pelos motivos ja mencionados. Essa forma de
medida de aprendizagem é mais sensivel ao efeito de desejabilidade social, 0 que pode
também explicar, juntamente com as razdes ja discutidas, os altos escores em atitudes ja na
primeira coleta. A coleta qualitativa também pode ter sofrido essa influéncia, uma vez que

as formulacdes registradas foram fruto do consenso dos grupos de participantes.

Outra variavel cuja medida também pode ter limitacdes € a que se refere a
participacdo em treinamento sobre planejamento, tratada em termos de tempo de
participacdo. Isto ndo leva em consideracdo a qualidade dos referidos treinamentos, que

pode ser mais importante para a transferéncia de aprendizagem do que apenas a duracao.

Quanto aos participantes, ressaltam-se as limitacfes a generalizacdo decorrentes das
contingéncias que influenciaram a defini¢cdo das amostras e dos participantes. Em fungéo
delas, ndo e possivel generalizar diretamente os achados desta pesquisa para outras equipes
dirigentes de origem partidaria ou geografica diversa. Alem disso, o fato de a participagédo

na pesquisa ser voluntaria pode ter levado a que o grupo que participou do inicio ao fim da
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pesquisa ser formado justamente por pessoas que valorizam a aprendizagem, uma vez que
este tema foi claramente identificado desde o oficio encaminhado para viabilizar o
primeiro contato com as equipes. De modo mais contundente, esta caracteristica pode ter
marcado o estudo qualitativo, uma vez que houve casos de pessoas que responderam
apenas 0S questionarios e outras que se mostraram interessadas em participar da coleta

qualitativa mesmo sem ter participado da quantitativa.

Encerrado aqui o relato dos achados da presente pesquisa e as analises deles
decorrentes, o proximo capitulo inclui as consideracdes finais deste trabalho, apontando
suas contribuicdes e limitacOes, e sugerindo alguns caminhos para uma agenda de pesquisa

que aprofunde o conhecimento sobre o fendbmeno aqui estudado.
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6 Consideracgoes finais

A aprendizagem relacionada ao trabalho vem merecendo cada vez mais atencdo nos
estudos acerca da aprendizagem em organizacfes. Apesar disso, esse campo de estudo
ainda carece de evidéncias empiricas que permitam consolidar teorias e modelos. Nesse
contexto, a presente pesquisa teve como objetivo a ampliagdo do conhecimento sobre este
tipo de aprendizagem, investigando a pratica profissional de dirigentes publicos
municipais, o que levou a necessidade de articular conceitos e pressupostos da Psicologia a
outros de areas de conhecimento relacionadas a pratica profissional estudada. Para atingir
esse objetivo, foram realizados dois estudos com caracteristicas distintas, porém ambos
considerando variaveis incluidas no modelo de aprendizagem relacionada ao trabalho de

Illeris (2003b; 2004a).

No estudo quantitativo, adotou-se um desenho do tipo antes-e-depois, no qual
mediu-se o dominio de conhecimentos, habilidades e atitudes considerados importantes
para o0 exercicio da funcdo em trés ocasifes. Uma vez constatadas diferencas entre as
medidas, foram testadas hipoOteses sobre a influéncia de variaveis relativas a histéria
individual, a dindmica da aprendizagem e ao ambiente profissional. No primeiro caso
encontram-se a experiéncia anterior, a escolaridade e a participacdo em eventos de
capacitacdo em planejamento. Em relacdo a dinamica da aprendizagem, foram testadas
hipbteses relativas ao uso de estratégias de aprendizagem e, no terceiro caso, testou-se o
efeito do tamanho do municipio e da ado¢do de planejamento participativo pela equipe

dirigente.

Os resultados obtidos confirmaram parcialmente as relagOes hipotetizadas no

modelo. Primeiramente, a aprendizagem verificada se deu apenas em termos de
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conhecimentos e habilidades, ndo tendo sido encontradas diferencas estatisticamente
significativas entre as 3 medidas sucessivas de atitudes. As razfes para isso podem estar
nos indicadores considerados para a construcdo da escala ou no prazo do estudo,
relativamente curto para obtencdo deste tipo de aprendizagem (Gagné, 1984). Além disso,
das variaveis relativas a historia individual dos participantes, apenas uma mostrou valor
preditivo, a experiéncia anterior, possivelmente em razdo das caracteristicas da atividade
profissional estudada. Quanto a dindmica da aprendizagem, os resultados indicaram que as
estratégias de aprendizagem predizem o desenvolvimento da competéncia de dirigentes
municipais, sobretudo a estratégia cognitiva reflexdo intrinseca e extrinseca. Indicaram

também um aumento no uso da estratégia comportamental aplicacdo pratica.

No que concerne as caracteristicas do ambiente profissional, o tamanho da
populacdo resultou em diferenca na aquisicdo de dominio sobre conhecimentos e
habilidades, sendo esta maior nos municipios maiores. Ja sobre o uso de planejamento
participativo, os resultados ndo apontaram diferencas estatisticamente significativas entre
0S grupos, mas sugeriram um possivel efeito no sentido de promover mais aprendizagem
verificavel se as medidas posteriores ao tratamento considerarem um prazo maior do que o

desta pesquisa.

Quanto ao estudo qualitativo, foram levantados dados sobre conteudos de
aprendizagem relativos a aquisi¢des anteriores ao mandato, 100 dias e 11 meses de
exercicio. As formulagbes feitas pelos participantes foram categorizadas em
conhecimentos, habilidades e atitudes, posteriormente agrupados em dimensdes da
competéncia do dirigente publico municipal. As dimensdes assim obtidas foram: técnica,
gerencial, politica e transversal. Essa estrutura empirica da sustentacdo a adogdo da nogéo

de competéncia como resultado de aprendizagem relacionada ao trabalho. Confere
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consisténcia também a proposicdo da abordagem multi-dimensional da competéncia,

proposta a partir da analise da teoria sobre o construto.

A comparacdo dos dados obtidos nos trés momentos estudados (experiéncia
anterior, 100 dias e 11 meses) mostrou que os participantes relataram mais atitudes
adquiridas em experiéncias anteriores, enquanto houve mais aprendizagem de
conhecimentos e habilidades adquiridos no exercicio da funcdo aqui investigada. Esses
resultados parecem coerentes com o fato das pessoas que ocupam essas fungdes em geral
serem militantes politicos cuja escolha supostamente se deveu, em parte, a essas atitudes.
Os resultados mostraram também uma concentracdo da aquisicdo de CHA’s relativos a
dimensao transversal, que espelha o esforco feito por esses dirigentes para dar conta da
realidade complexa da administracdo publica, e um esforco relativamente pequeno na
aquisicdo da dimensao politica, supostamente a que deveria ter destaque em razdo do papel

esperado deles.

Os dados qualitativos sobre a percepcdo acerca de praticas voltadas para a gestao
que ajudam ou atrapalham a aprendizagem corroboraram a suposic¢do do valor daguelas
praticas que oferecem oportunidades de interacdo social, como reunides, encontros e
trabalho em equipe, bem como das que promovem oportunidades de se refletir sobre o
trabalho. Estas Gltimas ensejaram a sugestdo de um acréscimo ao modelo proposto por

Illeris (2003b; 2004a).

Esta pesquisa também trouxe algumas contribui¢cbes metodoldgicas, tanto pela
utilizacdo de multiplas abordagens, quanto pela sugestdo de utilizacdo de técnicas para
coleta de dados qualitativos que viabilizam a realizagdo de entrevistas em grupo em

contextos de escassez de tempo disponivel. Além disso, mostrou a possibilidade de uso de
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desenho quase-experimental em estudo sobre aprendizagem relacionada ao trabalho,

seguindo o que foi recentemente sugerido pelos autores da area.

Do ponto de vista teorico, as evidéncias empiricas sustentaram em grande medida o
modelo tedrico adotado, apontando um caminho para organizar as pesquisas na area.
Neste sentido, confirmou-se a nogdo fundamental do modelo, de que a aprendizagem relacionada
ao trabalho permite adquirir competéncia, identificada por seus elementos constitutivos. Foi
também confirmada a relagdo da experiéncia anterior com essa aprendizagem, porém néo

confirmada a relacdo da escolaridade e de participacdo em treinamento voltado para um tema
especifico da gestdo. Confirmou-se ainda a relacdo de pelo menos um elemento relativo & dindmica

da aprendizagem, no caso as estratégias de aprendizagem.

As evidéncias permitiram também observar o papel das préticas voltadas para a
gestdo na operacionalizacdo das dimensdes propostas no ambiente técnico-organizacional
e de pelo menos uma das comunidades do ambiente sdcio-cultural, viabilizando a geracdo
de oportunidades de aprendizagem. Por outro lado, a pesquisa identificou uma lacuna no
modelo, sugerindo uma nova dimensdo ao ambiente técnico-organizacional relacionada a

possibilidade do trabalhador refletir sobre seu proprio trabalho.

Diante disso, considera-se que foi atingido o objetivo pretendido, o que néo
significa que foram esgotadas as lacunas de conhecimento acerca do tema. Nesse sentido,
aponta-se a necessidade de realizacdo de pesquisas em contextos diferenciados do
estudado, em particular em casos de pessoas exercendo atividades profissionais nos demais
niveis hierdrquicos nas organizacGes, bem como dirigentes publicos em outras esferas e

dirigentes privados.
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Anexo 1 — Roteiro das entrevistas individuais com dirigentes municipais em término de

mandato

Roteiro de entrevista: Levantamento de conhecimentos, habilidades e atitudes de

Prefeitos(as)/Secretarios(as) Municipais

1. Apresentar-se (a apresentacdo geral sera feita no plenario)
2. Apresentar o Projeto:

“Esta entrevista € a primeira etapa de um estudo sobre as atribuicdes de
Prefeitos(as) e Secretarios(as) Municipais. Permitira a elaboragdo de um
questionario, que numa segunda etapa sera aplicado a um nimero maior de pessoas.
Pretendemos identificar conhecimentos, habilidades e atitudes que s&o desenvolvidas
por gestores publicos de primeiro escaldo municipal.”

3. Solicitar autorizagéo para gravar, fornecer explicagdo quanto a sigilo e uso posterior
das informacGes.
4. Perguntas preliminares:.

Dados biogréaficos: idade, escolaridade, breve descri¢do da experiéncia na

administragdo puablica (incluindo tempo).
5. Levantamento de competéncias

“Explicagdo: No desempenho de suas atribui¢des, todo Prefeito(a)/Secretario(a)
precisa ter ou aprender alguns conhecimentos, algumas habilidades e desenvolver
algumas atitudes relacionadas ao exercicio de sua fungdo. Os conhecimentos dizem
respeito ao saber o que fazer e porque fazer alguma coisa, as habilidades dizem
respeito a saber uma maneira de fazer uma determinada coisa e as atitudes se referem
a preferéncia do individuo em relacdo a uma forma de agir.

Por exemplo, um bom médico precisa, entre outras coisas, saber os fundamentos
da Medicina e principios de relacionamento com pessoas. N6s chamamos isto de
conhecimentos. Além desses conhecimentos, precisa também ter habilidades. Por
exemplo, a habilidade para operar equipamentos diagnosticos basicos, a habilidade
de fazer perguntas para identificar sintomas. Além dessas habilidades, precisa
garantir a privacidade das pessoas e o seu direito a informacdo, N6s chamamos essas
preferéncias por agir eticamente de atitudes. O exemplo esta claro? Eu consegui
mostrar para vocé o que eu entendo por conhecimentos, habilidades e atitudes?

Vou dar um segundo exemplo: um bom gerente de banco precisa conhecer
contabilidade e financas, os produtos e servigos do banco onde trabalha e também
principios de relacionamento com pessoas. Além destes conhecimentos, ele precisa
também ter habilidade com computadores e para lidar com pessoas. No que diz
respeito as suas preferéncias por alguns modos de agir, ele deve também estar
disposto a tomar iniciativas e a se aprimorar continuamente, além de respeitar a
privacidade do cliente.

E agora, ficou mais claro o que eu entendo por conhecimentos, habilidades e
atitudes?

Perguntas: Com base na sua experiéncias e nestes dois exemplos, quais 0s
principais conhecimentos (informagGes necessarias para agir) que um
Prefeito(a)/Secretario(a) deve ter para desempenhar bem sua funcéo?

Quiais as habilidades (maneiras de agir)?
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Quais as atitudes (preferéncias por maneiras de agir)?”
Obs.: Repetir estas perguntas varias vezes, a medida que forem sendo descritos os CHAs... Repetir
sempre as definic6es, voltar aos exemplos, lembrar o que ja foi dito pelo entrevistado (e classificado
por ele ou por vocé como conhecimento, habilidade ou atitude).
6. Encerramento: agradecer pela participacdo, perguntar se deseja receber informacdes

sobre a pesquisa (pegar email, se for o caso).
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Anexo 2 - Exemplo de andlise de contetdo das entrevistas individuais com dirigentes

municipais em término de mandato

Tema (CHA)

Verbalizacdo

C
Conhecimento
sobre a
realidade do
municipio

ele tem que conhecer 0s anseios da sociedade na qual ele convive.

C
Conhecimento
de
administracao

Mas, para que ele consiga fazer isso, com certeza ter o conhecimento da lei, o que pode
ser feito, o que ndo pode ser feito, né?

Claro os técnicos, mas, se o prefeito ndo tiver conhecimento daquilo que pode ser feito,

publica como que ele vai dar uma resposta ao cidadao?
ele tem que ter o conhecimento minimo de cada &rea, de cada setor, né? e o que pode
ser feito. Claro, coisas mais afundo, a parte técnica as assessorias que ajudam; mas tem
que ter um minimo de conhecimento de tudo que esta dentro duma administracéo
publica, tem que... ou aprender no dia-a-dia, né? tem que ter.

H eu vejo a principal habilidade que tem que ter é o tratamento com o cidad&o.

Saber tratar o

cidadéo

A Eu vejo isso que as pessoas sempre estdo em primeiro lugar. Para nés que estamos na

Cidadao em gestdo publica, todo cidaddo que vem, vocé ndo pode dizer que tu ndo tem tempo, tu

primeiro lugar

tem que ter o tempo para o cidaddo , coloca-lo em primeiro plano, primeiro lugar, dar
atengdo, né?

H escutar... primeiro ouvir todos os seus problemas, suas dificuldades, né? para a gente
Saber ouvir o junto... Se vocé ouvir, vocé ja tem a metade do caminho para resolver o problema
cidadédo
Eu aprendi assim, que o bom politico, 0 bom administrador € aquele que ouve as
pessoas, faz como (para si) os problemas das pessoas, que se torna mais facil de
resolver, ou da a pessoa passar a ter mais confianca (); o primeiro caminho € esse
A maior habilidade que eu vejo que precisa € isso, ouvi-lo.
H E, segundo, que eu tento fazer isso, é ndo deixar sem uma resposta, ndo deixar amanha,

Dar solucGes
aos problemas
(répidas?)

“Ah, venha a semana que vem,” ndo. Encaminha seja... seja assim, olha... dar uma
solucdo imediata, ndo prolongar, ndo levar para depois.

Porque, se vocé fugir daquele problema, dali, saiu aquele, vem outro. VVocé acaba
sendo a vitima as vezes de... vitima, ndo, mas assim 6, ficando... em vez de pensar um
por vez, tu vai pensar um monte de problemas. Entéo, esse é uma habilidade que eu
ndo deixo acumular. Resolve o problema de cada um individualmente e de uma forma
que cada um é o mais importante naquele momento; sem pensar o que foi ou o que
vem depois, aquele é o importante, d4 o encaminhamento, um solugéo.

H

Manter o
controle sobre
toda a
administracéo

estar ligado com todos os setores de uma administra¢do publica, nenhum é mais
importante que o outro. Eu vejo isso que, as vezes as pessoas buscam mais um ou outro
setor, aquilo que ela mais precisa, mas, para um administrador, todas, o conjunto de
secretarias de um setor publico é importante. Nao deixar um menos atendido que o
outro, né? ter o controle de todo ele, né? ter o comando da situagdo, sempre.

A
Pro-atividade
frente aos
problemas

Nunca deixar, “Ah, aconteceu o problema.” Sempre tentar evitar que aconteca o
problema, né? E a melhor forma de se trabalhar (no setor publico) é essa, né? Porque,
se hoje esta... ndo teve (tantos) problemas, comega a aparecer tal problema, tentar
soluciona-lo no inicio, para que ndo cresca, né?

0 problema aconteceu, ja ter acdo em cima daquilo, para que ndo cresca, né?
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Anexo 3 - Exemplo de anélise de divergéncias nas analises de conteudo das

entrevistas individuais com dirigentes municipais em término de mandato

Valeria Lucas Divergéncia Forma final
C C C
Conhecimento sobre a Conhecimento das Conhecimento sobre a
realidade do municipio | demandas da populagdo realidade do
municipio
C C X C
Conhecimento de Conhecimentos de Conhecimentos de
administracdo publica legislacdo legislacdo
C C
Conhecimentos de Conhecimentos de
administracdo publica administracdo publica
H H
Aplicacdo dos Aplicacéo dos
conhecimentos de conhecimentos de
administracéo publica administragéo publica
H H X H
Saber tratar o cidaddo Escuta das demandas da Saber tratar o cidaddo
A populacéo A
Cidad&o em primeiro Cidad&o em primeiro
lugar lugar
H A X H
Saber ouvir o cidadédo Preocupagéo com a Saber ouvir o cidaddo
populacéo
A A A
Proatividade frente aos | Atitude proativa Proatividade frente
problemas aos problemas
H H H
Manter o controle sobre | Gerenciamento dos Gerenciamento dos
toda a administragéo diferentes setores diferentes setores
(coordenacdo)
H X H
Lideranca Lideranca
H X H
Dar solugBes aos Agilidade nas
problemas (rapidas?) solugdes dos
problemas

Resumo

5 divergéncias:

- 2 na identificacdo do trecho

- 1 na classificacdo

-2 desmembramentosem He A
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Anexo 4 - Listas de Conhecimentos, Habilidades e Atitudes identificadas como relevantes por dirigentes municipais em término de

mandato (os nimeros entre parénteses indicam o nimero da entrevista onde ocorreu o tema)

Conhecimentos

(3, 6,12, 13) (13, 15) (14) (9, 11) (6, 11) (13, 15)

Conhecimento Conhecimento de Conhecimento do Conhecimento das fontes Conhecimento da Conhecimento de

técnico (das areas) politicas publicas plano de governo de recursos e sua burocracia relagdo politicas publicas

executivo/legislativo

1) (2,3,4,8,10, 16, 17) (1,7,10, 12, 16, 17) (4,12, 14) (3,4,8)

Conhecimento do seu Conhecimento de Legislacdo Conhecer a realidade do Conhecimento Conhecimento politico

referencial ideoldgico publica municipio juridico

(4,12, 14) (3,9,10) (2,3,4,5,6, 8,10, 11, (2,3,4,8,10, 16, 17) (11)

Conhecimento juridico Conhecimento bésico de 14, 15, 17) Conhecimento de Conhecimento das
administracdo geral Conhecimento de Legislacdo publica responsabilidades da funcéo

©)] (7, 13)
Conhecimento global Conhecimento das
da prefeitura demandas da populagao

Administracéo publica

(5,7, 10, 14)
Conhecimento da situacdo
financeira do municipio

para prestar conta

(15)
Conhecimento de
planejamento
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Habilidades

(2,3,4,5,6,12,17)
Saber formar a equipe

(2, 6, 16)
Coordenar a equipe

assessora
(2,12) (12)
Ter visao global (do Considerar os impactos
todo) das proprias a¢oes

(7) (10)
Tomar decisdes Perceber a realidade
oportunas

(3,5,7,9) (15, 17)

Priorizar os projetos de
acordo com as
demandas da populacéo

(1,39

(3,6,7,8,12,15) Comunicar com o

Dialogar povo que governa
(5,9, 10) (6,9, 17)
Captar recursos Administrar os
recursos
(1) (3, 10, 14, 15)

Comunicagdo com
seus auxiliares legais na

administracao

Mobilizar a sociedade

Aplicar mecanismos

(6, 8,9, 16)
Liderar a equipe

(6)
Planejar com diferentes
perspectivas de prazo

(14)
Uso do computador no
controle da contabilidade

(10)
Perceber a realidade

(4,9, 10, 13, 16)
Lidar com a
populacéo

(3,7,10, 12,13, 17)
Ouvir

(11)

Manter a
tranquilidade para
tomar decisdes

(4,11, 17)
Transmitir
confianca

(10)
Elaborar
Projetos

(10)
Distinguir o publico
do privado

(10)
Lidar com a
modernidade

(2, 16)
Decidir rapidamente

(6)
Produzir na
adversidade

(17)
Negociar
(14)
Aplicar controle
interno

(8)
Capacidade de
entendimento

(4,5)
Evitar o envolvimento

com situacdes irregulares

(11)

Manter a tranquilidade

para tomar decisdes

(3,5,7,9)

Priorizar os projetos de
acordo com as
demandas da populacéo

(1)

Saber aplicar o seu
referencial
ideolégico

@
Lidar com os
funcionarios publicos

1, 12)
Administrar conflitos
de interesse

)
Antecipar-se a aos
problemas

(8)
Enfrentar situacdes
dificeis

(3,6,17)

Estabelecer relagdes
institucionais com:
Legislativo, outros
partidos, representacdes da
sociedade civil organizada

()

Utilizar adequadamente a
ferramenta de orcamento
participativo

(14)
Usar computador no
controle da contabilidade
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Atitudes

(5,7

Disposicdo para
estimular o
aprendizado da equipe

(3, 6, 11)
Respeito ao Legislativo

(1, 13)
Disponibilidade

(10, 14)
Estar disposto a agir
democraticamente

(11)
Respeito ao cidaddo

(10)
Cumplicidade com a
equipe

(6,9)
Firmeza

O]

Determinacao

(5)

Disposi¢do para administrar

com foco no projeto

(11)

Respeito ao servidor

(3, 16)
Compromisso com as
demandas da populacéo

(11)
Respeito ao servidor

(3,5,7,8,11, 15,17)
Transparéncia

()

(4, 8,13, 14)

Disposi¢do para tratar as

Disposicao para
ouvir a comunidade

(10)
Disposicdo trabalhar de
forma integrada

(1, 13) (5)
Paciéncia

(3, 8, 11)

Seriedade (2, 12)

Obediéncia as leis

(11, 12)
Disposicao para
cumprir acordos

(14)
Dedicacéo

pessoas com respeito

(2, 6, 8, 10, 15, 16)
Estar disposto a ser
proativo

(12)
Disposicdo para agir
considerando o todo

Alinhamento com
projeto da Prefeitura

4,5,7,17) (17)

(13)
Cautela

®)

(8)

Etica

(1, 16)
Disposicao para
enfrentar problemas

(8)
Humildade

5)
Disposicdo para apoiar a
organizacédo do cidadao

(11)
Disposicédo para

(8,12)

Ousadia (10)
Sinceridade

©)

Visdo humana (6_) -
Disposicao para
aceitar diferencas

1)

Clareza

(11)
(11, 12, 13) Disposicao para

Responsabilidade

avaliar uma situacéo
antes de agir

Estar disposto a governar de forma
descentralizada

(3,4,5,8, 10, 13, 14, 15)
Estar disposto para o aprendizado
continuo

Cuidado com o
gasto publico

discutir antes das
decisdes serem
tomadas

(10)
Cumplicidade com o
povo

Disposicdo para administrar com
foco no projeto

(2,3,5,8,11, 17)
Disposicdo para agir
com honestidade

(10)
Cumplicidade com o
povo

6, 7)
Estar disposto para
tomar decisdes dificeis

()

Sensibilidade social

(15,17)

Disposicao para
aceitar a participacao
da populacéao
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Anexo 5 — Escala de Competéncia de Dirigentes Municipais

DIAGNOSTICO DE COMPETENCIAS PARA O
EXERCICIO DA FUNCAO DE PREFEITO(A) OU SECRETARIO(A) MUNICIPAL
Prezado participante,

Abaixo h& uma lista de conhecimentos, habilidades e atitudes supostamente necessarios
para o exercicio das funcdes de Prefeito(a) ou Secretarios(a) Municipal. Ela foi
desenvolvida como parte de uma pesquisa de doutorado na Universidade de Brasilia.

Pedimos sua colaboracdo no sentido de responder, tendo em conta o que vocé dispbe
HOJE para desempenhar sua funcéo. Por favor, utilize a escala de 0 a 4 descrita acima de
cada secdo e marque a resposta (de 0 a 4) que melhor completa cada sentenca .

Nenhum 0 1 2 3 4 Total

HOJE, para exercer sua funcéo, o seu grau de conhecimento sobre...

1 | ... as areas especificas das Secretarias Municipais é 0 1 2 3 4

2 | . Administragdo Pablica (principios, legislagdo, etc) é |0 1 2 3 4

3 | ... asituagdo financeira da Prefeitura é 0 1 2 3 4
4 | ... as demandas do municipio é 0 1 2 3 4
5 | ... aspectos basicos de administracdo geral (gestdode |0 1 2 3 4

pessoas, gestdo financeira, etc) é

6 | ... as relacdes politicas locais € 0 1 2 3 4
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Nenhuma o0 1 2 3 4 Total
HOJE, para exercer sua funcéo, sua capacidade para ...
1 ...liderar a equipe com firmeza é 0 1
2 ...formar uma boa equipe assessora é 0 1
3 ...administrar os recursos financeiros é 0 1
4 ...captar recursos € 0 1
5 ...priorizar os projetos de acordo com as 0 1
demandas da populagdo é
6 ...planejar as agdes de governo é 0 1
7 ...desenvolver relagdes institucionais com o 0 1
Legislativo, outros partidos e representacdes da
§ociedade civil visando o interesse do governo
é
8 ...fazer-se entender pela populacéo é 0 1
9 ...manter relacéo direta com a populacéo 0 1
constantemente é..
10 | ...transmitir confianca para a populagéo é 0 1
11 | ...aplicar mecanismos legais na administracdo ¢ | 0 1
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Nunca O 1 2 3 4 Sempre
HOJE, para exercer sua funcédo, vocé julga que é necessario...
1 | ... ter responsabilidade em relagdo aos compromissos | O 1 2 4
assumidos com a populacao
2 | ... ser transparente na prestagdo de contas 0 1 2 4
3 | ... ser honesto na utilizacdo dos recursos publicos 0 1 2 4
4 | ... ter uma conduta descentralizada na tomada de 0 1 2 4
decisdo
5 | .. ter respeito ao Legislativo 0 1 2 4
6 |.. ser p'ro_ativo em relacédo aos problemas do 0 1 2 4
municipio
7 | ... ter disposicdo para o aprendizado continuo 0 1 2 4
8 | ... ter respeito no trato com as pessoas 0 1 2 4

Por favor, verifique se deixou algum item sem responder e complete todos.
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Anexo 6 — Escala de Estratégias de Aprendizagem Adaptada de Branddo (2009)

DIAGNOSTICO DE ESTRATEGIAS DE APRENDIZAGEM PARA O EXERCICIO
DA FUNCAO DE PREFEITO(A) OU SECRETARIO(A) MUNICIPAL

Prezado participante,

A seguir, h&d uma lista de estratégias utilizadas para aprender no trabalho. Por favor,
leia atentamente os itens e indique com que freqiiéncia VOCE utiliza cada uma delas,
quando aprende algo no trabalho. E preciso sempre lembrar, ao responder estes itens, que
eles estdo perguntando sobre o que vocé faz para adquirir, reter e usar conhecimentos e
habilidades no seu trabalho e ndo em cursos ou treinamentos que possa estar fazendo.

Escolha um ponto da escala (1, 2, 3, 4, 5, 6, 7, 8, 9 ou 10) que melhor representa a sua
opinido sobre as estratégias de aprendizagem que VOCE utiliza no seu trabalho.
Marque suas respostas a direita de cada item. Por favor, ndo deixe questées em branco.

Nuncafago 1 2 3 4 56 7 8 9 10 Sempre fago

1 | Aprendo na pratica, por tentativas sucessivas,a |1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
utilizar novos sistemas e processos de trabalho.

2 | Converso com outros dirigentes mais 12345678910
experientes quando tenho duvidas sobre algum
assunto relacionado ao exercicio da minha
funcao.

3 | Critico o exercicio da minha funcdo tentando 1234567829 10
compreendé-lo melhor.

4 | N&o questiono normas e procedimentos 12345673829 10
relativos ao exercicio da minha funcao.

5 | Nao reflito sobre a relagéo entre a minha 123456789 10
funcéo e os objetivos do governo.

6 | Experimento, na pratica, novas formas de 123456738910
exercer minha funcéo.

7 | Lendo livros e outros documentos, procuro 123456782910
adquirir novos conhecimentos para o0 exercicio
de minha fungé&o.
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Para exercer melhor minha funcéo, consulto
documentos e outros materiais que descrevem
experiéncias implementadas em outros lugares.

10

Para melhorar o exercicio da minha funcdo,
busco memorizar, normas, leis, instrugdes,
pareceres juridicos, etc

10

10

Para melhorar o exercicio de minha funcéo,
procuro compreender melhor cada
procedimento e tarefa.

10

11

Para melhorar o exercicio da minha funcéo,
procuro seguir sempre 0S mesmos
procedimentos.

10

12

Para melhorar o exercicio da minha funcao,
reflito sobre como ela contribui para atender as
expectativas da populacdo do municipio.

10

13

Converso com outros membros do governo
guando necessito aprender algo sobre 0
exercicio da minha funcéo.

10

14

Procuro compreender como 0 exercicio da
minha funcdo esta relacionado com 0s
resultados obtidos pelas vérias areas de
governo.

10

15

Procuro compreender como novos
conhecimentos e informacdes interferem na
maneira como exercito minha funcéo.

10

16

Procuro obter novos conhecimentos e
informac@es conversando com outros
dirigentes.

10

17

Ao exercer minha funcdo, penso em como ela
esta relacionada aos objetivos estratégicos de
governo.

10

18

Quando tenho duvidas sobre algum assunto,
converso com membros de outras areas de
governo.

10

19

Quando tenho ddvidas sobre algum tema,
procuro ajuda em publicac@es, informativos e
relatdrios sobre o assunto.

10

20

Realizo as atividades relativas a minha funcao
como se estivesse no “piloto automatico”.

10
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21

Realizo as atividades relativas a minha funcao
sem refletir porque elas sdo necessarias.

10

22

Tento compreender como as diferentes areas de
governo influenciam o exercicio de minha
funcéo.

10

23

Tento conhecer como as diferentes areas de
governo estdo relacionadas entre si.

10

24

Testo novos conhecimentos aplicando-0s na
prética do exercicio da minha funcéo.

10

25

Visando exercer melhor minha fungéo, busco
repetir automaticamente acoes e procedimentos
memorizados.

10

26

Visando obter informacdes importantes para o
exercicio da minha funcgéo, consulto a internet.

10
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Anexo 7 - Mensagem eletrénica enviada a consultores em planejamento participativo.

Ola, (nome do(a) consultor(a))

Como vai? Estou entrando em contato em funcdo de minha pesquisa de doutorado (Em
Psicologia das Organizages, Universidade de Brasilia), cujo tema é: efeitos, em termos de
aprendizado, do uso de planejamento participativo por Prefeitos(as) e Secretarios(as)
Municipais (o resumo estd anexado na mensagem). O projeto todo inclui 2 estudos, um
preliminar e o estudo principal. O estudo preliminar tem como um de seus objetivos a
construcdo de um protocolo, 0 mais simples possivel, para classificar as Prefeituras em
fungéo do quanto elas utilizam o Planejamento Participativo, tendo como base a viséo de
consultores que trabalham neste tipo de implementacdo. Com este protocolo, pretendo
classificar, no estudo principal, as Prefeituras nas quais entrevistarei prefeitos e secretarios
em primeiro mandato. E para este estudo preliminar que gostaria de contar com a sua
ajuda. Para isto, basta responder a seguinte pergunta:

- Na sua opinido, que indicadores objetivamente comprovaveis caracterizam a utilizacdo de
Planejamento Participativo por uma equipe dirigente de Prefeitura?

Sua resposta sera analisada em conjunto com as respostas dos demais participantes,
garantindo-se assim seu direito a privacidade e o sigilo das informacgdes. Caso vc decida
participar, basta responder a pergunta através deste email.

Agradeco desde ja sua aten¢do. Se vc se interessar pelos resultados da pesquisa, avise-me e
0 manterei informado.

Abracos,

*°*\/aléria Moraes*°*
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Anexo 8 — Lista de Indicadores de Uso de Planejamento Participativo

CHECKLIST SOBRE PLANEJAMENTO PARTICIPATIVO

A ser preenchido pelo entrevistador, com base em perguntas feitas ao(a) Chefe de

Gabinete do(a) Prefeito(a) ou equivalente.

Prefeitura:

Cargo de quem foi entrevistado:

Indicador

Sim

1 | Foi realizado um Planejamento no inicio do governo, com a
participacao da maioria dos(as) Secretarios(as).

2 | Séo realizadas reunides do coletivo dirigente, pelo menos 1 vez por
ano, para avaliacdo do Plano elaborado no inicio do governo.

3 | Séo realizadas reunides do coletivo dirigente, pelo menos 1 vez por
més, sobre o Plano elaborado no inicio do governo (pauta da reunido é
dedicada ao Plano).

4 | H& uma pessoa responsavel pela coordenacao do Plano.

5 | Ha um plano definido e disponivel para o coletivo dirigente.

6 | Ha metas definidas no plano e acompanhadas sistematicamente

7 | O orcamento é coerente com o plano (os recursos sdo alocados
segundo os objetivos estratégicos do plano).

Obs.: Coletivo dirigente = Prefeitos(as) + Secretarios(as) e eventualmente mais alguns

assessores
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Anexo 9 — Fotografias dos painéis da primeira coleta qualitativa — Resultado de aprendizagem anterior e resultado de aprendizagem em 100 dias.
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Anexo 10 — Fotos dos painéis da segunda coleta qualitativa — Resultados de aprendizagem em 11 meses e praticas de trabalho
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Ha alguma coisa no painel de aprendizado que nao representa a realidade de vocés?

Ha algum aprendizado marcante que n3o estava representado no painel de aprendizado?
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Anexo 11 — FormulagGes relativas a resultados de aprendizagem, categorizadas

Relatos de contetdos adquiridos no exercicio dos primeiros 100 dias de governo

Conhecimentos

Temas

Descricdo

NUmero de
verbalizagdes

Administragéo publica

Conhecer a administragdo publica, seus instrumentos, fundamentos e modo de funcionamento, tais como
licitagdes, empenho e controle.

62

Legislacdo e normas Conhecer as leis e normas municipais, estaduais e federais. 37
Planejamento e Orcamento | Conhecer os instrumentos de planejamento e orgamento publico, como o Plano Plurianual (PPA) e o 28
Publicos Orcamento.
Instrumentos de gestéo Conhecer ferramentas ou préticas utilizadas na gestao, tais como informética, reunifes e planejamento 21
estratégico.
Conhecer as caracteristicas técnicas da politica publica ou &rea de atuacéo especificas na qual atuam, tais 19
como a politica educacional, o funcionamento do SUS ou Turismo.
Politica Conhecer 0 modo de funcionar das demais forgas politicas e os mecanismos de relagéo, tais como 9
articulacao e emendas orcamentarias.
Realidade do municipio Conhecer a forma de organizacdo e demandas do municipio, bem como as caracteristicas da relacao dos 6
municipes com o poder publico local.
Conhecer a forma como a populacéo se relaciona com o poder executivo. 8
RelacGes interpessoais Conhecer as pessoas, a intensidade dos conflitos, as relagdes com os funcionarios. 4
Complexidade da atuacdo Compreender o todo da administragdo publica, 0 emaranhado de leis e normas, a disténcia entre o que o 12

no ambiente publico

gestor pretende e a populacéo espera

Entender melhor o orcamento

Conhecimento especifico da administracédo publica Leis

Orgcamento Entender a administracéo publica Leis — diversas orcamento publico aplicabilidade
Orgcamento Um pouco do que é gestdo publica Legislacbes em geral

Orgamento Administracdo publica LegislacOes

Orgamento Administracdo publica (recursos) LegislacBes e normas no servico publico

Compreender o orgamento

O nosso trabalho cotidiano — os fundamentos do Legislacdo ambiental
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servico publico

Orcgamento

Alguns assuntos da administracao publica
relacionados a outras areas

Leis

Orgamento publico

O funcionamento da estrutura administrativa

O emaranhado de leis e normas

Orcamento Processos Administrativos O total conhecimento da legislacao
Orgamento financeiro Burocracia administrativa Leis do municipio, estadual e federal
Orcamento A burocracia Leis especificas

Orgamento do municipio Burocracia Legislacéo

Entendimento do or¢camento Coisas da burocracia Leis

Funcionamento do orgcamento

Questbes burocraticas

Leis / No¢Oes administrativas

Como é o orcamento (fundamentos e
importancia)

O tamanho da burocracia

Area juridica legislacéo

PPA

Burocracia / documentacéo

Direito administrativo

PPA

Mais as questdes burocraticas, leis, tipo licitacdes

Legislacdo em geral

Orientacdes especificas de Brasilia quanto aos
programas. Tinha apenas algumas informacdes

Conhecer a maquina por dentro

Legislacdo maior e regimentos

Entendimento de programas

A compreender por completo todo mecanismo
administrativo

LegislacOes gerais e especificas

Organizacéo do plano plurianual

A entender todas as coisas da prefeitura

Legislacao

Contabilidade PPA/LO/LDO

Controladoria

Legislacéo

Leis especificas de orcamento — licitagoes —
empenhos

Controle interno

Aprofundamento na legislacdo municipal, estadual e
federal

Questdo orcamento + prestacdo de contas

Controle efetivo orcamentario e financeiro

Lei organica

Funcionalidade dos conselhos e importancia

Controle

Leis organicas

Entender a oposi¢do

Licitacao

Legislacdo municipal

Entender algumas idéias da oposi¢do

Financeiro

Sabia que teria que estudar mais, e ndo muito mais,
legislacéo

A relacéo com o legislativo (que é dificil)

Contabilidade

Ampliar o conhecimento sobre legislacdo

Pedidos de emendas parlamentares

Aspectos técnicos da adm.

Aprofundamento das leis

A importancia da politica para a vida das
pessoas

A parte técnica do administrativo

Leis municipais

A procura crescente por bens e servigos
publicos. A dependéncia desses servicos pela
populacéo

Compras

Legislacdo municipal
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A dependéncia que a populacdo tem da
prefeitura

Processos licitatorios

Aperfeicoamento legislativo

Com a viséo que a populacéo tem em relagéo
ao0s agentes publicos

Entender como funciona a tributagéo

LDB (professores)

Procura por emprego

Conhecimento da politica publica (area que estou
atuando)

Articulacgdes estratégicas

O desinteresse pelo bem puablico

Composicao de impostos. IPTU

Estratégia

Participacao popular — OP

Conhecimento mais abrangente de todas as areas

Planejamento estratégico

Conhecimento macro da cidade

Conhecimento da fungdo

Planejamento

Demanda represada

Controle administrativo

O planejamento das acbes

O Conhecimento local

Administracdo orcamentaria

Planejamento coletivo

Conhecimento da realidade do municipio

Prazos / Editais /

Planejamento

Organizacdo do municipio

/empenhos /

Planejamento

Conhecimento das demandas do municipio 6] Necessidade do planejamento estratégico
Conhecer melhor as pessoas 6] (saude) Planejamento de agbes

RelacGes humanas e politica Planejamento

Relacao com os funciondrios e com a populacao Planejamento estratégico

A interligacdo entre pessoal e juridico A Planejamento estratégico

Que todas as compras publicas precisam ser
licitadas

Planejamento especifico da area

Compreender o todo da administracéo publica

Planejamento, organizacao e articulacdo politica

Queda da arrecadacdo

Comunicagdo e marketing

A intensidade dos conflitos

que assumi

Alguns recursos de informatica

Os extremos de maldade que acontecem por
politica

Uso da informatica

O que é ser prefeito (a forca e o limites)

Conhecimentos sobre o

Aprimorar conhecimentos sobre informatica

A cobranca que as pessoas fazem

Entender de

Forma das reunioes

Conhecimento de

LicitacGes /pagamentos
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Habilidades

Temas

Descricdo

Nimero de verbalizacbes

Relacdes interpessoais

Lidar com a cobranca dos funcionérios, liderar, negociar, trabalhar com a
diversidade.

47

Complexidade da atuacédo no ambiente | Lidar com a escassez de recursos, com a urgéncia nas decisfes, administrar varios 43

publico problemas simultaneamente, manter-se honesto sem destruir as relagdes.

Administracdo publica Lidar com os instrumentos e procedimentos da administracdo publica, licitacGes, 29
prestacdo de contas, captacao e aplicacdo de recursos.

Instrumentos de gestéo Planejar, usar agenda, trabalhar com computador, elaborar projetos, organizar, 22
administrar.

Relacdo com a populacdo Lidar com a populacéo, atender a populacéo, lidar com as cobrancas da populacdo. | 24

Politica Lidar com outros atores sociais, que podem apresentar diferencas ideoldgicas. 18

Planejamento e Orcamento Publicos Administrar o orcamento publico, esmiucar o orcamento. 8

Leqgislacdo e normas Elaborar leis e normas. 10
Reconhecimento e despacho em documento oficial, discutir com o juridico. 4

Gerenciamento politico

Trabalhar com orcamento financeiro

Explicar para o povo o que pode e ndo pode

(burocracia)

Trabalhar estratégias politicas

Trabalhar com orcamento

Lidar com o povo

Lidar com os vereadores da oposicao ta complicado

Lidar com o orcamento

Atender a populacao

Lidar com o ministério publico

Administrar orcamento publico

Lidar com interesse pessoal (ndo coletivo)

Lidar com pessoas de perfis politicos distintos

Lidar com o orcamento

Como lidar com as cobrancas da populacao

Aprendi a conversar mais e a lidar com diversas

ideologias principalmente partidarias

Trabalhar com orcamento

Atender todas as demandas da populacao

Lidar oposicao legislativa

Como esmiugar 0 orcamento

Lidar com o publico em geral

Lidar com o comportamento dificil de algumas

Por completo, ainda ndo a gerir o orcamento

pessoas devido a politica

Lidar com a populacéo

Analisar as demandas mais politicamente e nao sé

juridicamente

Como destinar de_maneira legal e normatizada

Atender as necessidades da populacao

determinados recursos

Trabalhar com o povo (enfrentamentos)

O financeiro (acompanhar, analisar, etc.)

Atendimento publico

Lidar com presséo politica adversaria a (pesada)

Prestacdo de contas

Atender melhor ao publico

Lidar com os interesses dos grupos politicos

Aplicacéo dos recursos publicos

Atendimento ao publico

Relacionamento com diversos setores da sociedade

Captacao de recursos

Atendimento ao publico

Fazer manobras entre pessoas ou grupos

Elaborar as prestacdes de contas dos programas

Falar em publico
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executados pela secretaria

Organizar e trabalhar com conselhos

Relatério para Camara

Falar com o publico / Coordenacdo de um grande
publico regional

Desenvolver as atividades em parceria com a
comunidade

Prestacdo de contas

Lidar com a comunidade em geral

Lidar com a oposicao interna ao governo

Fazer licitacOes e pregao

Atendimento

A lidar com a relacdo municipio/MEC contatos

Fazer licitacOes e pregoes

Entrosamento com a populacao

Relacionamento com funcionario publico

Captar recursos

Ouvir e atender melhor as pessoas

Aproximacdo de todos os servidores municipais com
0s objetivos da adm. municipal

Buscar recursos

Lidar com o povo

Poder de convencimento

Adequacdo as caracteristicas locais da aplicacéo da
lei de licitaces

A relacdo direta com a populacéo

Lidar com os profissionais da saltde

Melhor aplicacdo dos recursos

Lidar com a comunidade (cultura paternalista e
assistencialista)

Quebrar o gelo dentro da administracédo

Obter todas as informacdes e caminhos para atender
os diversos controles dos programas do MEC

Participar da elaboracéo e redacdo de projetos de lei
e decretos

Lidar com cobrancas dos funcionarios

Captacdo de R$

Elaborar leis / decretos

Lidar com os funcionarios, lideranca

Controle e eficiéncia nos gastos realizados

Elaboracdo de leis

“Boicote” funcionarios efetivos

Trabalhar com a burocracia

Elaboracdo de leis

Lidar com mudancas de comportamento dos colegas

em relacdo ao cargo

Lidar com a demora da burocracia

Elaboragdo da normatizacéo (leis, decretos,
portarias, etc.)

Trabalhar melhor com a diversidade

A lidar com a papelada
Ter paciéncia com colegas / lidar com crises
internas

Passamos a planejar mais
Jé sabia das dificuldades e melhorou adeguacéo ao
planejamento

Negociacao

Auxiliar na elaboracéo de licitacdes
Trabalhar com pouco recurso e dar visibilidade as
acdes

Habilidades e metodologias para alcancar resultados

Lidar com as pessoas

Saber negociar com varios comércios para fazer
levantamento de precos

Planejar as atividades executadas e por executar

Lidar diretamente com as pessoas

Acompanhamento detalhado do todo da
administracao

Planejar as acles

O relacionamento interpessoal

Como administrar e agir aplicando as leis

Desenvolver plano estratégico

O relacionamento humano

Rotina de trabalho pouco produtiva devido a pouca
capacitacéo do funcionalismo (lidar com)

Usar agenda

Conciliar nossas idéias com as das outras pessoas

Fazer milagre sem recursos

que fazem parte do governo

A trabalhar com computador

Assimilacdo das diversas personalidades

Lidar com varios problemas ao mesmo tempo

Fazer projetos e tomar decisoes
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Conciliar nossas idéias com a realidade e o coletivo

Fazer tarefas e funcdes de outros setores

Elaborar projetos

Solucao de conflitos Lidar com as pendéncias Trabalhar com projetos
Trabalhar em equipe

Relacionamento interpessoal

Administrar os conflitos internos Tomar deciséo imediata Elaboragéo de projetos

Bom relacionamento interpessoal / trabalho em
equipe

Liderar

Urgéncia nas resolucoes

Trabalhar com projetos a tdo longo prazo

Como liderar melhor um grupo

Lidar com diversos problemas sociais

Adotamos 0s processos “Kaisen” — melhoria
continua

Liderar Resolver problemas de véarias pessoas / Dizer ndo Gestao de politica publica
Delegar funcdes
Liderar Manter-se honesto sem destruir as relacdes Organizar estratégias de controle das acoes do

sistema municipal de educacéo

Exercicio da lideranca

Saber dizer ndo quando lhe oferecer propina por
parte do convivio

A priorizar demandas
Administrar pouco recurso com grandes demandas

Lideranca

Dar boas desculpas

Organizacao / Demandas sdo bem maiores

Liderar reunides

A habilidade de identificar problema (“picaretas”)

Organizacao interna

Rotinas administrativas
Controlar as ac6es publicas

Liderar pessoas em funcéo de varias atividades
simultdneas

Quebrar os vicios da administracédo

Organizar o trabalho e cumprir prazos

Trabalho em conjunto entre secretarias

Lidar com a cultura de querer tirar vantagem
pessoal da coisa publica

Organizacao das atividades

Trabalho em grupo (secretarias)

A estar no executivo

Lideranca
Trabalhar em rede A interacdo das diversas areas do governo para
realizar bem as minhas funcées
Trabalhar em conjunto Lidar com os diversos meios de comunicacéo Lidar com que eu ndo

conhecia antes

Trabalho em equipe

Lidar com as criticas e crescer

Trabalhos em parcerias

Lidar com expectativas de forma realista

Administrar a diversidade

J& sabia trabalhar com as comunidades e com as

Dizer ndo quando necessario

pessoas, a ter uma boa relacdo e didlogo

Dominio de orcamento X disponibilidade financeira

Lidar diariamente no trato com as
diferencas/contradicoes

A agir com mais rigor sobre normas

Recursos x gastos

Liderar

Lidar com o alto nivel de exigéncia da populacéo X

Saber mostrar para a populacéo os limites da
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Agir com paciéncia com as pessoas

as dificuldades encontradas

atuacao

Liderar a equipe

Atitudes

Temas Descricao NUmero de verbalizactes

Frente a complexidade da Manter consisténcia nas idéias, conseguir manter-se a parte da politicagem, 34

atuacdo no ambiente ter jogo de cintura e paciéncia, ouvir criticas e ndo reagir.

publico

Frente a administracéo Ter paciéncia com a burocracia, responsabilidade, disciplina com os gastos. 12

publica

Frente as pessoas Conviver com as diferencas, ter jogo de cintura, saber ouvir, ser eficaz no 8
convencimento das pessoas ou da equipe.

Frente a populagdo Ter jogo de cintura, paciéncia, saber ouvir a populagao, 0 povo ou quem 5
atendemos.

Frente & politica Conviver com a diversidade politica, com outros poderes e instancias. 5

Frente a legislacdo Importéncia da legislacéo 1

Suportar as desigualdades pessoais

As vezes ter que sobrepor a razéo a emocio

Ter jogo de cintura no atendimento as pessoas

Convivéncia com as diferencas

Manter-se atualizado com a legislacdo que é muito
dindmica

Compreender as pessoas que atendemos

A conviver com diferentes e aceitar o outro como ele
é

Saber que existe politicagem e conseguir manter-se a
parte

Jogo de cintura com a populacdo / saber ouvir

Ser eficaz no convencimento dos outros quanto as
nossas idéias

Manter consisténcia nas proprias idéias

Paciéncia com o povo

Respeito com as pessoas

Ser coerente (se manter)

Evolucéo da relacéo interpessoal com o cidadao

Para ajudar mais pessoas

Ter jogo de cintura

Separar as experiéncias do setor privado pois hem
sempre servem para o poder publico

Conviver com a diversidade de visao politica, cujas
acdes sdo teoricamente pensadas a fim de atender a

Se adequar a cada situagao especifica

Paciéncia com a burocracia

223




comunidade em suas necessidades mais elementares.

Conviver com as diferentes correntes politicas

Disponibilidade integral

Ter mais paciéncia com a burocracia

Conviver com outros poderes

Diplomacia

Encarar a burocracia de frente

Ter limites / pessoas que ndo dao importancia ao
patriménio publico

Humanizacéo

Paciéncia para lidar com a burocracia do processo
publico

Receber criticas

Paciéncia / Autocontrole

S6 fazer o que a lei determina (legalidade)

A ser vidraca Paciéncia Responsabilidade
Ouvir criticas e ndo reagir Ser mais maledvel com as guestfes Disciplina nos gastos
Conviver com a cobranca Paciéncia Sabiamos que é preciso administrar bem o recurso

publico

Aprender a suportar a pressao da cobranca

Paciéncia com cobrancas de campanha

Como ser transparente

Agir como servidora publica

Exercicio da paciéncia e da toleréncia

O cuidado do patrimdnio publico

Ouvir mais e falar menos

Ter paciéncia em corrigir oficios e outros

Conviver com a realidade publica

A dificuldade em romper com as idéias e a¢6es do
continuismo

Quie tivesse que ter tanta paciéncia, equilibrio para
tratar de tanto assunto ao mesmo tempo

Cuidar dos recursos publicos

Aprendi a ter mais paciéncia com tudo e com todos

Paciéncia
Auto-conhecimento
Conhecer as pessoas

A parte de observar a legislacao que é preciso
paciéncia com os companheiros de coligacao

Da importancia do bom entendimento entre as
secretarias, funcionarios e a comunicacéo com as
pessoas e outras instituicdes

Ndao categorizados

Estamos aprendendo a nova metodologia de trabalho que é normal em todo inicio de uma nova administracdo

Aperfeicoamento

“Dissimulacio de personalidades”

Muita coisa. A SMS é extremamente complexa

Entender os limites

Cada funciondrio deve exercer sua funcdo em que concursou
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Relatos de contetdos trazidos de experiéncias anteriores

Conhecimentos

Tema

Descricdo

NUmero de verbalizactes

Administracéo publica

Conhecer a administracao publica, seus instrumentos, fundamentos e modo de 4

funcionamento, tais como licitacdes, empenho e controle.

Instrumentos de gestéo Conhecer ferramentas ou praticas utilizadas na gestéo, tais como informatica, 3
reunies e planejamento estratégico.
Conhecer as caracteristicas técnicas da politica publica ou area de atuacéo 10
especifica na qual atuam, tais como a politica educacional, o funcionamento do SUS
ou Turismo.

Relages interpessoais Conhecer as pessoas, a intensidade dos conflitos, as relagdes com os funcionarios. 1

O funcionamento do sistema de administracéo publica

Planejamento

Questdes administrativas

Planejamento

Procedimentos administrativos

Conhecer as pessoas

Contabilidade

Conhecimento

e repassando-as

Habilidades

Tema

Descricdo

Nidmero de verbalizacdes

Lidar com a populacéo, atender a populacéo, lidar com as cobrancas da populacdo. | 10

Instrumentos de gestdo

Planejar, usar agenda, trabalhar com computador, elaborar projetos, organizar, 9
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administrar.
Relacfes interpessoais Lidar com a cobranca dos funcionérios, liderar, negociar, trabalhar com a 9
diversidade.
Reconhecimento e despacho em documento oficial, discutir com o juridico. 8
Politica Lidar com outros atores sociais, que podem apresentar diferencas ideolégicas. 4
Complexidade do ambiente publico Lidar com a escassez de recursos, com a urgéncia nas decisoes, administrar varios 3
problemas simultaneamente, manter-se honesto sem destruir as relages.
Administracdo publica Lidar com os instrumentos e procedimentos da administracao publica, licitacdes, 2
prestacdo de contas, captacao e aplicacdo de recursos.
Planejamento e Orcamento Publicos Administrar o orcamento publico, esmiucar o orgamento. 1

Articulacdo politica

Dialogo com as pessoas

Lidar com o povo

Relacionamento politico, tratamento com oposicao

Lidar com pessoas

Atendimento ao publico

Articulacdo com diversos qrupos

O trato com as pessoas

Atendimento publico com respeito

Planejar as agdes junto a comunidade

Lidar com pessoas

A experiéncia no trato com o povo

Como planejar buscar solucdes

Trabalhar em equipe

Atendimento ao publico

Delegar acdes para 0os meus subordinados

Trabalho em equipe

Atender as pessoas

Elaboracéo de projetos

Relacionamento interpessoal

Atender bem os municipes/cuidar o orcamento

Organizacdo das reunides pedagdgicas com 0s
professores

Trabalhar ouvindo a populacao

Cobrar resultados

Fazendo

Questdes administrativas do setor como
atendimento ao publico

Gerenciar 0 grupo (eventos, Discutir diversas situacoes
internet, outras prefeituras)

Discutir e planejar em equipe Relacdo entre secretarias

Direcionar o grupo de funciondrios ( / processos) Analisar as questdes sociais

Atitudes

Temas Descricao

Numero de verbaliza¢Ges

Frente a complexidade da
atuacao no ambiente

Manter consisténcia nas idéias, conseguir manter-se a parte da politicagem, ter jogo de cintura | 23
e paciéncia, ouvir criticas e ndo reagir.
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publico

Frente & administracéo Ter paciéncia com a burocracia, responsabilidade, disciplina com os gastos. 8

publica

Frente as pessoas Conviver com as diferencas, ter jogo de cintura, saber ouvir, ser eficaz no convencimento das 8
pessoas.

Frente a populacio Ter jogo de cintura, paciéncia, saber ouvir a populacéo. 4

Frente a politica Conviver com a diversidade politica, com outros poderes e instancias 1

Tratar bem a populagéo

Necessidade de estudar

Respeitar as pessoas

Estar proximo da populacdo

As necessidades de aplicagdo de novas técnicas

Respeito

Participacao

Que teria que ter muito jogo de cintura ao decidir
qualquer fato

Respeito

Visar o bem coletivo

Organizacao, objetividade

O respeito das opinides e das diferengas das pessoas

Valorizagédo dos conselhos

Necessidade do uso da ponderacéo, reflexdo e
avaliacdo permanente

Dialogo

Comprometimento

Responsabilidade

Primar pelo bom relacionamento interpessoal

A vontade de fazer sempre o melhor para
desempenhar a minha ou nossa funcdo

Valores éticos

Transparéncia

Cumprir horarios

As acdes dentro da legalidade

Transparéncia e honestidade

Prestativo

Ter uma linha de conduta no trabalho

Honestidade

Rapidez nas agdes e decisdes

Calma / tempo para pensar (e pensar antes de agir) /
falar o necessario

Honestidade

Dizer ndo quando necessario

Usar a simplicidade / ser companheiro e
principalmente ser honesto

Honestidade e transparéncia

Cuidado com o dinheiro publico
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Relatos de contetdos adquiridos no exercicio dos primeiros 11 meses de governo

Conhecimentos

Temas

Descricdo

Numero de
verbalizacdes

Administracéo publica

Conhecer a administracao publica, seus instrumentos, fundamentos e modo de funcionamento, tais como
licitacdes, empenho e controle.

26

Legislacdo e normas Conhecer as leis e normas municipais, estaduais e federais. 11

Planejamento e Orcamento | Conhecer os instrumentos de planejamento e orgamento publico, como o Plano Plurianual (PPA) e o 6

Publicos Orgamento.

Instrumentos de gestéo Conhecer ferramentas ou préticas utilizadas na gestao, tais como informética, reunides e planejamento 2
estratégico.
Conhecer as caracteristicas técnicas da politica publica ou area de atuacao especifica na qual atuam, tais 6
como a politica educacional, o funcionamento do SUS ou Turismo.

Relag0es interpessoais Conhecer as pessoas, a intensidade dos conflitos, a relagdo com os funcionarios. 6
Conhecer a forma como a populacao se relaciona com o poder executivo. 5

Complexidade da atuacéo Compreender o todo da administracéo publica, o emaranhado de leis e normas, a distancia entre o que o 3

no ambiente publico gestor pretende e a populacéo espera

Realidade do municipio Conhecer a forma de organizacdo e demandas do municipio, bem como as caracteristicas da relagdo dos 1
municipes com o poder publico local.

Politica Conhecer 0 modo de funcionar das demais forgas politicas e 0s mecanismos de relagéo, tais como 3
articulacao e emendas orcamentarias.

Maior compreensao na administracao publica LOA Leis (legislacéo)

referente ao quesito funcionalismo

A complexidade da gestéo publica PPA Normas e leis ( )

A complexidade da administracéo publica Orcamento Legislacéo

Burocracia publica Orgamento Aprimorei o conhecimento sobre legislacéo

Como realmente anda, procede uma administracéo

municipal (Leis, PPA, OP)

Diferenciar orcamento

Conhecer e interpretar as leis

Administragdo publica. Leis. Contabilidade pessoal

Planejamento
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Pré-requisitos para captacéo

Gestdo de pessoas e recursos

Novas regras de licitacdo e a atualizagéo da
legislacéo

A importancia cotidiana da diversidade de idéias e
acoes.

Visdes distintas das que j& tinha sedimentadas como
concretas e eternas

Atualizacéo do plano de contas

A interferéncia da politica partidaria nas acoes

Compreender melhor o tramite interno de todo
processo administrativo

Conhecimento da demanda

Conhecer melhor as liderancas da comunidade

Entender porque na coisa publica tudo é lento

A dependéncia / demanda crescente do servigo
publico por parte da populacao

Proximidade da relacdo: executivo, legislativo e
comunidade

Entender melhor a administracéo publica

O quanto o cidadéo depende da prefeitura

Novos conceitos em administracéo publica

Contato publico

Financeiro do municipio

A diversidade de opinides entre 0 mesmo grupo

Setor publico totalmente diferente do setor privado

Conhecer melhor as pessoas

Recursos (de onde vem 0S recursos)

Compreender as pessoas nas diferencas

Estrutura administrativa

O conhecimento com pessoas
diferentes

Entender o funcionamento da maquina publica
(todas as secretarias)

O funcionamento (andamento) dos processos
administrativos.
Processos licitatorios. Compras

Compreender relagéo publica

Ajustes: proc. + legislagéo

Tramites de convénios

Conhecer melhor as pessoas nas mais diversas
situacOes boas e ruins

Habilidades
Temas Descricdo Nidmero de verbalizacdes
Relacbes interpessoais Lidar com a cobranca dos funcionarios, liderar, negociar, trabalhar com a 16
diversidade.
Complexidade da atuacdo no ambiente | Lidar com a escassez de recursos, com a urgéncia nas decisdes, administrar varios 25
publico problemas simultaneamente, manter-se honesto sem destruir as relagdes.
Administracéo publica Lidar com os instrumentos e procedimentos da administracao publica, licitacdes, 7
prestacdo de contas, captacao e aplicacdo de recursos.
Instrumentos de gestéo Planejar, usar agenda, trabalhar com computador, elaborar projetos, organizar, 14
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administrar.
Relacdo com a populacéo Lidar com a populacéo, atender a populacéo, lidar com as cobrancas da populacdo. | 6
Politica Lidar com outros atores sociais, que podem apresentar diferencas ideologicas. 8
Planejamento e Orcamento Publicos Administrar o orgcamento publico, esmiucar o orgamento. 1
L egislacdo e normas Elaborar leis e normas. 1
Reconhecimento e despacho em documento oficial, discutir com o juridico. 7

Executar tarefas em beneficio da sociedade

A dificuldade de lidar com a cobranca dos
companheiros

Interpretar melhor a legislacéo publica

Atender e entender a populacéo

Tomar decisées administrativas imparcialmente

A trabalhar com pessoas de diferentes profissoes

Aprendi a lidar com o publico (comunidade)

Aprendi a dizer ndo

Relacéo pessoal

Criacéo de formas para ouvir e incentivar a
participacao da populacéo

Avaliar “prioridade” das prioridades

Trabalhar sempre em equipe

Atender as pessoas com mais carinho

Estreitar relacdo com outras secretarias

Participar mais em grupo com a equipe

Dar atencdo ao publico

Trabalhar em rede entre as secretarias
administrativas

Trabalhar em equipe

Coordenar trabalhos da secretaria

Negociar com fornecedores

Trabalhar em equipe

Ver as prioridades a serem cumpridas

Aprendemos a administrar com poucos recursos
financeiros

Liderar equipe

Organizacado

Administrar os limites do poder publico

Trabalho em equipe

Organizacéo da secretaria

Usar método criativo para certas dificuldades

Acima de tudo aprendi trabalhar no coletivo

Planejar Ter que enfrentar uma variedade muito grande de Manter motivacéo da equipe
situacdes
Administrar Relacionamento entre setores “intermediar” Desenvolvi a capacidade de criar equipes de trabalho

Mais avaliacdes dos trabalhos executados

Conter o paternalismo / assistencialismo

Lidar com a ansiedade da equipe

Priorizar as tarefas

Enfrentar novos desafios

Adm. Conflitos

Elaboracao e prestacdo de contas de projetos

(Estiagem violenta no 1° semestre). A lidar com
dificuldades

Administrar e superar conflitos

Trabalhar com prioridades (cronograma)

Administrar crises

As pessoas sdo conforme 0s seus interesses

Descentralizar acdes com a equipe

Defender o governo

Exercitar o didlogo a tolerancia, o respeito as
diferencas e diferentes leituras

Elaborar projetos e orcamentos

A lidar com o problema financeiro que 0 municipio

vem passando

Elaborar projetos

Enfrentamos um tornado com grandes problemas
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Lidar com a oposicdo dos companheiros

Enfrentamento. Relacionado ao tornado

Negociar com o legislativo

Controlar os recursos ja escassos

Executivo andar junto com legislativo

Trabalhar nas dificuldades e aprender com
(criatividade) elas

e /atencdo as
atividades realizadas

Precisamos estar sempre buscando, aprendendo,
interagindo com liderancas

Relacionamento interno / externo

Estreitar relacdes com legislativo

Captar recursos

Apaziguar os diferentes interesses

Captacao de recursos

Utilizar recursos do orgamento

Obedecer o0s prazos dos convénios

Maior controle na liberacdo de recursos externos

Controle despesas

Preparar melhor os processos

Atitudes

Temas Descricéo Numero de verbalizagfes

Frente a complexidade da Manter consisténcia nas idéias, conseguir manter-se a parte da politicagem, ter jogo de cintura e 56

atuacao no ambiente paciéncia, ouvir criticas e nao reagir.

publico

Frente & administracéo Ter paciéncia com a burocracia, responsabilidade, disciplina com os gastos. 5

publica

Frente as pessoas Conviver com as diferencas, ter jogo de cintura, saber ouvir, ser eficaz no convencimento das 10
pessoas ou dos membros da equipe.

Frente a populacao Ter jogo de cintura, paciéncia, saber ouvir a populacéo, o0 povo ou quem atendemos. 2

Frente a politica Conviver com a diversidade politica, com outros poderes e instancias. 1

Frente a legislacdo Importéncia da legislacéo 1

Frente aos instrumentos de | Necessidade de registrar os fatos, ter respeito com os funcionarios. 2

gestéo

Frente a realidade do Importéncia do poder publico para o desenvolvimento do municipio 1

municipio
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Ser responsavel

A ser governo

Importéncia do trabalho em equipe

Responsabilidade

4 anos é pouco!!! rsi!!

Respeitar as diferencas

Responsabilidade

Aprendemos que as a¢des sdo mais lentas que na
iniciativa privada

Aprendi que para trabalhar com pessoas de cultura
tao diferente temos que mudar nossas atitudes

Burocracia emperra a maquina administrativa

Ouvir mais e falar menos

Sem equipe ndo ha resultado satisfatério

Burocracia dificulta muitas coisas

Ouvir mais

Priorizar os funcionarios da prefeitura

Importancia da legislacao

Mais ouvir do que falar

Respeito aos funciondrios

A importancia do envolvimento da populacao

Aproveitar cada momento para tirar uma licéo

Ter mais paciéncia com funcionarios

Aproximagdo com a populacdo melhorando o
atendimento e as ac0es

Auto Controle

Valorizar o trabalho de cada um

A importancia do poder publico (prefeitura) no
desenvolvimento da cidade

Que nossas acOes devem ter 0 apoio de todas as
secretarias

Companheirismo

Necessidade de registrar os fatos

Agir com mais razao

Conviver com pessoas (diversidade de carater)

Um novo jeito de governar

A autoconfianga e seguranca no desempenho da
funcao

Questoes politicas atrapalham o municipio

O individualismo no adotar inovacgdes de aprendizado

Paciéncia

Nem todos assumem seu papel e devido a uma
minoria ha uma generalizacdo

Nao é facil quanto parecia

Na pratica do dia-a-dia a dificuldade é muito grande

Mais paciéncia e que nem tudo é possivel realizar

A proposta politica na pratica vira outra coisa (a
pratica é trabalhosa)

Responsabilidade com compromissos assumidos

Ter mais paciéncia na hora da reclamacéo ou pedido
do municipio

Escutar (ouvir) muito e falar pouco

Ser paciente

Sempre tem que ter uma resposta

Equilibrio pessoal e financeiro

Ter paciéncia

Tem que haver muito bom senso

N&o tomar decisdes sozinho e precipitadas

Aprendi a ouvir opinides / sugestdes para execucao
das tarefas

Aprendemos a ser receptivos a criticas

A comunicacdo é indispensavel

Aprendi a ser mais dindmico, organizado, eficiente

Ser mais forte diante de criticas

A populagéo é muito visual

Tirar proveito das criticas

Controlar a ansiedade ao nao poder resolver tudo
muito rapidamente

H& sempre assuntos novos a serem desenvolvidos

Ter mais agilidade no trabalho

Mais paciéncia

Reconheci a enorme importancia entre decisé@o e acéo
na érea publica

Ter muita cautela para a tomada de decisdo

Ser organizada

Transmitir confianca ao prefeito

Que bem complicado entender a sociedade

Esperar

A dimensao de todo o trabalho que tem que ser feito

O tornado nédo s6 destr6i o material como também
revela as pessoas

Que temos constantemente aperfeicoar a equipe e
estar atento

O discurso de seriedade da populacdo em relacdo a

A expectativa do gestor com os resultados nem sempre

Tem que ser flexivel nas decisdes a serem tomadas.
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gestdo publica enfraquece quando o interesse convergem com a populacéo; Ex. qualidade educacéo
particular se sobrepe X vaga

N&o basta ter s6 suas idéias. Tem que dividir

N&o classificados

Sempre aprendo a cada dia mais trabalhar com 6rgéao publico

Poucas coisas

Experiéncia

Aprendi muito convivendo com outras pessoas
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Anexo 12 - Formulacdes relativas a recursos e limitacfes a aprendizagem do ambiente de trabalho

Praticas coletivas de trabalho e seus atributos

Temas Descricdo Namero de verbalizacoes
Recursos LimitacGes Total

Trabalho em Equipe e grupos de trabalho Acéo/decisdo coletiva, em grupo, junto com outras secretarias, 38 9 47
falta de um momento de construcdo coletiva, acfes isoladas.
Reunides, subdivisdo de reunides, reunides sem pauta. 29 6 35
Dialogos, conversas, consultas para tirar dividas, falta de 21 10 31
didlogo, acesso restrito as informagdes.

Planejamento e estudos Planejamento estratégico, plano de acdo, estudos, falta de tempo | 18 9 27
para planejar, interrupcdo do planejamento.

Acompanhamento e avaliacao Avaliacdo, acompanhamento sistematico, cobranga de metas, 10 1 11
falta de auto-critica nas avaliages

Outros elemntos de organizacgéo interna do | Descentralizar responsabilidades, formacdo de comissdes, pouca | 7 8 15

trabalho autonomia de alguns departamentos, acimulo de fungdes.

Atividades envolvendo outros atores Decisdes tomadas junto a conselhos, comunidades, parceria com | 13 13

politicos (como representantes de interesses) | a populagdo, orcamento participativo

Atividades envolvendo outros atores Trocas de experiéncias com outros municipios 3 3

politicos (como pares)
Atividades de confraternizacao, cerveja! 3 3

Convivéncia com servidores de carreira Bom relacionamento na equipe, convivio com agentes mais 6 6
preparados, conversas de bastidores.

Consideracdo da disputa politica na tomada | Disputa interna de espaco, separacdo entre decisdes técnicas e 6 8

de deciséo politicas, disputa partidaria
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Préaticas que ajudaram a aprender - Recursos

A tomada de decisfes em grupo

Algumas decisdes tomadas pelo grupo de coordenagéo

setoriais Trabalho em equipe

internas Organizacdo de trabalhos em rede com todas as secretarias
de governo O trabalho em equipe

periddicas Mutirdo

constantes com os funcionarios

Trabalho em conjunto

tematicas envolvendo varias pastas

Desenvolver as a¢gdes de forma coordenadas/coletivas

em grupo

e decisdo coletivas

DecisGes e em grupos

A entre as secretarias

de secretarios

Trabalho em equipe
Fazer tudo coletivamente

da equipe (chefes de departamento)

entre os membros da equipe

Trabalhos de grupos,

constante na equipe

de secretariado

de equipe Apoiar e com a chefe de gabinete
de secretérios e adm com colegas
com equipe em grupos sobre assuntos urgentes
entre secretarias ( ) O com os secretarios e diretores
0 grupo todos os dias e as tarefas

sempre os colegas de trabalho

com outros municipios

O planejamento junto com outras secretarias

com o colegiado de secretarios e vereadores e a outros servidores ou secretarias de outros
municipios
nos bairros DecisBes tomadas junto aos conselhos e equipe de governo e comunidade
de avaliacéo Utilizacao do instrumento do OP
Avaliacéo em Preparacdo e realizacéo de conferéncias
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de avaliacéo

Oficinas com os setores: publico, privado e sociedade civil - PNUD

avaliativas

Parceria com a populacéo. Buscando patrocinadores

de planejamento com a equipe

Orgamento participativo

/ planejamento com equipe sobre definir acdes de governo

Orgamento participativo

Metodologia a partir das prioridades de governo

Audiéncias publicas

Planejamento de governo

Seminarios

Planejamento estratégico

Descentralizar as responsabilidades e as acoes

Planejamento

Distribuicao de responsabilidades

Planejamento Estratégico

Formacédo de comissdes

Planejamento estratégico municipal

Distribuicao de tarefas (descentralizacdo, execucéo)

Planejamento estratégico

Pauta e organizacéo diaria do trabalho

Planejamento das agdes de governo

Co-responsabilidades na execucéo de tarefas

Elaborar cada etapa das acbes com tempo e paciéncia

As parcerias nas agfes com outras secretarias

Estudos /planejamento

Plano de acao para cidades histéricas

com pessoas de outras prefeituras

Planejar as agdes

A elaboracéo e acompanhamento do PES

Acompanhamento sistematico do PES

Cobranca de metas

Avaliacdo criteriosa das atividades realizadas

A prética de avaliar e corrigir continuamente

A critica aos mais lentos

trimestral [

Convivio com agentes mais preparados

Encontros de

Acompanhando as pessoas que estao trabalhando na administragdo

Momentos de (gera companheirismo)

A convivéncia com servidores de carreira

O bom relacionamento entre a equipe

Conversas de bastidores com a equipe

O bom relacionamento entre os membros da equipe

A organizagdo e a defesa de cada membro de todas as secretarias

Oportunizar as opinides contrarias

A ajuda mutua entre os colegas
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Préticas que atrapalharam a aprender - Limitacoes

N&o ter uma pratica coletiva de trabalho

9
= (desmotivacao da equipe)

Falta de participacdo de algumas secretarias em algumas ac¢Ges de governo

da equipe de governo

Falta de coletividade em algumas decisdes

Falta de um momento de construcgao coletiva

Acoes isoladas

Falta de tempo para planejamento coletivo

(para areas especificas)

O pouco tempo para planejar e (para dar continuidade ao planejado)

e planejamento

Interrupcéo do planejamento
A falta de disciplina dos dirigentes nas abordagens ou busca para resolver
problemas.

Sequéncia de planejamento

N&o aplicar todas as agdes definidas

sobre determinados assuntos quando da tomada
de decisdo coletiva

N&o planejar

entre a equipe e os servidores

Falta de auto-critica nas avaliacdes

dos problemas coletivosindividuais

Distribuicdo igualitaria de obrigacdes e 0 ndo comprometimento

A falta de tempo para aprofundar o conhecimento nas tomadas de deciséo

Participacdo em todos os eventos

A falta de integraco dos setores

Tentar resolver o mais rapido possivel

Pouca interacéo entre as secretarias

Acumulo de fungdes

Falta de integracdo das secretarias

Pouca autonomia de alguns departamentos em detrimento de outros

Separacdo entre decisdes técnicas e politicas

paralela partidaria sobre decisdes administrativas
A disputa interna entre os colegas, dada a disputa partidaria

Disputa interna de espaco

A oposicdo da forca politica na competéncia profissional

A disputa partidaria par a formagdo do escaldo no governo
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Outros aspectos que ajudaram a aprender - Recursos

Outros aspectos do ambiente

A facilidade de acesso entre as secretarias

Equipe com conhecimento adquirido (alguns membros)

Compromisso em resolver o problema

A clareza dos compromissos assumidos

Conhecimento do funcionamento de cada secretaria

A falta de recursos $

Serem a maioria novos em administracdo publica

Reducdo de gastos nas secretarias

Trabalhar com recursos a menor

O fato de que todos se sentem responsaveis pelo sucesso dos outros colegas

Capacitagdo da equipe profissional (nos setores)

Conhecer as potencialidade e limitac6es dos colegas

A pratica da secretaria ajudaram

A identificacdo do potencial de cada colaborador

Consulta ao juridico em algumas a¢des

A compreensdo entre todos na equipe

Unido entre as secretarias

Valorizacdo da equipe (publico)

Unido entre os cargos de confianca

Solidariedade “Um foi a escora do outro”

Unido de equipes

Humildade e respeito de todos

Grupo unido pelo mesmo objetivo sem individualismo

A disponibilidade das pessoas para trabalhar em rede

A unido e a vontade de trabalhar juntos

A influéncia partidaria como gerador de opinido

Companheirismo

A reducdo dos conflitos partidarios na alian¢a. Melhor compreensédo do papel de cada um

A vontade do grupo para realizar um bom trabalho

As praticas arraigadas

Espontaneidade da equipe
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Outros aspectos que atrapalharam a aprender - Limitacoes

Falta de mais conhecimento e mais integracéo

Falta de incentivo profissional e auséncia de “Politica Publica” voltada para o servidor efetivo

Falta de conhecimento

Falta de recursos

valorizag@o/prioridades entre secretarias

Falta de orcamento para diversas a¢ées

Algumas interferéncias que vieram de fora sem o devido conhecimento

Redugdo de orcamento

Pouca capacitacdo dos agentes publicos efetivos

As burocracias do poder publico
Desorganizagdo area

Gastos desconhecidos no esporte

Desorganizacdo interna da Prefeitura

Falta de recursos humanos na realizag8o das tarefas

Processo variado de compras
A obrigacdo de ter que seguir com rigor a legislacdo as vezes atrapalha

Estrutura funcional é ultrapassada

Pouco envolvimento na politica administrativa: ex sé no trabalho diario

Falta de empenho

A autoconfianca (excesso de)

Falta de empenho de alguns servidores

A falta de motivagdo de alguns do grupo

Falta de compromisso

Falta de comprometimento dos servidores

A falta de sintonia no conjunto

A falta de compreensdo da coletividade da adm

Néo falar a mesma linguagem

A falta de entendimento entre democracia e democratismo

Divergéncia de opinides

Falta de comprometimento dos gestores

Diferencas de entendimento

Situacdes de individualismo ou falta de cooperagéo da equipe

Ainda somos individualistas

Alguns na reunido s6 levantam problemas

Pensamento individualizado

Ansiedade do 1° ano

Desavencas pessoais que influenciam no trabalho em grupo

Falta de comprometimento em algumas a¢des de companheiros

Interesses particulares, sem pensar no coletivo

Falta de interesse

Falta de pontualidade

Auséncia de estimulos
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