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RESUMO

Esta pesquisa pretende suscitar algumas reflexdes acerca dos processos de formagéo e
desenvolvimento para o trabalho na interface com o modelo de "gestéo de pessoas" vigente na
administracdo publica federal. Enfatiza-se a importancia de considerar o trabalho sob o ponto
de vista da atividade para, a partir dai, construir-se aces de formacdo profissional e o
(des)envolvimento de competéncias dos trabalhadores no servico publico federal. Entende-se
atividade como o debate entre as normas antecedentes e as renormatizacgdes, que atravessa o
agir humano, e se situa em um mundo de valores mercantis e do bem comum. Neste sentido,
coloca-se em debate o Decreto n® 5707/2006 (norma antecedente), que estabelece as diretrizes
para a implementacdo de uma politica de desenvolvimento de pessoas no setor publico
federal, e que aponta o modelo de gestdo por competéncias como base para a construcdo de
"cursos de capacitacdo" dos servidores publicos federais. Tanto para o decreto, como para as
publicacBes da Escola Nacional de Administracdo Publica (ENAP), a "capacitacdo" é a
principal ferramenta para desenvolver as competéncias dos servidores no intuito de melhorar
a qualidade dos servicos publicos prestados ao cidaddo. Justificam o uso da “capacitacdo”,
assim como o "treinamento”, pois consideram-na como um processo de aprendizagem
objetivamente determinado e, parcialmente, controlado para desenvolver competéncias, ou,
segundo os autores da ENAP, conhecimentos, habilidades e atitudes (CHASs) dos
trabalhadores que atendam aos objetivos da organizacdo. Defende-se nesta pesquisa que essa
abordagem de competéncias defendida pelo governo individualiza e despotencializa a
atividade de trabalho, e que essas “acOes de capacitacdo™ acabam por valorizar apenas a
transmissdo de conteddos previamente estipulados, e, pretensiosamente, adaptaveis, o que
pode gerar um des-envolvimento (ou um ndo envolvimento) de pessoas no/para o trabalho.
Deste modo esta pesquisa aponta para a necessidade de estabelecer espacos de formacéo que
considerem o debate de normas em um mundo de valores, a experiéncia e 0s saberes
investidos dos trabalhadores, e que viabilizem um (des)envolvimento do agir em
competéncia em meio a uma gestdo coletiva do trabalho. Como método de pesquisa foi
realizada uma revisdo bibliografica, apresentando, ao longo da dissertacdo, as "pistas” e as
sugestdes dos autores da Ergologia, da Ergonomia da Atividade e da Clinica da Atividade,
assim como o resgate que alguns deles fazem a Vygotsky e a Ivar Oddone, no intuito de
pensar espacos onde a experiéncia de trabalho seja formadora e que levem em conta a gestao
do trabalho e o debate de normas e valores enquanto um processo politico-coletivo. Uma
experiéncia de formacdo com os inspetores escolares de um instituto federal de ensino do Rio
de Janeiro foi utilizada como ilustracdo para a discussdo aqui desenvolvida. Conclui-se com
essa pesquisa que para a construcao de dispositivos de formacao é preciso estar atento e ir ver
de perto como as pessoas trabalham, e que o agente de formacdo se cologue em uma posicao
de coandlise com os trabalhadores para que haja o (des)envolvimento do agir competente.
Além disso é importante que em meio a construcdo desses processos, sejam consideradas as
especificidades do servico publico federal em meio as transformacdes dos "mundos do
trabalho™.

Palavras-chave: Atividade. Formacdo Profissional. Desenvolvimento de Pessoas. Gestdo por
competéncias no servico publico federal.



ABSTRACT

This research aims to elicit some thoughts about the processes of formation and development
to work at the interface with the model of "people management” in the current federal
administration. It emphasizes the importance of considering the work from the point of view
of activity to, from there, build up stocks of formation and development (as an engagement)
skills of workers in the federal public service. Activity, here, is figured as the conflict between
antecedents rules and the renormalizations that crosses human activity, and is located in a
world of capitalism values and the common good. In this sense, it is placed on discusses
Decree No. 5707/2006 (antecedent rule), which establishes guidelines for the implementation
of a people development policy in the federal public sector, and that points to the model of
competency management as a basis for building "training courses"” of federal public servants.
So much for the decree as to the publications of the National School of Public Administration
(ENAP), the "training™ is the main tool for developing the skills of the servers in order to
improve the quality of public services provided to citizen. Justify the use of "training”,
because they consider it as a learning process objectively determined and partially controlled
to develop skills, or, according to the authors of ENAP, knowledge, skills and attitudes
(CHAS) of workers that meet the organization's objectives. It is argued in this research that
the approach considered by the government, turns the work activity as an individual and
unpowered process, and these "training actions” just end up valuing the transmission of
content previously stipulated, and pretentiously, adaptable, which can generate a not-
development (or not engagement) of people in / from the work. Therefore, we emphasize the
need to establish training spaces they consider the discussion of standards in a world of
values, experience and knowledge invested workers, and enable a development (as an
engagement) in competence act amid a collective management of work. As a research method
was a literature review, presenting, during the research, the “clues™ and the suggestions of the
authors of Ergology, Ergonomics of Activity and Clinical Activity, as the ransom that some of
them make and Vigotsky and lvar Oddone, in order to think of spaces where work experience
is forming and that take into account the management of work and discussion of norms and
values as a collective political process. A training experience with the school inspectors for a
federal educational institute in Rio de Janeiro was used as an illustration for the discussion
developed here. It is concluded from this research that for the construction of formation
devices must be aware and go see, firsthand, how people work, and the formation agent must
be in a position of co-analysis with the workers for a development (as an engagement) of
competent act. Besides it is important consider the specific issues of the federal public
service in the changes of "worlds of work."

Keywords: Activity. Professional formation. People Development. Competency management
in the federal public service.
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INTRODUCAO

Esta pesquisa pretende suscitar algumas reflexdes acerca dos processos de formagéo e
desenvolvimento de trabalhadores, na interface com os modelos de “"gestdo de pessoas!
vigentes no contexto da administracdo publica federal. Nosso principal objetivo € apontar para
a necessidade de voltarmos nosso olhar para a atividade das pessoas no trabalho enquanto
ingrediente importante na constituicdo de acdes de formacdo de trabalhadores para o
(des)envolvimento? do agir em competéncia (SCHWARTZ, 1998; 2007d) no servico publico
federal.

Nosso interesse por este tema emergiu a partir de uma experiéncia de formacéo, no
ano de 2009, com os trabalhadores que atuavam na disciplina® dos alunos de uma escola
federal do Rio de Janeiro. Enquanto psicdloga nesta IFET*, concursada neste mesmo ano,
lotada na “Diretoria de Gestdo de Pessoas” — ainda estava, portanto, conhecendo a realidade e
as especificidades desta escola e buscando parcerias para pensar sobre as minhas
possibilidades de trabalho — recebi o convite, da Secdo de Desenvolvimento e Capacitacéo
(DESCAP), para ministrar um curso para os trabalhadores que exerciam a funcdo de inspetor,
cujo tema tratasse de relacdes interpessoais e tivesse foco na motivacao para o trabalho. Este
curso surgiu a pedido dos diretores e chefes desta escola, que se queixavam do modo como
esses trabalhadores se relacionavam com pais e alunos, e da desmotivacdo dos mesmos para a

execucdo eficaz de suas atribuices.

'0s termos como "gestdo de pessoas", "recursos humanos"”, "capacitacio™ e "treinamento"” serdo muito utilizados
e discutidos ao longo desta pesquisa. Embora essas expressdes sejam  muito comuns na linguagem
organizacional, em nossa dissertacdo, elas virdo entre aspas por ndo concordarmos com estas conceituagdes.
2Quando apontamos para um (des)envolvimento de pessoas e/ou de competéncias, queremos pensar também em
um envolvimento das pessoas e de seu agir competente no e para o trabalho. Envolvimento este que nédo se
remete ao sentido "motivacional”, trazido com énfase na literatura administrativa, mas pensando na atividade de
trabalho, também, enquanto constitutiva do sujeito.

3A principio, daremos preferéncia a essa expressdo, pois essa é a maneira como a Dire¢do desta escola e os
trabalhadores chamam os inspetores, ou assistentes de alunos, dado que existem alguns aspectos judiciais a
respeito deste cargo. Muitos servidores que fizeram concurso e passaram para 0 cargo de assistente em
administracdo foram "desviados" para o cargo de assistente de alunos, devido a falta de concursos para este
cargo e & necessidade de suprir a falta deste profissional nesta escola. Gostariamos de esclarecer, também , que o
nome oficial do cargo, de acordo com o Plano de Cargos e Carreiras dos Técnico-Administrativos em Educacéo
(PCCTAE), é "assistente de alunos". Portanto, ao longo desta dissertacdo, poderemos vir a utilizar tanto esta
expressao quanto "inspetor".

*Nos momentos finais desta pesquisa, a escola federal que atuamos passou da condicdo de autarquia para
Instituto Federal de Educacdo Ciéncia e Tecnologia ( IFET), de acordo com Capitulo 11-A (incluido pela Lei n°
12.677 de 2012) da Lei 11.892 de 2008. Esta escola, especificamente, além de atuar na educagdo basica, agora
atua, também, oferecendo cursos de p6s-graduagdo stricto sensu.



13

A experiéncia deste encontro com os trabalhadores foi o ponto de partida das
inquietacBes acerca do meu papel enquanto psicologa-pesquisadora e agente de
desenvolvimento na area de "gestdo de pessoas" desta escola federal, o que me faz, em alguns
momentos desta pesquisa, escrever em primeira pessoa. Embora eu estivesse hd pouco tempo
trabalhando nesta escola, a problematica dos inspetores foi apresentada a mim téo logo fui
inserida neste contexto. Além da falta de pessoal para dar conta do contingente de alunos,
parecia haver uma desqualificacdo acerca desta funcdo e daqueles que atuavam nela, ndo s6
por parte dos diretores das 14 Unidades que compdem esta escola, mas, também, de outros
trabalhadores da comunidade escolar (docentes, psicologos, pedagogos, etc.) e dos proprios
inspetores. Conhecendo esta realidade, percebi que a demanda inicial de curso precisava ser
reformulada, sendo necessario deslocar o foco do “problema” das pessoas — 0 que poderia
resultar em uma culpabilizacdo e vitimizacdo desses trabalhadores— para as situacOes de
trabalho e para a atividade de “atuar na disciplina”.

A partir dessa analise da demanda, propus a chefe da DESCAP outro caminho, que

Al

ndo fosse uma formacdo que dissesse "como” eles deveriam agir ou "o qué" eles deveriam
fazer, mas que problematizasse essa atividade, entender o que fazia essa funcdo ser tdo
desvalorizada naquela escola, buscando um espaco onde fosse possivel escutar esses
trabalhadores acerca de seu cotidiano. Ao mesmo tempo, e a partir desses debates,
pretendiamos discutir, junto com os assistentes de alunos, as facilidades e as dificuldades de
se trabalhar naquela instituicdo®, possibilitando, assim, o desenvolvimento de rotinas, a
construcdo de propostas de acdes (melhores condicbes de trabalho, formacdo continuada,
valorizagdo profissional, etc.), além de construir estratégias para o (des)envolvimento de um
trabalho coletivo continuo de reflexdo e valorizagdo da atividade de “atuar na disciplina”.
Todo o processo de planejamento, elaboracdo e execucdo deste encontro de formacao
com os inspetores me fez pensar sobre outras possibilidades de intervencdo no trabalho, e
refletir se era possivel a construcdo de propostas de formacdo que viabilizassem o

(des)envolvimento do trabalhador e de uma gestdo coletiva do trabalho® para além de uma

>Utilizamos a palavra "instituicdo”, enquanto um conceito, a partir do entendimento trazido pela Analise
Institucional (LOUREAU, 1993). "Instituicdo" ndo é, para n6s, apenas um estabelecimento, o espaco fisico da
escola, mas um espaco dinamico, onde s&o produzidos, constantemente, modos de existéncia e praticas sociais
marcadas no tempo e na historia. Este espaco pode ser tanto o espago da escola quanto o espaco do trabalho e da
formacdo profissional. No caso desta pesquisa, estas trés instituicdes se atravessam e marcam o saber-fazer dos
inspetores escolares.

® Quando apontamos para essa dimensio da gesto coletiva do trabalho, apontamos para uma gestéo do trabalho
que ndo se da de "fora", enquanto uma geréncia da chefia, por exemplo, mas se d& enquanto condi¢do do
humano, e que se da em toda dimensdo da vida, nas tarefas mais simples.
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proposta de formacdo que j& viesse"formatada”, com conteidos prontos e com foco
exclusivamente na adaptacdo de comportamentos desejaveis.

Enquanto trabalhadora-pesquisadora, me deparei com as dramaticas’ que circulam
diariamente na minha atividade de psicéloga e agente de desenvolvimento. Ao propor um
espaco onde os trabalhadores possam falar de sua atividade, venho negociando com a politica
de gerenciamento desta IFET outras possibilidades de intervencdo no trabalho, e
experimentado, junto com as minhas companheiras, agentes de desenvolvimento, e alguns
grupos de trabalhadores da escola, 0 desassossego, 0 prazer-desprazer e a poténcia de
construir, a cada encontro, novos modos de se (des)envolver para/no trabalho.

Portanto, antes de darmos inicio a nossa discussao, acreditamos que para pensarmos a
construcdo de dispositivos® de formacéo profissional é importante apresentar a concepgao de
trabalho que utilizaremos ao longo desta pesquisa. Ao debatermos sobre o trabalho,
pretendemos partir da compreensdo deste enquanto atividade. De acordo com Schwartz
(20074, p. 30):

O trabalho é uma forma historicamente especifica: refiro-me ao
trabalho tal como falamos hoje, nas situacGes mercantis. Esse trabalho
é uma atividade que se troca por dinheiro. E uma forma de atividade,
para n6s, muito importante, mas € uma forma especifica de algo mais
geral, a atividade humana [grifo meu].

Assim, ao afirmarmos a atividade de trabalho em toda sua complexidade,
consideramos o trabalho sempre em mudanga, sendo necessario, portanto, ver de perto como
as pessoas vivenciam essas mudancas e se apropriam delas, visto que a situacdo de trabalho se
apresenta como um espacgo onde o trabalhador, enquanto agente ativo em meio a um coletivo,
ndo se adapta, ou cumpre tarefas, simplesmente.

No cumprimento de seus objetivos, o trabalhador precisa operar com aquilo que foge
as prescricBes do trabalho (regras, normas, hierarquias, etc.), aquilo que é infiel no ambiente,

para citar Canguilhem (2010), e precisa dispor-se inteiramente para lidar com as

’Este termo é utilizado por Schwartz (1998; 2004; 2007d) no sentido de descrever aquilo que envolve o
problema da atividade e do trabalho. Schwartz e Durrive (2007d) abordam esse processo de gerir as infidelidades
do meio, e do meio de trabalho, como uma dramética do uso de si por si e de uso de si pelos outros. E uma
dramética na medida em que se d& nos acontecimentos da vida, € quando o trabalhador se depara com situacdes
onde é preciso fazer escolhas. Neste sentido, € uma dramatica do uso de si por si porque de acordo com 0s
autores é preciso fazer uso de suas préprias capacidades, escolhas e recursos para gerir aquilo que nos impede e
que nos causa desconforto, mas, a0 mesmo tempo, é uma dramética do uso de si pelos outros porque, a cada
escolha, somos atravessados pelos outros, pelos valores instituidos no mundo e pelo mundo.

8Utilizaremos este conceito a partir do entendimento trazido pela Analise Institucional, que envolve, segundo
Lourau (1993, p.31) um instrumento para “analisar coletivamente uma situagdo coletiva”.
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variabilidades que este meio ambiente oferece. Ao nos aproximarmos com as discussdes
trazidas por este autor, podemos inferir que a experiéncia humana na atividade do trabalho é
fonte permanente de criacdo, de producgéo de novos meios e novas formas de viver, apesar de
todas as formas de controle e destruigdo da vida.

Portanto, priorizamos a atividade como um exercicio vital que se opGe a inércia e a
indiferenca, que proporciona ao ser vivo a capacidade de tolerar e enfrentar as infidelidades e
agressdes do meio. Ou seja, na gestao do trabalho — sendo este tomado sob o ponto de vista da
atividade —, ndo se trata de tentar adaptar o trabalhador aos meios de producdo, o que
provavelmente o adoeceria, mas, sim, buscar fazer uso dos saberes gerados na experiéncia
coletiva do/no trabalho, colocando-o numa funcdo de agéo, de afirmacdo da vitalidade e da
salde. Quando ndo se leva em conta essa complexidade do trabalho, a politica de
gerenciamento acaba por desconsiderar a eficacia construida nos processos de trabalho e
assim limita as possibilidades de intervir sobre os problemas reais que impedem o trabalho se
desenvolver.

Neste sentido, pretendemos, como Heckert e Neves (2007), problematizar os
processos de formag¢dao que vao num sentido mais de “individualizagdo-privatizacdo”, isto €,
que ndo consideram a construcdo de dispositivos de formacdo que possam se aliar aos
processos coletivos e ao compromisso com a transformacao da realidade em que vivemos.

Assim, concordamos com as autoras quando elas afirmam que a formacéo

(...) € um processo que extrapola o sentido classico da aquisicdo de
conhecimentos técnico-cientificos referidos a uma dada profisséo e a
serem aplicados em dada realidade. Formacéo significa, sobretudo,
producdo de realidade, constituicdo de modos de existéncia — portanto,
ndo se dissocia da criacdo de modos de gestdo do processo de trabalho
(HECKERT E NEVES, 2007, p.3)

Portanto, queremos, nesta pesquisa, apontar para outros modos de promover acgdes de
formacdo profissional no servico publico federal que levem em conta o ponto de vista da
atividade e dar algumas "pistas" para 0s profissionais que vém atuando como agentes de
desenvolvimento nas organizacBes publicas. Deste modo, nossa metodologia consistird,
basicamente, em uma revisdo bibliografica, trazendo outros autores que nos auxiliem no
debate com alguns autores da literatura administrativa, altamente veiculada na area de "gestao
de pessoas" e de formacéo profissional.

A preocupacdo com a “qualidade da prestagdo de servigos publicos ao cidadao” tem

sido o fio condutor para a criacdo de politicas de administracdo de "recursos humanos” no
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setor federal, onde o incentivo a “capacitagdo” e & "qualificacdo" do servidor publico federal®
vem se configurando como principal meio para modificar a concepgdo sobre esses servigos.
Acredita-se que, através da promocdo e disseminacdo de "eventos de capacitacdo”, pautados,
principalmente, no modelo de gestdo por competéncias, é possivel modificar o0s
comportamentos “enraizados" dos servidores, que, segundo a administracdo publica, vém
"emperrando” o bom funcionamento e o desempenho eficaz da maquina publica.

Em vista disso, é possivel perceber um crescimento da &rea de desenvolvimento e
"capacitacdo” de pessoal no setor publico brasileiro ao longo das reformas administrativas do
Estado, desde a década de 90. Nos 6rgdos federais de educagdo (como universidades e
institutos de educacéo), é possivel ver essa area se consolidando com maior énfase a partir de
2005, quando foram criados legislacdo referente a elaboracdo do plano de carreira dos cargos
de técnico-administrativo em educacido’® (PCCTAE) e os decretos™ que estabeleciam as
diretrizes para a implementagdo do Plano de Desenvolvimento Pessoal da Administracéo
Publica.

Para fins desta pesquisa, dedicaremos maior atencdo ao Decreto n® 5707 de
23/02/2006, visto que ele tem sido o principal norteador na construcdo de acbes de
"capacitacdo” e estabelece as diretrizes para implementar a Politica Nacional de
Desenvolvimento de Pessoas (PNDP), que traz como referencial a gestdo por competéncias
como modelo na administracdo de “recursos humanos" no setor publico.

De acordo com este decreto, poderemos perceber que o principal foco da PNDP € a
elaboracao de acGes de "capacitacdo™ para o desenvolvimento permanente de competéncias e
a mudanca de comportamento do servidor pablico federal, para melhor desempenho, eficacia
e eficiéncia na prestacdo de servicos da maquina publica. Através de um gerenciamento
dessas acOes, existe, ainda, a meta de mapear e sistematizar processos de aprendizagem
desenvolvidos nas organizacdes publicas que possam estar de acordo com as diretrizes de

desenvolvimento de competéncias.

%Cabe esclarecer aqui em que consiste esta conceituagio de "servidor publico”. De acordo com Ribeiro (2009
apud Di Pietro, 2007), este conceito se divide em trés categorias: 0 servidor publico estatutério, titular de cargo
plblico que esta submetido ao Regime Juridico Unico (RJU, Lei 8112/1990); o empregado publico, submetido a
norma da Consolidacdo das Leis do Trabalho (CLT), ocupante de emprego publico; e os servidores temporarios
contratados. Dentre essas trés categorias, existem diferencas quanto a estabilidade, processos seletivo,
previdéncia social e estruturacdo de carreira.

1% ej 11.091 de 12 de junho de 2005.

"'Decreto n°5707 de 23/02/2006, n°5824 e n°5825 de 29/06/2006.
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Ao entrar em contato com o decreto, 0 primeiro questionamento que veio a mim foi a
énfase no uso do termo "capacitacdo”, e ndo "formacédo". Mas em que consiste, para o decreto,
0 termo "capacitar"?

Para justificar o uso do termo “capacitagdo”, a Escola Nacional de Administragdo
Publica (ENAP) — principal agente de implementacdo da PNDP —vai diferenciar, em uma de
suas publicacgdes, os termos “formacgdo” e “capacitagdo”, onde a "formacgdo" abrangeria uma
aprendizagem mais ampla sem haver um controle especifico sobre aquilo que é aprendido.
Entrariam nesta categoria, segundo a ENAP, os cursos de médio e longo prazo, como as pds-
graduacdes, ou participacdes em congressos, grupos de estudo, etc. J& a "capacitagdo™ seria
um “evento de aprendizagem”, que segundo os autores da ENAP tem o objetivo de
desenvolver capacidades especificas em determinado tema. Em nota explicativa, os autores da

ENAP nos ddo maiores detalhes acerca desta diferenciacao:

Geralmente, a capacitacdo é definida em termos da preparacéo técnica
especifica, na qual ocorre o desenvolvimento de conhecimentos e
habilidades, para uma determinada ocupacéo ou trabalho. Em outros
termos, poder-se-ia dizer que a capacitacdo € aquisicao de habilidades
e recursos operacionais para a execucao de uma agdo que resulta em
um desempenho especifico. Ou seja, hd um processo de aprendizagem
objetivamente determinado e, até certo ponto, controlado. A formacéo
é vista, geralmente, como um processo mais complexo e sujeito as
imprevisibilidades, que ndo exclui a aquisicdo de competéncias, mas
ndo se restringe a ela porque envolve o desenvolvimento das pessoas
como sujeitos reflexivos e criadores no espaco como seres humanos
(CARVALHO et al., 2009, p. 31).

Embora a categoria "formacdo" esteja dentro das diretrizes da PNDP, pressupomos
que o foco de acdo desta politica esteja diretamente voltado para a "capacitacdo”, em "eventos
de aprendizagem" de conceitos e conteudos especificos voltados para o desenvolvimento de
competéncias gque, no nosso entender, restringem-se a aspectos comportamentais. Portanto,
perguntamo-nos se € possivel levar em conta, também, os processos de formacdo que
valorizem, justamente, as imprevisibilidades e, assim como apontam os autores da ENAP, “o
desenvolvimento de pessoas como sujeito reflexivos e criadores(...)” entendendo-lhes como
gestores de seu proprio trabalho. Que pistas podemos seguir para pensarmos a construgdo de
outros modos de formacdo, de (des)envolvimento, que levem em conta os saberes da
experiéncia e a participacao ativa dos trabalhadores?

Que fique claro, ndo € nossa inten¢do “demonizar” os cursos que instrumentalizam os

trabalhadores, tornando-os conscientes das técnicas, dos objetivos a cumprir e das normas que
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antecedem e compdem o coletivo; e que podem antecipar, parcialmente, seu trabalho.
Sentimos, porém, a urgente necessidade de discutir como essas politicas vém sendo
implantadas no servico publico federal e quais as consequéncias de considerar apenas 0S
“eventos de capacitagdo” como forma (ou "forma") para desenvolver as pessoas no trabalho.
Acreditamos na necessidade de afirmar modos de intervencdo sobre a gestdo do trabalho que
considerem os processos de formacdo e desenvolvimento como processos coletivos, que se
produzem em meio a criacdo e (re) criagdo dos modos de trabalhar.

Em vista disso, a partir de um entendimento critico destas politicas, que acabam por
responsabilizar o servidor publico, principalmente o servidor técnico-administrativo, pela
ineficiéncia e baixa qualidade dos servicos prestados, pretendemos problematizar essas a¢oes
de "capacitacdo"” e "treinamento” que acabam por des-envolver (ndo envolver) pessoas, na
medida que buscam somente a adaptacéo e a modificacdo de comportamentos de acdo para o
trabalho. A partir da experiéncia com os trabalhadores da escola, supomos que a apropriacéo
das questdes sobre o trabalho por uma via que valorize e considere apenas o0 desempenho de
suas atribuicdes individualiza e despotencializa 0 processo de trabalho enquanto afirmacéo da
vida.

A partir da justificativa que incide sobre a necessidade das organizac6es publicas em
acompanhar as constantes mudancas tecnoldgicas e econdmicas, ha uma exigéncia no
investimento em a¢des de "recursos humanos”, na urgéncia de adequar as pessoas ao trabalho,
e aos objetivos organizacionais. Mas, que transformacdes sdo essas? Quais sdo 0s enunciados
e as narrativas que vém sendo produzidos acerca do trabalho e dos trabalhadores que prestam
servicos ao publico, em meio a criacdo dessas politicas?

Portanto, no primeiro capitulo desta dissertacdo: " 'Administrar' e ‘gerir pessoas' para
qué? Contextualizacdo e emergéncia das politicas de 'gestdo de pessoas' no setor publico
federal™ discutiremos como emerge a necessidade de "administrar pessoas” e como as acoes
de "treinamento” e "capacita¢do"”, tornam-se a principal ferramenta de controle sobre o
trabalho. Ao entendermos que o modo de producédo capitalista, com a divisdo técnica e social
do trabalho, produz subjetividades'® que classificam, hierarquizam e desqualificam os
trabalhadores, pressupomos que tais politicas acabam por produzir e reproduzir 0S

especialismos, desconsiderando o0s saberes gerados no trabalho. Neste capitulo,

2 Guattari e Rolnik (1986, p.31) entendem por subjetividades “os modos de existéncia, as formas de acdo
coletivas que, desse modo, sdo fabricadas no registro social.”. Essa concepgdo vai ao encontro da nossa pesquisa,
visto que pretendemos chamar ateng¢do, justamente, para a necessidade de criacdo de dispositivos de formagao
que deem visibilidade e problematizem o modo como essas formas de acdo coletivas se ddo na atividade de
trabalho.
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conversaremos com Michel Foucault, Gilles Deleuze, Antonio Negri e Maurizio Lazzarato, e
com outros autores auxiliares, para entendermos as modulagfes do capitalismo e seus
impactos nas relagdes de trabalho.

Apontaremos, entdo, para a necessidade de imprimir um outro olhar para estas

"mudancas” na medida em que € preciso uma outra perspectiva para analisar essas questdes.
Neste sentido, o esquema tripolar ergoldgico, desenvolvido por Yves Schwartz, servird como
alerta para nos colocarmos sempre em posicdo de debate entre o polo do mercado e da
sociedade no polo da gestdo da atividade, ou seja, onde é possivel entender "como™ as pessoas
sdo atravessadas por essas forcas e se constituem enquanto agentes da historia. Nossa
discussdo segue, assim, para um breve historico sobre as politicas de "administracdo de
recursos humanos'no Brasil, no sentido de entender como essas modulagfes atingem o
servico publico federal na sua tentativa de "se adaptar a essas mudancas".
A partir dai, no segundo capitulo intitulado “A Politica Nacional de Desenvolvimento de
Pessoas (PNDP) e a Escola Nacional de Administracdo Pablica (ENAP) — desenvolvendo
(ou des-envolvendo?) competéncias para melhoria da qualidade do servigo publico”
apresentaremos o decreto 5707 de 2006 e a principal politica que rege, atualmente, a
administracdo de pessoal no setor publico federal, assim como o modelo gerencial que
ela segue: o modelo de gestdo por competéncias. em vista disso, apresentaremos,
rapidamente, o surgimento da escola nacional de administracdo publica (ENAP), assim
como seus principais referenciais tedricos, de modo a entender quando, e porqué, o
conceito de competéncias passa a ser utilizado no setor publico federal. Portanto, sera
importante, também, trazermos uma breve discussdo sobre o conceito de competéncias,
colocando em debate as principais abordagens que permeiam essa discussdo: a abordagem
anglo-saxonica e a abordagem europeia.

A partir da apresentacdo do conceito de competéncias trazido pela ENAP — conjunto
de conhecimentos, habilidades e atitudes (CHA), que segue a abordagem anglo-saxdnica —
partiremos para uma problematizacdo desta conceituacdo, visto que 0 modo como a PNDP
apresenta e se utiliza das competéncias mimetiza-se com o modelo do posto de trabalho tdo
caracteristico do modelo taylorista. Ou seja, percebemos que o modo como o modelo das
competéncias vem sendo implementado no servigo publico federal se apresenta como uma
forma modernizada do posto de trabalho onde o treinamento, ou como a PNDP aponta, a
“capacitagdo”, vém restritos a modos de aprendizagem que valorizamo desempenho de

comportamentos observaveis, de facil julgamento e avaliacdo, baseados naquilo que o posto
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de trabalho exige, e ndo na atividade daquele que trabalha, o que, pressupomos, pode vir a
caracterizar um des-envolvimento (ndo envolvimento) na relacéo trabalhador-trabalho.

Deste modo, iremos colocar em debate, e, principalmente, em conversa, a perspectiva
ergolégica de Yves Schwartz e outros autores que tem como foco de estudo a atividade, com
dois dos principais autores citados pela ENAP: Philippe Zarifian e Guy Le Boterf,
representantes da abordagem europeia e que apresentam uma concepgdo mais ampla sobre as
competéncias. Refletir acerca da implantacdo deste modelo na realidade do servigco publico
federal € importante, pois 0 conceito de competéncias emerge em meio a uma exigéncia de
formag&o constante do trabalhador. E com as contribuigdes destes autores em nossa discussao,
queremos alertar que a maneira como esse modelo vem sendo implantado, sem uma discusséo
e um debate sobre ele, pode produzir equivocos na gestdo do trabalho, dado que esse "novo
método gerencial” pode restringir a atividade e o trabalhador a meros indicadores de
desempenho e desconsiderar as variabilidades da vida e toda a poténcia de (re)criacdo do
trabalhador sobre sua atividade de trabalho.

Finalmente, no terceiro capitulo intitulado "(Des)envolvimento profissional e
atividade: pistas para pensar a formacdo do agir competente no servico publico federal”,
colocaremos em debate 0 modo como vem se configurando aquilo que o governo federal
chama de "desenvolvimento" e traremos com mais profundidade como os autores que nos
acompanhardo nesta pesquisa nos ddo pistas de como pensar 0s processos de formacdo de
trabalhadores e (des)envolvimento do agir competente, levando em conta, também, o ponto de
vista da atividade.

Para isso, traremos, rapidamente, o0 modo como a bibliografia da ENAP entende os
processos de formacdo, que, segundo eles, sdo caracterizados como “Treinamento,
Desenvolvimento e Educacdo”. Nossa intencdo é, a partir disso, alertar para o risco que
corremos ao considerarmos uma acao de “treinamento” ou “capacitacdo” pautada somente em
processos de aprendizagem de saberes ditos "formais”, isto é, com conteudos ja prontos para
serem aplicados. Queremos apontar que essas acGes podem ndo dar conta da realidade do
trabalho, e, portanto, ndo podem ser consideradas, exclusivamente, como ingrediente para a
formacdo profissional.

Deste modo, alertaremos 0s agentes de (des)envolvimento, no sentido de que é
importante sempre estarem atentos aos saberes "informais", produzidos na experiéncia da lida
cotidiana e entender que o conhecimento também é produtor de realidades. Para tanto,
apresentaremos, neste capitulo, como se deu nossa experiéncia de formagdo com os

inspetores, ndo como um estudo de caso, mas para trazer elementos que possam conversar
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com o olhar que queremos imprimir nesta pesquisa. Em vista disso, faremos, uma (re)visita ao
conceito de atividade, de modo a compreender a emergéncia deste conceito tdo caro para nds,
para, a partir dele, conversar com os autores da Ergologia, da Ergonomia da Atividade e da
Clinica da Atividade. Todas essas abordagens tomam como base para suas discussdes sobre o
trabalho e a formacéo profissional, o conceito de atividade, que tem sua origem a partir dos
autores da psicologia soviética, com destaque, para noés, Lev Vigotsky. O olhar para a
atividade é o ponto de partida para compreender e transformar o trabalho, pois é preciso estar
atento para a nocdo de que aquilo que é prescrito na situacdo de trabalho ndo da conta daquilo
que o trabalhador realmente, e efetivamente, faz. Para estes autores € preciso estar atento para
aquilo que ndo se vé na situacdo de trabalho: todo o debate de normas e valores que o
trabalhador se depara, 0s constrangimentos, que o impedem, ou que o fazem reformular a
maneira de realizar uma tarefa.

Portanto, a partir da caminhada com Yves Schwartz, Louis Durrive , Yves Clot —
principalmente no resgate que este autor faz a Vigotsky e Ivar Oddone — refletiremos acerca
da possibilidade de criar espacos onde a experiéncia de trabalho seja formadora. Com a
contribuicdo destes autores queremos afirmar que, embora sejam necessarias as acOes de
formacdo que instrumentalizam e ensinam as técnicas e as normas para os trabalhadores que,
parcialmente, antecipam e prescrevem o que deve ser feito, é preciso que a formacgéo no/pelo
trabalho seja continua, pois as situacfes de trabalho sempre nos convocam a produzir novos
modos de utilizacdo da técnica, a renormatizar, ou seja, criar e (re)criar nossas proprias
normas quando nos convém e for possivel para nds, ja que a atividade de trabalho
“acompanha o movimento do vivo, que ¢ de transmutagao e criagdo”’(SOARES, 2006, p.1)

Assim, nossa intencdo com este trabalho foi trazer uma reflexao, como o proprio titulo
propde, acerca dos processos de formacdo e desenvolvimento na conjuntura do servigo
publico federal. Pretendemos com essa discussdo, apresentar outros autores que possam
contribuir com a discussao que a ENAP nos traz, apontando para outros modos de gerir 0
trabalho no servico publico federal que ndo sejam uma simples importacdo dos modos de
gestdo da esfera privada. Neste sentido, acreditamos que nossa pesquisa possa Ser uma
importante ferramenta para que os gerentes e chefes das instituicdes publicas venham a ter
um olhar diferenciado ndo s6 sobre os processos de formacdo mas, principalmente, sobre a

atividade de trabalho.
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CAPITULO 1: <“ADMINISTRAR” E “GERIR PESSOAS” PARA QUE?

CONTEXTUALIZACAO E EMERGENCIA®™ DAS POLITICAS DE 'GESTAO DE
PESSOAS' NO SETOR PUBLICO FEDERAL

A tese de que “0 mundo vive transformagdes cada vez mais aceleradas”, e que o setor
publico teria o desafio de se adaptar a essas mudangas (CARVALHO et al., 2009), merece,
para nos, um debate mais apurado e um olhar cuidadoso acerca do modo como essas
mudangas vém acontecendo.

De acordo com o material produzido pela Escola Nacional de Administracdo Publica
(ENAP), adaptar o servico publico a um "novo contexto de mudancas globais (...) e a
emergéncia de novos cenarios para 0 mundo do trabalho™ tem sido a palavra de ordem da
administracao publica federal para promover mudancas nas relagdes de trabalho e desenvolver
estratégias para a "adocdo de novos perfis de competéncias profissionais” (ANTONELLO;
PANTOJA, 2010, p.51).

Para entendermos os modos de proveniéncia e emergéncia da necessidade de
administrar "recursos humanos”, gerenciar ou gerir* e "desenvolver pessoas" no setor
publico, parece-nos importante, inicialmente, contextualizar o processo de transformacoes
do/no trabalho de maneira global e, assim como Borges (2009), colocar essa afirmacdo em
debate, dado que este tem sido o principal argumento para as empresas - inclusive aquelas da
administracao pablica federal - implantar politicas de "recursos humanos™, ou como se diz na
atualidade, “gestdo de pessoas”.

Portanto, 0 modo como essas transformacdes e as novas formas de gerenciamento vém
se inserindo na administracdo publica deve ser acompanhados com um olhar critico, visto que
o funcionamento da area de "recursos humanos" dentro dos estabelecimentos pablicos tem se

pautado, cada vez mais, na crenca de que a burocratizacdo do Estado inviabilizaria a

Butilizamos o termo “emergéncia”, no sentido de “emergir”, a partir das contribui¢des de Michel Foucault e da
genealogia enquanto metodologia para este autor. A genealogia pretende, segundo Foucault (1996), entender as
condic¢Bes de surgimento das préticas discursivas, a origem dos saberes, acerca de determinado objeto em um
dado momento da histéria. E uma metodologia que pretende dar luz aos acasos e aos acidentes que produzem
ruptura e descontinuidade na historia. Enfatizamos que, nesta dissertacdo, traremos, em paralelo o olhar
ergoldgico e seu esquema tripolar, que serd explicitado ainda neste capitulo. Entendemos que o esquema tripolar,
pode contribuir com a genealogia, a partir do momento que aponta para 0 ponto de vista das pessoas na
constituicdo da histdria.

YEmbora este termo venha caracterizado como uma forma de administrar, controlar e prescrever o trabalho
(SATO E OLIVEIRA, 2008), ¢ importante, aqui, explicitar o conceito de gerir que queremos afirmar nesta
dissertacdo. Gerir o trabalho, para nos, é concebé-lo como abertura de espaco para negociacles, € gerir
variabilidades e as infidelidades do meio.
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adaptacdo as “inovagfes” organizacionais que vém ocorrendo na gestdo privada (RIBEIRO,
2011).

Neste sentido, partindo das contribui¢cbes da Ergologia, pretendemos imprimir outra
perspectiva de analise dos impactos que essas transformacdes trazem as relagfes de trabalho e
as praticas de "capacitacdo” e "desenvolvimento de pessoas" no servigo publico federal. Ao
problematizar as mudangas no mundo e no trabalho, consideramos que essas modificacfes
ndo atingem de forma automatica e igualitaria todas as pessoas e que seria preciso uma analise
mais especifica acerca de como essas mudancas sdo apreendidas por cada um, para nao
corrermos o risco de julgar de forma simplista aqueles que se adaptam, ou néo.

Sobre essa questdo, Schwartz nos alerta:

(...) essas formas de abordar as mudancas do trabalho sdo ambas
unilaterais e de todo modo elas colocam entre parénteses as situacoes
reais de trabalho, as situacOes reais de atividade. Nao h4, creio eu,
julgamento Unico. Se ndo se faz um esfor¢co de ir ver de perto como
cada um ndo apenas "se submete” — entre aspas — mas vive e tenta
recriar sua situacdo de trabalho, se ndo se faz esse esforco, entdo
interpreta-se, julga-se e diagnostica-se no lugar das proprias pessoas e
isso0 ndo pode produzir resultados positivos (SCHWARTZ, p.26,
2007a).

Deste modo, para entender as transformacées nos mundos™ do trabalho e a emergéncia
de estratégias de gestdo, é necessario que se compreenda as modulacdes do capital,
principalmente a partir do modelo taylorista de producdo, onde comeca a se configurar uma
nova relacdo homem-trabalho. Além disso, as consequéncias de sua crise promovem uma

série de mudancas sobre o desenvolvimento profissional e sobre o proprio trabalhador.

1.1. As transformacdes nos mundos do trabalho: do "RH" para "Gestédo de Pessoas"

Ao voltarmos nosso olhar para 0s modos como as pessoas viviam e organizavam suas
atividades no inicio da histéria da humanidade, serd possivel, segundo Borges (2006),
identificarmos regras, normas ou procedimentos que envolviam e selecionavam as pessoas
para as diversas atividades no trabalho em comunidade. Neste contexto valorizava-se a

transmissdo dos conhecimentos e da atividade ao longo das geracdes como fator importante

BUtilizaremos essa expressio "mundos do trabalho”, pois consideramos, assim como Borges (2004; 2006), que
ndo existe um conceito universal para designar o trabalho, mas que este € composto por uma heterogeneidade,
uma rede complexa de sentidos.
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para a manutencdo da vida. Entretanto, embora esses modos de organizar o trabalho coletivo
j& estivessem presentes, a delimitacdo de uma "&rea de RH" surge a partir da Revolugédo
Industrial. Ao trazer a discussédo sobre o surgimento do"RH" e de sua profissionalizacéo,
Borges (2006) afirma:

O que se pode considerar moderno é a delimitacdo de uma "area "de
trabalho denominada RH dentro das empresas. Esta area de trabalho
que, em tese, se utiliza de determinados principios, conceitos,
estratégias e técnicas para atrair, manter, treinar, desenvolver, motivar
e avaliar o patrimbnio humano de determinada empresa foi
sistematizada e se configurou como um campo de trabalho
profissional a partir da Revolucdo Industrial, no final do séc XIX
(BORGES, 2006, p. 86).

O cenario desta época ¢ marcado por uma grande crise econdémica do capitalismo,
proveniente do crescimento populacional e da demanda de consumo. Com a necessidade de
acelerar o processo produtivo, a producéo é mecanizada, gerando um crescimento na taxa de
desemprego. A ideia de reducdo da jornada de trabalho, por parte dos operarios, comeca a ser
difundida na medida em que essa seria uma possivel solucao para diminui¢do do desemprego,
ja que abriria espaco para mais pessoas trabalharem.

Em meio a esta conjuntura, emergem as ideias do engenheiro americano Frederick
Taylor, que apontavam para a necessidade de conciliar o aumento da produtividade e a
expansdo do capital, com "vantagens" para trabalhadores. Ele acreditava que a proposta de
fidelidade ao prescrito diminuiria a fadiga e os desgastes desnecessarios dos operarios,
aumentando sua produtividade e, consequentemente, os ganhos do capital, assim como 0s
salarios.

Neste sentido, a Organizacdo Cientifica do Trabalho estava voltada para uma
organizacdo do trabalho de forma racionalizada e padronizada, nhuma pretensdo de tornar sua
execucdo mais confidvel e eficaz. Na tentativa de criar um método Unico de trabalhar, era
necessario investigar e analisar todo o gestual do trabalhador, o modo como este conduzia a
producdo, no intuito de observar os movimentos e o tempo utilizado na execucdo das tarefas.
Disciplinarizar os corpos, tornd-los Uteis. Sobre este processo, Foucault nos traz uma
contribuicdo importante, e nos da um panorama sobre o modo de funcionamento do

capitalismo industrial e suas formas de controle sobre o trabalho:

O momento histdrico das disciplinas € 0 momento em que nasce uma
arte do corpo humano, que visa ndo unicamente o aumento de suas
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habilidades, nem tampouco aprofundar sua sujei¢do, mas a formacéo
de uma relagdo que no mesmo mecanismo 0 torna tanto mais
obediente quanto € mais Util, e inversamente. Forma-se entdo uma
politica das coercGes que sdo um trabalho sobre o corpo, uma
manipulagdo calculada de seus elementos, de seus gestos, de seus
comportamentos (FOUCAULT, 2011, p.133).

A disciplina da fabrica, segundo Foucault (2011), teria 0 mesmo funcionamento de
uma prisdo, ou um convento, entretanto ao invés das caracteristicas de suplicio, a disciplina da
fabrica atua na extracdo do maximo das forcas de producdo, neutralizando aquilo que é
inconveniente, com o objetivo de proteger os materiais, as ferramentas e dominar as forcas de
trabalho. Por isso a necessidade de esquadrinhar os espacos, o tempo, os corpos'®

Embora Taylor tenha se aproximado do trabalhador na medida em que ele busca
entender como o trabalho acontecia de modo a averiguar o funcionamento da relagdo homem-
maquina (WISNER, 1994), muitas foram as implicacdes do modelo taylorista/fordista’’ na
salde do trabalhador pois, neste processo de fragmentacdo do trabalho, o trabalhador perderia,
a principio, sua possibilidade de escolha e de (re)criar seus proprios modos de trabalha.

Entretanto, segundo Brito (2005) o acordo entre 0 modelo taylorista e o trabalhador estaria

(...) pretensamente baseado no respeito a prescricdo, a tarefa, mas,
paradoxal e ndo formalmente, exigia dos operadores uma mobilizacéo
capaz de detectar e interpretar os limites da prescricdo, a presenca de
variabilidades e chegar a modos operatorios reguladores. Ou seja, uma
inventividade que se configurava em renormalizacGes, em moleculares
acOes inventivas, a um custo elevado para os trabalhadores no plano
psicossomatico (BRITO, 2005, p.881).

Schwartz (2007a) afirma ainda que o taylorismo ao tentar antecipar, modelar e
simplificar a atividade humana, desconsiderava a realidade concreta das fabricas, onde o
trabalho efetivamente se realizaria, visto que esse modo de trabalhar destituiria o trabalhador

do pensamento sobre seu uso de si no trabalho®®.

1o A disciplina aumenta as forcas do corpo (em termos econdmicos de utilidade) e diminui essas mesmas forcas
(em termos politicos de obediéncia) " (FOUCAULT, 2011, p.133-134).

Y0 fordismo, criado pelo americano Henry Ford, segue a mesma légica de organizacio do trabalho do
taylorismo (desqualificacdo e fragmentacdo), entretanto, ao inserir a linha de montagem nas fabricas, o ritmo de
trabalho, até entdo controlado pelos supervisores , passou a ser controlado pelo fluxo da maquina, o que, segundo
Borges (2006, p.88) "imprimiria um ritmo mecénico aos trabalhadores, bloqueando as relagfes sociais e a
emergéncia de contelidos mentais que pudessem eventualmente dispersar ou atrapalhar o ritmo de produgao."
Bem vista disso, o autor faz uma critica, inclusive, a conceitualizacdo e categorizacdo deste modo de
funcionamento do capitalismo, pois, segundo ele, este conceitos “pan-explicativos” podem desconsiderar tudo o
que existe de ressingularizacdo e aquilo que produz as tensfes e a crise que promovem 0 esgotamento deste
funcionamento.
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Portanto, neste contexto, a &rea de “Recursos Humanos” operava com pProcessos
padronizados, que atendiam a modos de trabalhar que valorizavam a fragmentacdo dos gestos
e a repeticdo. O olhar para os trabalhadores restringia-se a apontd-los como “recursos” ou
“engrenagens” que se acoplavam as méaquinas da linha de montagem. Neste momento,
portanto, a demanda era de "treinamento”, pautada na necessidade de buscar desses
trabalhadores a adaptacdo as necessidades do trabalho e de corrigir eventuais “falhas” que
interferissem no processo de producdo (BORGES, 2004).

Esse processo de gerenciamento sobre o trabalho e sobre o trabalhador refletia a l6gica
do pensamento cientifico da época, inclusive a da psicologia industrial*®. Ao retornarmos para
a discussdo de Foucault sobre a disciplina, é possivel visualizar os atravessamentos no

funcionamento da area de "RH" (que refletem essas préticas até os dias atuais):

Em uma palavra: ela (a disciplina) dissocia o poder do corpo; faz dele por
um lado uma “aptiddo”, uma “capacidade” que ela procura aumentar; e
inverte por outro lado a energia, a poténcia que poderia resultar disso, e faz
dela uma relacdo de sujeicdo estrita. Se a exploracdo econémica separa a
forca e o produto do trabalho, digamos que a coercdo disciplinar estabelece
no corpo o elo coercitivo entre uma aptiddo aumentada e uma dominagéo
acentuada (FOUCAULT, 2011, p.134).

Com a crise do modelo de producdo taylorista/fordista™®, a partir da década de 70,
inicia-se uma série de experiéncias na organizacao industrial e uma nova relacdo entre capital
e trabalho que exigem a criacdo de novos "métodos de gestdo”. A partir deste contexto,
emergem novas formas politicas e sociais — assim como a necessidade de um trabalhador
"qualificado™ e "polivalente™ — que sustentassem um modelo de producdo que visasse a
flexibilidade dos processos de trabalho, dos mercados e dos novos padrées de consumo
(RIBEIRO, 2011).

“De acordo com Yves Clot em entrevista concedida a revista Cadernos de psicologia social do trabalho,
entendemos que ha uma diferenca entre a psicologia industrial mais voltada para uma linha comportamental
americana, que utiliza testes, sele¢des, etc.; e uma psicologia do trabalho que segue a corrente francesa da
ergonomia, a ergonomia da atividade, que leva em conta a distancia entre o trabalho prescrito e o real e que
discutiremos mais adiante nesta  dissertagdo. Esta  entrevista encontra-se  disponivel em
<http://www.revistasusp.sibi.usp.br/scielo.phpscript=sci_arttext&pid=5151637172006000200008&Ing=pt&nrm
=is0>. acessos em 28 set. 2012.

%0 Modelo taylorista/fordista entra em crise por ndo dar conta da necessidade crescente da flexibilizacdo da
producdo e da oferta variada de produtos. O desejo dos consumidores por produtos diferenciados e de novas
tecnologias ndo era compativel com a rigidez produtiva estabelecida pelo modo de funcionamento do
taylorismo/fordismo. Ao olharmos para este momento através da perspectiva ergoldgica, é preciso considerar
que, segundo Schwartz (2007), mesmo que o “modelo taylorista” fosse muito eficiente, principalmente para
aqueles que detinham o poder econémico e politico, contradi¢cbes germinavam no ambito da atividade , da
experiéncia, que o tornaram ingerivel.
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A partir da configuracdo do modelo de “administracdo flexivel”, onde uma nova forma
produtiva se articula com o desenvolvimento tecnoldégico e com uma descentralizacdo
produtiva, as formas tradicionais de uso da forca de trabalho entram em declinio face a
criacdo de novas formas de trabalhar, que tendem a privilegiar processos “imateriais” de
producdo (SCHWARTZ, 2004; 2007a). Em meio a essa crise, 0 modo de produc¢édo industrial
— onde o trabalho era esquadrinhado e mensuravel pela quantidade de produtos produzidos em
uma unidade de tempo — é infiltrado por outro modo de producdo, caracterizado por um
trabalho que produz um valor que ndo pode mais ser medido: o “imaterial” (GORZ, 2005).

Neste momento, o capitalismo modula e as formas disciplinares ja ndo ddo mais conta
deste funcionamento. As transformacdes, que se ddo no sentido de maior flexibilizagdo,
promovem a transformacdo da "mao de obra” em fluxo de trabalhadores como mercadoria.
Agora, mais do que saber trabalhar, é preciso saber vender e se vender. O controle (e ndo mais
a disciplina) e continuo e a comunicagao é instantanea: é preciso um autocontrole, uma auto
vigilancia, "na intensificacdo da producdo de homens, trabalho e mercadorias” (NEVES,
1997, p. 84).

A empresa substitui a fabrica (DELEUZE, 1992) e a emergéncia da atividade de
servicos torna-se 0 mote do funcionamento do capitalismo contemporaneo, que passa agora a
ser um "repassador de produtos™ e um "gestor do trabalho™, trazendo impactos consideraveis
na relacdo homem-trabalho, assim como para a formacao profissional.

A empresa, enquanto “criadora de mundos” na producdo de um servico ou de uma
mercadoria faz com que as relagcdes entre trabalhadores e consumidores se deem em meio a
imprevisibilidade, operando em um movimento onde a invengdo é fundamental. Trabalhar
passa a ser, assim, um conjunto de acontecimentos®’ que precisam ser capturados para
producdo de valor (LAZZARATO, 2006).

Em outras palavras, o desenvolvimento de estratégias de captacéo e fidelizacdo — e,
principalmente, de constituicdo e criacdo de clientela — torna-se o principal objetivo das

empresas 2. Portanto, em meio a este funcionamento, a capacidade de renovar a oferta e de

?! azzarato (2006) aponta 0 acontecimento como aquilo que, por passar pela dimensdo do imprevisivel, de um
tempo que rompe com o habitual, com o cronolégico, é capaz de transformar as subjetividades e disparar a
criacdo de novas possibilidades de vida. Esse conceito poderd vir nesta pesquisa, também como a nogdo de
événement trazida por Zarifian (2003), que em seu livro O modelo da competéncia, foi traduzida para o
portugués como "evento".

“Duas frases de Steve Jobs, um dos fundadores da Apple (uma das maiores empresas de tecnologia de
hardwares e softwares da atualidade), expressam o funcionamento das empresas no contemporaneo. A primeira
frase foi dita no lancamento de um dos primeiros computadores pessoais, 0 Macintosh, em 1984:“Estamos
apostando na nossa visdo. Preferimos fazer isso a fabricar produtos iguais aos outros. Vamos deixar outras
empresas fazerem isso. Para nds, o objetivo € sempre o proximo sonho.”. A segunda frase, publicada na Bussines
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criar novas tecnologias esta atrelada & capacidade de inovacdo da empresa, que,
consequentemente, passa a exigir do trabalhador, em qualquer nivel de hierarquia, uma
formacdo permanente que o possibilite a manifestar e possuir, na relagdo com o capital-
cliente, autonomia, responsabilidades e capacidade de iniciativa' para fazer face as incertezas
e imprevisibilidades desta relacéo .

Ao buscar as contribuicdes de Negri (2001; 2003), encontramos neste autor a
discussédo sobre o conceito de capitalismo cognitivo, que caracterizaria este modo de produgéo
do capitalismo, onde o valor vai depender sempre de uma atividade intelectual criadora. Neste
momento, o trabalhador ndo mais ird dispor de instrumentos de trabalho, mas ele proprio
passard a se constituir enquanto instrumento, determinando, assim, os diferenciais de
produtividade.

Na imaterialidade do trabalho, o conhecimento passa a ser considerado a forca
produtiva principal, ou, como afirma Negri (2003), é o que conduzira a producéo. O capital se
apropria da dimensdo da producdo de saberes do trabalhador, exigindo deste um
“investimento em si mesmo”, ou como se diz na linguagem empresarial, “motivacd0®>”, para
se comprometer com a qualidade de producéo ou da prestacdo de servigos. E neste contexto
que podemos perceber a emergéncia do conceito de competéncia onde o capital se apropria
dos saberes dos trabalhadores e atribui a eles a responsabilidade permanente de “validar” e
mobilizar sua “carteira de competéncias™ para evitar a obsolescéncia e o desemprego (Deluiz,
2001) %,

Week, em 1998, também exemplifica a condicdo das empresas de “criadoras de mundos" (Lazzarato, 2006,
p.110): “Muitas vezes, as pessoas ndo sabem o que querem até que mostremos a elas.”.

“problematizar os discursos sobre o trabalhador desmotivado é importante neste trabalho e vai ao encontro da
discussdo que pretendemos, no sentido de apontar as armadilhas que essa valorizacdo, ou valoracdo, do
trabalhador pode disparar. Portanto, concordamos com Schwartz (2007, p. 196) que: “a motivacdo ndo depende
s6 da pessoa (...) mas é também questdo do meio que ela tem para agir, onde a fazem agir”. Por isso, buscar
compreender os modos de existéncia advindos do cenério do trabalho implica, sobretudo, em escutar os
trabalhadores, ao invés de deixar que sejam falados por nés, os especialistas psi.

*'Deluiz (2001) aponta criticas pertinentes a insercéo deste modelo. Embora o conceito de competéncias venha a
ser mais explorado no segundo capitulo desta dissertagdo, acreditamos que seria importante trazer o trecho de um
de seus textos — que aborda a questdo das competéncias e seus impactos no curriculo escolar — onde € possivel
perceber os atravessamentos com 0 modo de funcionamento do capitalismo neoliberal e a sociedade de controle.
A autora aponta:"No modelo de competéncias importa ndo sé a posse dos saberes escolares ou técnico-
profissionais, mas a capacidade de mobiliz&-los para resolver problemas e enfrentar os imprevistos na situagao
de trabalho. Os componentes ndo organizados da formacdo, como as qualificacbes técitas ou sociais e a
subjetividade do trabalhador, assumem extrema relevancia. O modelo das competéncias remete, assim, as
caracteristicas individuais dos trabalhadores.O modelo das qualifica¢cdes ancorado nas negociagdo coletiva cedeu
lugar a gestdo individualizada das relagdes de trabalho. A relagdo de coletivos ( a empresa) com individuos tende
a enfraquecer as acdes coletivas no campo do trabalho e a despolitizar a a¢do politica sindical." (DELUIZ, 2001,
p.14-15).
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A esse respeito, Lazzarato, em uma entrevista realizada no Brasil em 2006, faz um
comentério critico acerca desse novo papel da gestdo e do trabalhador em tempos de trabalho
imaterial e capitalismo cognitivo:

O novo tipo de geréncia é representado pela gestdo do capital humano. Cada
trabalhador tem que ser o empreendedor dele mesmo. Uma ideologia que diz
que cada trabalhador tem que ser responsavel por ele mesmo. Se esta
desempregado o problema é dele. Ele tem que transformar os investimentos
sociais em gastos para o capital humano. Todas as relagdes sociais sdo vistas
como sendo funcionais ao aumento do capital humano do individuo. A
escola, 0 servico, a aposentadoria, a salde, ndo sdo mais servicos sociais,
mas investimentos dos individuos e, nessa ldgica, tém de ser privatizados. A
forma dze% controle passa pelo fato de o individuo tornar-se explorador dele
mesmo.~.

Assim como afirmou Lazzarato, ressaltamos a importancia de perceber que esse modo
de funcionamento do capitalismo no contemporaneo ultrapassa “os muros da empresa” e
atravessa todo o tecido social. Os principios destes novos métodos de gestdo se apresentam
também nos modos de funcionamento de hospitais, escolas, e principalmente, da vida, pois,
assim como aponta Ribeiro (2011), "o uso das palavras gestdo, management, gerir e manager
sdo tdo comuns, que chegamos ao ponto de as pessoas ndo expressarem mais suas emocoes, e
sim, gerencié-las".?

Neste sentido, a partir das novas exigéncias do capital, 0" RH" passa a ter a
preocupacao com o desenvolvimento profissional dos seus trabalhadores, como aponta Borges
(2004, p.46):

A agilidade da inovacéo e a criatividade passam a ser decisivas para a
sobrevivéncia das empresas. Assim, ap0s investir na anulacdo das
capacidades cognitivas dos trabalhadores, dificultando terrivelmente o
desenvolvimento de cada um, o capital chega em outro momento que
necessita de um trabalhador ndo apenas qualificado, mas competente,
inteligente, questionador, critico, inovador, que possa criar
alternativas que mantenham a empresa competitiva.

Em vista disso, os profissionais que "administram™ o trabalho precisam voltar suas
acOes para 0 mapeamento das "necessidades de desenvolvimento", pois 0 "treinamento™ - que
antes tinha seus métodos voltados para um modo de trabalhar fragmentado e restrito ao
prescrito — deve, agora, ter a possibilidade de agir também sobre 0s processos imateriais da

producéo.

Capitalismo cognitivo e trabalho imaterial. Entrevista com Maurizio Lazzarato. http://www.ihu.unisinos.br/noticias/2111-
capitalismo-cognitivo-e-trabalho-imaterial-entrevista-com-maurizio-lazzarato. Acesso em: 04/03/2012.

®Esse ponto pode ser exemplificado no ntimero crescente de formacdo, na modalidade curso, que "capacitam”
os trabalhadores no que se refere a "gestdo de conflitos" ou a "inteligéncia emocional™ no ambiente de trabalho.
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Portanto, “Gerir Pessoas”, e ndo mais administrar “Recursos Humanos”, configura-se
enquanto modelo que visa compreender que o capital considera a existéncia de uma dimenséo
gestionaria do trabalho e uma mobilizagdo subjetiva na atividade, onde as pessoas se
apresentam como mais do que um “recurso” manipulado pelas condi¢des externas. Borges

(2004), entretanto, questiona até que ponto essas préticas “de roupa nova” ¥’

ainda apontam
para um gerenciamento que vem “de fora”, que ndo da visibilidade as variabilidades do meio

e ao ponto de vista daquele que trabalha.

1.2. Uma pequena pausa para algumas questdes...As modulagdes nos mundos do trabalho e
os impactos na administracdo publica federal : o olhar através do esquema tripolar.

No intuito de se "adaptar” a esses processos de mudanga no contemporaneo, a
administracdo puablica busca a modernizacdo vestindo essa “roupa”, e o foco na "gestdo de
pessoas” torna-se crucial para a implementacdo de politicas que venham promover acfes que
estabelecam o funcionamento efetivo e eficaz da maquina publica. Nesse processo, o papel do
Estado enquanto administrador vem sendo discutido, e diversos debates acerca de sua relacéo
entre 0 mercado e a sociedade tém se configurado, apontando para uma acdo estatal que esteja
em maior consonancia com as demandas desses dois polos.

Entretanto, questionamo-nos de que maneira o Estado pode conciliar os interesses e
valores mercantis com os valores do bem comum como, por exemplo, prezar por uma
educacdo publica de qualidade. Como o trabalho do servidor publico se insere no debate entre
esses polos? Como dimensionar a formacao, o modo de aprender do servidor publico federal?
Ao olharmos para estas questdes sob a perspectiva ergologica, ndo podemos deixar de nos
aproximar da discussdo trazida por Schwartz (2007e) acerca do espaco tripolar e do
importante papel que o polo da gestdo da atividade toma neste processo.

O espaco tripolar emerge na Ergologia como resposta para entender o0 modo como se
faz a historia, no sentido de que ela é um processo continuo e permanente de debates de
normas e valores, um vai e vem entre 0 micro € 0 macro, ou seja, entre o individual e o
coletivo. Esse processo se faz em meio ao jogo entre o polo da atividade (onde estdo as
pessoas), 0 polo do mercado e o polo politico ou dos valores do bem comum, e, embora se

constituam de dimensdes e temporalidades diferentes, estdo sempre em tensdo, produzindo

?'Referimo-nos aqui a tese de Maria Elisa Siqueira Borges O Rh esta nu: tramas e urdiduras por uma gest&o
coletiva do trabalho ”, onde a autora faz uma analogia da “roupa nova da gestdo de pessoas ao setor de RH e a
invisibilidade desse processo aqueles que nele trabalham tanto quanto para seus usudrios, tal qual o conto do rei
nu e seus suditos.
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incessantes transformacdes nas relag0es entre as pessoas € 0S espagos em que circulam
(espacos sociais, de trabalho, etc.).

A grande contribuicdo deste esquema tripolar estd na insercdo do polo da atividade,
que integra os debates entre os polos do mercado e do politico, na medida em que sdo
consideradas as "dramaticas”, as microescolhas que as pessoas fazem no cotidiano no
processo de constituicdo da historia.

Portanto, o importante em nossa pesquisa é que, ao invés de olharmos para o Estado
apenas como um "administrador” ou um "mediador” entre o mercado e a sociedade,
consideramos que existe todo um dimensionamento no polo do mercado, que traz a discusséo
sobre a eficacia e a eficiéncia do servico puablico, a0 mesmo tempo em que ha um
dimensionamento no campo do politico que produz normas antecedentes como 0s decretos
que determinam as diretrizes para a " gestdo de pessoas”. Atravessado a isso, cabe entdo a
nos, no polo da gestédo da atividade, fazer algumas questdes - que eficacia é essa? Formar para
qué? Quais 0s contelidos necessarios e por que sdo necessarios? - no intuito de aproximar

nosso olhar para a experiéncia.?®

1.3."Gestdo de pessoas™ no setor publico no Brasil e a formacéo profissional

Os reflexos dessas transformacdes no servico publico no Brasil vm acompanhados,
de acordo com Ribeiro (2011), por um processo de desmontagem do setor produtivo estatal,
marcado pelas crescentes privatizacdes que apontam para uma "incapacidade” do Estado em
regular a economia frente a ascensao da ideologia neoliberal. Todo esse movimento, calcado
no ideario neoliberal, seguia 0s modos de funcionamento dos governos de Margareth
Thatcher, no Reino Unido, e de Ronald Reagan, nos Estados Unidos, no fim da década de 70
e comeco dos anos 80, que ansiavam por uma "nova administracdo publica” e apontavam para
a necessidade de efetivacdo de reformas administrativas que implicavam na descentralizacao
do aparelho estatal através da privatizacao e da terceirizacdo (RIBEIRO, 2011).

Esse movimento vem aliado a uma forte critica ao modelo burocratico de gestdo dos
servicos publicos, critica encabecada, principalmente, pelos tedricos anglo-saxénicos que
apontavam este modelo como impeditivo aos ideais do neoliberalismo visto que ele estaria
pautado em uma divisdo do trabalho fragmentada, normas e regulamentacdes escritas,

valorizagdo dos especialismos, comunicagdo dificil entre os niveis de hierarquia, centralizacdo

®Discussdo levantada em sala de aula na disciplina "Estudos da Subjetividade” do curso de Mestrado em
Psicologia da Universidade Federal Fluminense, ministrada pelo Prof. Helder Muniz, em 15/03/2012
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do poder. (CHANLAT, 2002; RIBEIRO, 2011). Em vista disso dissemina-se a emergéncia do
modelo gerencial que

(...) guarda uma estreita relagdo nas suas agdes e valores com a
reestruturacdo produtiva do pos-fordismo. Descreve, explica e
interpreta 0 mundo a partir das categorias da gestdo privada, lancando
mao de nocOes e principios administrativos tais como: eficécia,
produtividade, performance, competéncia, empreendedorismo,
qualidade total, cliente, produto, marketing, desempenho, exceléncia e
reengenharia (RIBEIRO, p.4,2009).

No Brasil, esse panorama comeca a se delinear na década de 90, a partir do curto
mandato do Presidente Fernando Collor de Mello (1990-1992), com a criacdo do Programa
Nacional de Desestatizacdo (PND). Aliado a esse processo, € implementado o Programa
Brasileiro de Qualidade e Produtividade (PBQP), buscando criar condi¢cbes para que a
Reforma do Estado se livrasse dos resquicios de uma politica ditatorial e iniciasse um
processo de sincronia com os paises centrais do capitalismo (MEIRELLES; FIGUEIREDO,
2009).

Porém, foi no governo do presidente Fernando Henrique Cardoso, em 1995, que se
iniciou, efetivamente, a Reforma do Estado, comandada pelo entdo ministro Bresser Pereira,
que tinha como objetivo a implantacdo de uma administracdo publica pautada no modelo
gerencial. Essa reforma seria caracterizada pela

(...) descentralizacdo administrativa, pressuposto de confianca
limitada nos gestores publicos e ndo de desconfianga total; incentivo
a criatividade e a inovacdo; orientacdo para resultados com controle
a posteriori, ao invés de controle rigido e burocratico dos processos
administrativos; orientacdo para servir ao publico considerando o
individuo em termos econdmicos, como consumidor (ou usuario) em
termos politicos, como cidaddo (RIBEIRO, 2009, p.4-5).

Segundo algumas publicacGes do governo federal sobre esses programas, os projetos
de reforma administrativa tinham como uma das principais premissas a mudanca de valores e
comportamentos e apontavam como fator critico para o sucesso dessas politicas “a vontade e
o compromisso dos servidores publicos, inclusive aqueles que ocupam cargos estratégicos nas
organizagdes” (BRASIL, 1997, p.9). Entretanto, Meirelles e Figueiredo (2009) nos chamam a
atencdo para 0 modo como esses projetos de reforma estavam sendo inseridos e veiculados na
sociedade, pois, segundo os autores, tendiam a criar uma representacdo social negativa de

tudo o que vem do Estado, desqualificando o servi¢o publico, e atingindo, principalmente a
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classe trabalhadora, onde os servidores publicos tornam-se entdo alvos imediatos e
prioritarios.

Em meio as novas determina¢cdes do modelo de “Controle de Qualidade Total”, o
trabalho ¢ atravessado pela necessidade de apropriacdo do saber e do fazer sob o dominio da
produtividade. A partir dai sdo implementados o Programa de Qualidade e Participacdo da
Administracdo Publica e o Programa da Qualidade no Servico Puablico (PQSP), que
pretendiam adequar o setor publico as exigéncias do “cidaddo e da sociedade” (MARTINS et
al., 2004, p.3).

Embora esse periodo de "redemocratizacdo" e de necessidade de uma politica de
"gestdo de pessoas" tenham destaque na administracdo publica atual, podemos perceber a
emergéncia de uma preocupacdo com 0s “recursos humanos” no Brasil a partir do final da
década de 30 com a criacdo das leis referentes a Justica do Trabalho e da Consolidacdo das
Leis Trabalhistas (CLT), no mandato do presidente Getulio Vargas. Nesta mesma época é
criado o Departamento de Administracdo do Servi¢o Publico (DASP), no intuito de constituir
a profissionalizacdo do servico publico baseando-se principalmente na estruturacdo de quadro
de cargos e de pessoal.

Mais adiante, em 1970, com a criacdo do Plano de Classificacdo e Cargos (PCC),
efetivou-se o primeiro instrumento de reorganizacdo dos quadros de pessoal da administracao
publica federal. A partir da criacdo do PCC, ate o final da década de 80, foram criados novos
planos de carreiras que, a principio, visavam a especificidade das atribuicdes das atividades
do quadro técnico de cada area. Em meio a isso, é importante apontar que, para além dessas
acOes administrativas que visavam estabelecer atribuicGes e um plano de carreiras pautado em
um regime de remuneracdes por mérito, houve a necessidade de criacdo das Escolas de
Governo para "qualificacdo™ dos servidores publicos.

Assim, a Constituicdo de 1988 determina, em seu artigo 39, § 2°, a criacdo de escolas
de governo nos trés niveis de poder federativos. Entretanto, a preocupacdo com o0
"aperfeicoamento” dos servidores publicos ja podia ser percebida a partir da década de 40,
com a cria¢do do Instituto Rio Branco em 1945, a Escola Nacional de Ciéncias Estatisticas
(ENCE), em1953, e a Escola Nacional de Saude Publica (ENSP), em 1954,

Todavia, em face das transformacbes nos mundos do trabalho e dos métodos de
gestdo, a administracdo publica, atravessada pela politica neoliberal, € demandada a modificar
seu modo de funcionamento, visto que a qualidade e adequacdo dos servicos prestados aos
usuarios passam a se tornar imprescindiveis para o bom desempenho de seus estabelecimentos
(SCHICKMAN, 2010).
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Neste sentido a implantacdo do "modelo de gestdo estratégica de pessoas”, ja tdo
consagrada na iniciativa privada, torna-se o modelo escolhido para "formar profissionais
alinhados as modernas tendéncias de gestdo existentes na atualidade” (SCHICKMAN, p12,
2010) e a Escola de Nacional de Administracdo Publica, criada em 1986, torna-se a principal
escola de governo para a disseminacéo deste modelo®.

E nesse periodo que percebemos a emergéncia dos termos “capacitacio” e
“competéncias” e como esses percursos vao se delineando quando esses projetos enfatizam a
necessidade de educar e treinar os servidores para “desenvolver a criatividade, a capacidade
de trabalho em equipe, a cooperacgéo e a participacdo” no “esforco de melhoria de qualidade
na prestagdo de servigos pelo setor publico” (BRASIL, 1997, p.17). O atual secretério
executivo do Ministério do Meio Ambiente e ex- Diretor de Formacéo da ENAP*®, Francisco
Gaetani, em um texto datado de 1997, ja apontava para a necessidade de voltar os olhares para
0s servidores e para a criacdo e implementacdo de politicas de “capacitacdo e
desenvolvimento” como um dos principais instrumentos para a Reforma do Estado.

Enguanto agente de formacao trazer este debate é importante no sentido de perceber e
estar atento aos sutis, e até, crueis efeitos, que esses processos de privatizacdo alinhados ao
uso dos programas de "Qualidade Total" podem produzir no que se refere aos processos de
formacdo no trabalho. Queremos chamar a atencéo para uma politica de desenvolvimento que
ao "valorizar talentos dos servidores"” pode, contrariamente, produzir ainda mais expropriacdo
do saber e valorizacdo do rendimento individual. Além disso, é importante caracterizarmos o
modo de funcionamento hibrido da administracdo publica. Embora o cotidiano de trabalho
dos servidores venha sendo atravessado pelos valores "inovadores” do modelo gerencial, ndo
podemos esquecer que o modelo burocratico ainda rege, em sua maior parte, a administracao
publica visto que seu funcionamento é determinado e centralizado pelo poder maximo do
governo federal (RIBEIRO, 2009).

Nossa intengdo, portanto, foi inicialmente, neste capitulo, problematizar as
transformacdes que vém ocorrendo no mundo, os reflexos nas relagdes homem-trabalho, para

entender o modo como a transposicdo desses "novos métodos de gestdo™ vem se inserindo no

2°De acordo com os referenciais educacionais da ENAP, esta, diferentemente das demais escolas, surge com
uma proposta inicial de capacitar servidores de nivel superior provenientes de todas as areas de governo. O
modelo de formacdo disseminado pela ENAP, implantado para gerenciar todos os niveis de servidores como
vem estabelecido no Decreto 5707/2006, seré visto com mais detalhes no 2° capitulo desta dissertagao.

*No momento desta pesquisa.
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setor publico, principalmente, com a emergéncia do Decreto 5707/2006, que apresentaremos a

sequir.
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CAPITULO 2. A POLITICA NACIONAL DE DESENVOLVIMENTO
DE PESSOAS (PNDP) E A ESCOLA NACIONAL DE
ADMINISTRACAO PUBLICA (ENAP) - DESENVOLVENDO (OU
DES-ENVOLVENDO) COMPETENCIAS PARA MELHORIA DA
QUALIDADE DO SERVICO PUBLICO.

O primeiro contato que tivemos com o Decreto n° 5707 de 23 de fevereiro de 2006
aconteceu devido a necessidade de conhecer a legislacdo pertinente ao processo de formacao
profissional na escola em que estamos inseridos. Sabendo que 0s cursos deveriam estar
pautados no modelo de "gestdo por competéncias”, foi preciso entender como o Decreto trazia
esse conceito e suas articulagdes com a formacao profissional para entendermos o modo como
se implantava esta politica e como podiamos nos apropriarmos dela enquanto “agentes de
desenvolvimento™.

O Decreto tem como principal objetivo “instituir a Politica e as Diretrizes para o
Desenvolvimento de Pessoal da administragdo publica federal direta, autarquica e fundacional
(...)” (BRASIL, 2006), onde, para os fins de nossa pesquisa, daremos maior importancia aos
artigos 1° e 2° , nos quais sdo explicitados o Objeto e Ambito de Aplicacdo e a definicio
daquilo que se entende por ‘capacitacdo”, “gestdo por competéncia” e “eventos de
capacitacdo”.

O Art.1° institui que a PNDP tem como principais finalidades: a melhoria da
eficiéncia, eficacia e qualidade dos servicos publicos prestados ao cidaddo; o
desenvolvimento permanente do servidor publico; a adequacdo das competéncias requeridas
dos servidores aos objetivos das instituicdes, tendo como referéncia o plano plurianual. Logo
em seguida, no Art.2°, o Decreto define, mais claramente, os conceitos de "capacitacdo”,

"gestdo por competéncia” e "eventos de capacitacdo™ (BRASIL, 2006):

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

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

1l - eventos de capacitagdo: cursos presenciais e a distancia,
aprendizagem em servico, grupos formais de estudos, intercambios,
estagios, seminarios e congressos, que contribuam para o



37

desenvolvimento do servidor e que atendam aos interesses da
administracdo publica federal direta, autarquica e fundacional.

A "capacitacdo”, portanto, é definida como a mais importante ferramenta para o
desenvolvimento das competéncias dos trabalhadores. Esses trés tdpicos sdo de extrema
importancia para nossa pesquisa por estarem diretamente ligados as questdes de formagéo. E
importante apontarmos também que, além dos objetivos apresentados nos dois primeiros
artigos, a PNDP deve ser responsavel pela "divulgacdo e gerenciamento das acGes de
"capacitacao”; assim como pela racionalizagéo e efetividade dos gastos com estas agdes.

Outro ponto importante do decreto esta no fato de que a PNDP institui como diretriz
(Art.3°) toda e qualquer acdo que incentive, apoie e assegure, ao servidor publico federal,
“iniciativas de capacitacdo”, assim como 0s 0rgdos publicos, e as escolas de governo, que
venham a promover "eventos de capacitacdo™ para seus trabalhadores®:.

No dia a dia de trabalho, percebemos que os conceitos trazidos pelo decreto tém
causado duvidas, principalmente o conceito de "competéncias” e sua aplicacdo, dado que 0s
processos de formacdo e outras acdes administrativas, como a avaliacdo de desempenho dos
servidores, devem se basear naquilo que o decreto traz de entendimento sobre este conceito.

Muitas vezes, ao discutirmos sobre a elaboracdo de cursos de "capacitacdo™,
percebemos que a definicdo de competéncias se misturava as atribuicées (ou tarefas®”) dos
trabalhadores, determinadas e descritas pelo Plano de Cargos e Carreiras dos Técnicos
Administrativos em Educagdo (PCCTAE)®. Este foi um dos primeiros estranhamentos que

tivemos acerca do decreto, que tornou-se ainda mais pertinente quando, em um Encontro

31A0 final do ano e inicio do ano seguinte, cada instituicdo deve apresentar & Coordenacdo de Recursos Humanos
(CRH) do Ministério do Planejamento, Orgamento e Gestdo (MPOG) o Plano Anual de Capacitacdo, onde
devem estar discriminadas todas as acfes de capacitagdo realizadas e projetos de realizacdo, além dos gastos
realizados e orgamento para o ano seguinte. Além disso, existe um fomento para capacitacdo, com temas
escolhidos pelo CRH, que se modificam a cada ano, para o desenvolvimento de cursos. Esses fomentos passam
por anélises do CRH, que disponibilizard ou ndo os recursos necessarios para a elaboragéo dos cursos projetados.
% importante chamarmos a atencdo para este conceito de tarefa dado o fato de, muitas vezes, o conceito de
competéncias se "mimetizar" com ele no nosso dia a dia de trabalho. Falzon (2007), no intuito de nos introduzir
aos conhecimentos e objetivos da Ergonomia, aponta que para uma boa compreensao do esquema ergondmico é
preciso estar ciente da diferenca entre tarefa e atividade, assim como da no¢éo de trabalho prescrito e trabalho
real. Contudo, iremos nos deter a uma breve explicacdo do conceito de tarefa, neste momento, no sentido de
introduzi-lo, para ampliarmos a discussdo com a questdo das competéncias mais adiante. A tarefa - conceito
ligado ao modo de funcionamento taylorista centrado na execucdo — caracterizar-se-ia a partir dos objetivos
(estado final desejado, quantidade, qualidade, etc.). Portanto, a principio, é importante saber que estamos
considerando a tarefa como aquilo que deve ser feito, objetivo imposto pela organizacdo, que no nosso caso, de
acordo com o PCCTAE, consideramos como "atribuicdo".

%3\ ei 11.091 de 12 de junho de 2005
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Regional de Desenvolvimento de Pessoas®*, que envolvia diversos érgéos da Administragdo
Publica Federal das regibes Sul e Sudeste, observou-se discordancias e entendimentos
diferentes sobre a concepg¢éo e os modos de uso da “gestdo por competéncias”.

Portanto, na busca de maiores subsidios sobre os desdobramentos do decreto,
entramos em contato com material bibliografico produzido pela Escola Nacional de
Administracdo Publica (ENAP) — principal agente de implementacdo da PNDP, que, além de
promover, elaborar e executar cursos de "capacitacdo”, é a responsavel por coordenar e
supervisionar os programas de formacdo gerencial de pessoal civil executados pelas demais
escolas de governo.

A leitura desse material foi crucial para compreendermos o0 modo como 0 governo
federal entende, e pretende implantar, 0 modelo da competéncia para, a partir dai, tracarmos
0s caminhos a percorrer na emergéncia dessas politicas e suas implicacdes nos processos de
formac&o e desenvolvimento para o trabalho no servigo publico federal.

A partir da leitura dos referenciais educacionais da ENAP (ENAP, 2010), podemos
perceber como se constitui 0 campo de emergéncia da necessidade de “capacitacdo” de
gestores publicos. A ENAP toma como referéncia para seu modelo de educacdo, ensino e
aprendizagem o Relatorio Jacques Delors - ou Relatorio para a UNESCO da Comissao
Internacional sobre Educacdo para o seculo XXI — idealizado no ano de 1996 pelo
economista francés Jacques Delors.

Este documento segue a linha das reformas educativas de ambito internacional
promovidas pelas grandes organizacdes financeiras, como o Fundo Monetario Internacional
(FMI) e 0 Banco Mundial e visavam estabelecer orientacdes para a educacao escolar por meio
de documentos oficiais que reconfigurassem os curriculos das escolas, principalmente nos
paises em desenvolvimento. Aqui, no Brasil, esse documento foi apresentado em 1998, pelo
entdo Ministro da Educacéo e da Cultura Paulo Renato Costa e Souza. O principal lema dessa
reforma consiste em "aprender a aprender” e na disseminagcdo de uma cultura de "educacéo
para toda a vida".

E importante ter atencdo de que essas reformas tomam como base a légica do
mercado, sendo necessario, portanto, modificar modelos tradicionais de formacdo para o
ajuste as suas novas demandas, utilizando, para isso, modelos formativos mais modernos e

flexiveis. A "formacdo por competéncia™ é um desses modelos que se ddo articulados com as

¥Realizado no Instituto de Filosofia e Ciéncias Sociais na UFRJ nos dias 28 e 29 de abril de 2011 organizado
pela Coordenadoria de Recursos Humanos (CRH) do Ministério do Planejamento, Orgamento e Gestdo (MPOG)
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exigéncias empresariais e Com 0s organismos internacionais que acreditam em uma formacao

mais pratica e instrumental.
2.1.0 Modelo das competéncias e a gestdo do trabalho na Administracdo Publica Federal

Inicialmente, percebemos que existe uma concordancia, em nivel de governo federal,
de que o0 modelo de "gestdo de pessoas por competéncia™ €, em si, um provocador de debates.
A multiplicidade de correntes tedricas acerca do que seja "competéncia” pode, a nosso ver, no
ambito de sua utilizacdo, trazer certas incoeréncias no seu entendimento, mas, ao
problematizarmos a producdo e a emergéncia desses saberes, essa multiplicidade também
pode ser um disparador para abertura de possiveis para as analises das situacoes de trabalho.

Antes de partirmos para a discussdo deste conceito, € importante saber que a Politica
Nacional de Desenvolvimento de Pessoas tem como principal foco de agdo o servidor pablico
federal, visto que a administracdo publica, como vimos no primeiro capitulo desta dissertagéo,
seguindo um historico de legislacGes referentes aos planos de cargos e carreiras desta
categoria, ja buscava estabelecer progressdes funcionais e regulamentar as gratificacdes,
concedendo-as através de avaliacdo de desempenho *°.

Uma das primeiras publicacbes da ENAP sobre este tema, intitulada Gestdo por
competéncias nas organizagdes do governo, data de 2005 e nos auxilia acerca desta questdo
ao nos fornecer pistas sobre a reformulacdo dos processos de gestdo na administracdo publica,
pois, a partir da decada de 90, emergia a necessidade de modificar os planos de progressdo do
funcionalismo publico federal para um referencial de “remuneracdo por competéncias”
(PIRES et al., 2005, p. 32) no intuito de motivar os trabalhadores, dado que os planos de
carreira da época concediam a progressao funcional e salarial, valorizando essencialmente o
tempo de servico. Um plano de cargos com base em remuneracdo por competéncias, segundo
esta publicacdo, possibilitaria, ao alinha-lo as estratégias da instituicdo, tornar os cargos
“orientados a resultados e capazes de incentivar préaticas participativas e o desenvolvimento

continuo das pessoas.”

®Decreto n° 84.669/1980 e Decreto n° 4.247/2002, respectivamente. Embora no Decreto 5707/2006 a utilizac&o
da avaliacdo desempenho por competéncia seja um dos objetivos da PNDP, este ndo serd o foco de nosso
trabalho. Entretanto acreditamos ser pertinente tal discussdo visto que concordamos com Schwartz (1998), que a
avaliacdo de competéncias seja um problema real e que é preciso ser debatida. Além disso, a avaliagdo da
eficécia e da eficiéncia de um servico, deve considerar, segundo Muniz e Francga (2011), as sinergias que estao
presentes e que se articulam na producdo desta eficacia, o que representa a dificuldade de considerar apenas
indicadores quantitativos nos processos de avaliacdo das situacfes de trabalho.
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Ao estabelecerem o critério "desempenho” nos processos de gestdo, os autores
acreditam que as “relacdes de cargos de confianca”, tdo comuns no servi¢o publico, abram
espago para relacdes mais maduras de “cargos de competéncia”. Embora concordemos que as
relacdes profissionais no servigo publico devam ser debatidas, a relacdo entre remuneracao e
competéncia € um dos nossos questionamentos acerca dos modos de implementacdo deste
modelo, principalmente quando se estabelece uma progressdo funcional por capacitagéo.
Queremos deixar claro que ndo pretendemos questionar, aqui, 0 reconhecimento ao
trabalhador, mas sim, o modo como tem sido concedida essa progressdo. Alem disso,
pressupomos que a escolha dos contetidos dessa formacédo estariam pautados apenas no ponto
de vista da organizacdo, ou no nosso caso especifico, pautados pelo ponto de vista de uma
"organizacdo publica™ que presta o servico ao publico. Neste sentido, queremos chamar a
atencdo de que, para pensar a formacdo e o desenvolvimento das pessoas no trabalho, é
preciso que leve em conta, também, o ponto de vista da atividade.

Com a emergéncia do Decreto 5707/2006, Carvalho et al. (2009) defendem o modelo
da competéncia como uma ferramenta para melhoria da gestdo e os "cursos de capacitacdo
para desenvolver competéncias” passam a ser caracterizados, segundo 0s autores, como “um
grande recurso de apoio ao enfrentamento dos problemas da organizacdo™ (2009, p.13).

Seguindo esta tendéncia, o0 governo federal aponta, no Relatorio Final da Conferéncia
de Recursos Humanos da Administracdo Publica Federal, que a utilizacdo desse modelo viria
atender aos “novos conceitos de desenvolvimento no trabalho e de valorizacdo do individuo
na estratégia organizacional” (BRASIL, 2009, p.54), visto que, com esta ferramenta, seria
possivel planejar, monitorar e avaliar acdes de capacitacdo a partir dos conhecimentos das
habilidades e das atitudes necessarias ao desempenho das funcbes dos servidores. De acordo
com este documento, esta abordagem se configuraria na base de sustentacdo para o
desenvolvimento de estratégias organizacionais, que aliadas ao discurso de “flexibilizacdo dos
postos de trabalho e envolvimento e responsabilizacdo permanente do individuo em seu
desenvolvimento”, busca a “definicdo de perfis e o estabelecimento de padrdes de
desempenho e desenvolvimento dos individuos” e, consequentemente, da organizagdo
(BRASIL, 2009).

Portanto, em vista das "novas mudancas tecnoldgicas e organizacionais”, o setor
publico se vé na urgéncia da construcdo de novas ferramentas e novos métodos de trabalho,
exigindo do trabalhador novas demandas de qualificagdo e desempenho (BASTOS, 20009,
apud CARVALHO et al., 2009). Consequentemente, emerge a necessidade de construcdo de

um novo perfil de trabalhador no setor publico, que desenvolva, constantemente, novas
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habilidades e supere 0 senso comum de que o trabalho do servidor publico vai ao contréario do
que tais mudancas requerem (CARVALHO et al., 2009). Essa afirmacdo merece nossa
atencdo, pois € preciso ter um olhar critico para o posicionamento desta politica frente ao
servidor publico federal, principalmente aqueles que atuam nas ditas "atividades meio™ ou
“funces delegaveis"*.

Primeiramente porque o contexto do servidor publico é diferente do contexto de do
trabalhador de uma empresa privada, onde, por exemplo, a estabilidade do trabalhador publico
é uma das caracteristicas mais marcantes dessa atividade *’. Ribeiro (2011) defende esta e
outras questdes > que fazem o cotidiano do servidor puablico diferente e que é preciso um
olhar mais atento ao modo como esses trabalhadores se apropriam deste contexto (como, e por
qué, eles ingressam no servico publico; qual o sentido do trabalho para essas pessoas; etc.) e
pensar quais as condi¢es que o setor publico dispde para seus trabalhadores desenvolverem
suas competéncias.

Ao colocé-los como principais agentes na prestacdo de servicos publicos de qualidade
e na utilizacdo de um discurso de “valorizacdo dos talentos do servidor”, podemos correr o
risco de individualizar as problematicas acerca do funcionamento da Administracdo Publica.
As contribuicdes de Franca (apud FONSECA et al., 2010) nos auxiliam neste debate, visto
que, preocupada com a lacuna teorica sobre a representacdo social do servidor pablico e sua
imagem desqualificada, argumenta que a auséncia de estudos aprofundados teorica e
metodologicamente acaba por legitimar o discurso desqualificante sobre o servidor publico, e

ressalta:

Ainda que esses esteredtipos possam corresponder em graus e formas
variadas ao funcionamento dos aparelhos do Estado e seus
empregados — 0s burocratas — 0 que vale aqui € ressaltar que eles tém

*De acordo com o direito publico, os termos técnicos seriam "fungdes delegaveis" e “funcbes indelegaveis”,
onde as func¢des delegéveis seriam aquelas passiveis de terceirizacdo. O caso das Institui¢des Federais de Ensino
explicita bem essa questdo: a "atividade fim" abrange a prestacdo de servi¢o aos estudantes, onde atuariam,
principalmente, os professores, 0s técnicos em assuntos educacionais, os assistentes de alunos. A "atividade
meio" seria toda a atividade que da suporte para que a “atividade fim” seja realizada (assistentes administrativos
e técnicos de nivel superior que atuam nas esferas administrativas como o “RH”). Os assistentes de alunos
estariam no “entre”, visto que eles atuam tanto na area pedagodgica, quanto na técnica. Na escola em que
atuamos, € possivel perceber o quanto estas atividades funcionam de forma fragmentada e o quanto existe uma
desvalorizacdo em relacdo aos assistentes em administracéo e assistentes de alunos.

¥"Mais uma vez, chamamos atencéo para o cuidado que devemos ter nesta discussio, pois pressupomos que esse
discurso importado do mundo privado vem com forca no sentido de uma critica a conquista da estabilidade do
trabalhador publico.Vide o crescimento de concursos publicos onde os contratos deixam de ser regidos pelo
Regime Juridico Unico (lei 8112/90) e passam a ser regidos pela CLT.

%Além da estabilidade x instabilidade, a autora apresenta algumas outras questdes que diferenciam o contexto do
servigo publico do contexto da empresa privada: a atuacdo em uma rotina burocratica x flexibilidade e a presenca
de uma carreira linear x vinculos empregaticios frageis (RIBEIRO, 2011, p.65).
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dificultado em muito a possibilidade de uma aproximacdo nao
preconceituosa desta categoria. (FONSECA et al., 2010, p.251)

Esta observacdo vai ao encontro de nosso trabalho, pois nos preocupa o papel que as
acOes de formacdo, enquanto "capacitacdo” ou "treinamento”, podem vir a representar neste
processo, visto que a possibilidade de se criar espagos para falar sobre o trabalho pode se
configurar em espagos de corre¢des de desvios de comportamento.

2.2. O conceito de competéncias: dos limites do desempenho as possibilidades do

acontecimento

Como haviamos dito anteriormente, o conceito de competéncias contempla uma
multiplicidade de correntes tedricas. Entretanto, antes de caracterizarmos aquilo que o decreto
5707/2006 aponta como "competéncia”, assim como a discussdo que a ENAP faz sobre o
modelo, gostariamos, primeiramente, de fazer um breve historico da emergéncia deste
conceito nos mundos do trabalho.

Trazer essa discussdo sera importante para podermos perceber os pontos de poténcia e
de constrangimento das correntes teoricas existentes e sobre as possibilidades de articulacao
com a Ergologia e as Clinicas do Trabalho®, visto que pretendemos refletir sobre processos
de formacéo para o desenvolvimento de competéncias para o trabalho que levem em conta o
ponto de vista da atividade.

A partir de uma discussdo sobre os sentidos do trabalho e a relacdo com a formacao
profissional, Bardanachvili (2011) aponta que o conceito de competéncias ja data da ldade
Média e que seu uso se dava, enguanto termo juridico referindo-se a faculdade de apreciar e
julgar questbes. A associacdo do conceito com o trabalho se da em meio a crise
taylorista/fordista, que ja& discutimos no primeiro capitulo, articulada ao processo de
qualificacdo do individuo referente ao posto de trabalho, classificando e categorizando 0s
trabalhadores frente ao nivel de responsabilidade e autonomia que a fungdo exigia, assim

como o desempenho empregado para exercé-la.

¥Quando utilizamos a expressdo Clinicas do Trabalho, falamos da clinica enquanto uma acdo onde o sujeito
dobra-se sobre si mesmo. Neste sentido, uma clinica do trabalho visa a a¢do sobre um campo profissional e
busca desenvolver o "poder de agir" (CLOT, 2007;2010) dos trabalhadores sobre eles mesmos e sobre este
campo profissional, operando desvios e construcdo de outros modos de trabalhar.
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A partir da década de 90, este conceito se atualiza e passa a atravessar inclusive as
praticas pedagégicas®, tornando-se a base para o "gerenciamento de pessoas" frente a uma
conjuntura de acumulacdo do capital flexivel e competitiva. Neste sentido, o modelo de
competéncias abrange as nocbes de “(...)flexibilidade, transferibilidade, polivaléncia e
empregabilidade" (DELUIZ, 2001,p.14), tornando o "“capital humano™ constantemente
mobilizado frente a concorréncia de uma economia internacionalizada.

Portanto, seguindo a linha dessas "novas" préaticas de gestdo, a administracdo publica
federal, através do decreto 5707/2006, define, de acordo com o Art. 2°, que a gestdo por
competéncias “é a gestdo da capacitacdo orientada para o desenvolvimento do conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes necessarias ao desempenho das fun¢des dos servidores,
visando ao alcance dos objetivos da instituicdo”. Seguindo esta defini¢do, portanto, o conceito
de competéncias é o conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes (CHA) voltadas para o
desempenho das fungdes.

Essa concepcédo, apropriada desta forma, assim como se apresenta no decreto, seguiria,
a principio, a corrente norte-americana de matriz condutivista/behaviorista, que tem como
principais autores citados McClelland e Boyatzis (FLEURY E FLEURY, 2001; BRANDAO
et al., 2006), que, pautados na perspectiva do “desempenho superior”, definem as
competéncias como um “estoque de qualificacdes” relacionadas a inteligéncia e personalidade
e passiveis de avaliacdo. Esse conceito corresponde ao que a Organizacdo Cientifica do
Trabalho, de Taylor, apontava como a qualificacdo de um individuo capaz de realizar
determinada tarefa.

Ao nos aprofundarmos na producédo textual da ENAP, outros autores emergem nesta
discussdo, os quais sdo apresentados com a justificativa de que as relagdes de trabalho se
complexificam e, por isso, € preciso considerar outros aspectos da competéncia (PIRES et al.,
2005)*'. A corrente europeia aponta neste debate aquilo que se refere aos contextos sociais do
conceito de competéncia, que vao para aléem do debate da qualificacdo e da performance, e

tem como principais autores Philippe Zarifian e Guy Le Boterf .

“Embora o Decreto 5707/2006 torne-se um referencial para a gestdo de pessoas na Administracdo Publica
Federal, a palavra competéncia aparece pela primeira vez na legislacéo brasileira no Decreto 2.208 de 17 de abril
de 1997 que regulamenta o paragrafo 2° do artigo 36, e nos artigos 39 a 42 da Lei de Diretrizes e Bases da
Educacdo. Esses artigos se referem as diretrizes para a educagdo profissional e ao desenvolvimento de
competéncias necessarias em nivel basico, técnico e tecnolégico. De acordo com Deluiz (2001) as politicas
educacionais, assim como todas as politicas sociais, ganham um novo sentido neste contexto neoliberal, visto
que agora elas devem estar orientadas para dar continuidade ao processo de "desenvolvimento humano",
adequando os conhecimentos e habilidades adquiridas no processo educacional as necessidades do mercado.
“Nos cadernos da ENAP, existem inlmeras citacdes, ou fragmentos de conceituacdes, para definir
competéncias. Entretanto perceberemos a predominéncia da utilizagdo da relacdo entre Conhecimentos,
Habilidades e Atitudes (CHA) — como explicitado no decreto.
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Partindo de uma leitura dos textos dos autores supracitados, percebemos que seus
esclarecimentos acerca da questdo das competéncias (assim como a leitura que fazemos de
Yves Schwartz e que traremos para a discussdo mais adiante) iam ao encontro com a vertente
dos objetivos desta pesquisa, e, conhecendo o debate conceitual trazido pela ENAP,
provocaram ainda mais estranhamentos em nos, agentes de formacdo dos trabalhadores da
escola, acerca da utilizacdo do conceito de competéncia trazido pelo decreto e disseminados
pelas Escolas de Governo.

Ao afirmarem a utilizacdo de tedricos que passam a relacionar as competéncias como a
sinergia entre conhecimentos, habilidades e atitudes, ligadas ao desempenho articulado com
as estratégias e objetivos da organizacdo (PIRES et al., 2005), perguntamo-nos se ndo haveria
ai um conflito de debates — principalmente na articulagio com os conceitos que Zarifian
(2001; 2003) nos apresenta — 0 que tem tornado dificil enxergar um diferencial do modelo de
competéncia em relacdo ao modelo do posto de trabalho™.

Esse questionamento se afirma ainda mais quando Zarifian (2003), por exemplo,
aponta que a emergéncia do modelo se encontra diante de um paradoxo, pois, embora ele
possa, a longo prazo, representar transformacfes profundas, suas bases préaticas ainda séo
frageis, dado que alguns sistemas de gestdo tém se caracterizado apenas como formas
modernizadas do modelo do posto de trabalho.

Acerca dessa questdo, Deluiz (2001) complementa que, embora a nocdo de
competéncia venha ancorada em uma concepcao de mobilizacdo de saberes frente a situac6es
de trabalho complexas, operacionalmente este modelo vém se fundando em uma perspectiva
funcionalista, traduzindo as competéncias em um esquema de perfis, onde o detalnamento e a
especificacdo de subfungdes que se desdobram em novas subfuncdes podem levar ao risco de,
ao final do processo de investigacdo dos processos de trabalho, reduzir as competéncias a um
elenco de tarefas a serem realizadas.

Embora o foco de nossa dissertacdo ndo seja a "gestdo por competéncias”, a discussao
deste conceito serve como pano de fundo para nossa pesquisa. Neste sentido, faremos uma
breve explanacdo sobre o modo como Philippe Zarifian e Le Boterf trazem o debate sobre as
competéncias, para em seguida apresentarmos Seus possiveis atravessamentos com a

perspectiva ergoldgica de Yves Schwartz e as Clinicas do Trabalho.Mais a frente, entdo,

“’Em uma das mais recentes publicacdes da ENAP, Carvalho et al (2009), afirma que as acdes do trabalhador,
sdo atravessadas por um conjunto de competéncias aplicadas a execug¢do da tarefa, o que caracterizaria, no nosso
entender, uma simples adaptacdo das competéncias em consonancia com as exigéncias do cargo, ou posto de
trabalho.
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aprofundar-nos-emos na discussdo acerca de uma formacdo para o (des)envolvimento de

competéncias que levem em conta o ponto de vista da atividade.

2.3. A questao das competéncias em Zarifian, Le Boterf, Schwartz (Ergologia) e nas Clinicas
do Trabalho.

Como dito anteriormente, as publicacbes da ENAP (PIRES et. al. 2005; CARVALHO
et. al.2009), ao citarem Zarifian, trazem a definicdo de competéncia como "tomar iniciativa e
assumir responsabilidades” frente a situacdes laborais complexas, e a capacidade do
trabalhador de lidar com os eventos, ou situacfes de trabalho inéditas. Contudo, acreditamos
ser necessario trazer o modo como este autor expde esses e outros conceitos acerca da
definicdo de competéncias no sentido de ndo apenas reproduzir fragmentos prontos, mas
conhecer os desdobramentos e as implicacdes de cada um.

Um dos principais pontos que Zarifian nos apresenta ¢ a diferenciagdo entre os termos

“geréncia pela competéncia” e "gerenciar as competéncias"*®

. Apresentar essa diferenciagéo é
importante, pois o autor afirma que, embora esses dois pontos de vista coexistam, em hipotese
alguma eles podem se confundir, assim como as distintas definicdes de competéncias entre
eles.

De acordo com o autor, "geréncia pela competéncia™ remete ao gerenciamento das
estratégias de acdo organizacionais que permitem pdr em pratica o desenvolvimento das
competéncias, com objetivo de prestar um servico ou obter uma performance desejada
(politica ou modelo da competéncia). Neste aspecto, Zarifian aponta que a "competéncia™**
(no singular) para a organizacdo se define como o resultado de uma acdo que se pde em
pratica na forma de uma tomada de iniciativa, de uma responsabilidade do individuo em uma
dada situacdo de trabalho.

Ja a "gerenciar as competéncias”, trata da geréncia do desenvolvimento e da
mobilizacdo das "competéncias” (no plural) do trabalhador e do coletivo de trabalhadores,
tendo, ndo s6 a preocupacdo de desenvolver e fornecer a competéncia (no singular) necessaria

a politica de gestdo da organizacdo, mas a preocupacdo de contemplar as aspiracfes

0 texto Manager par la competence, manager les competences. de Philippe Zarifian, encontra-se disponivel

no link: http://philippe.zarifian.pagesperso-orange.fr/page63.htm. Acesso em: 30/04/2012. Traducio
livre da autora.

“A diferenca apontada por Zarifian entre a competéncia (singular) — determinada e requerida pela organizacio -
e as competéncias (plural) - o estoque de saberes praticos desenvolvidos a partir do enfrentamento de situagdes
de trabalhos inéditas — é importante, pois ainda que a organizacao exija uma determinada competéncia frente a
uma estratégia de acdo especifica, é necessario que o trabalhador, para manifesta-la, recorra, a todo o tempo, ao
seu estoque de competéncias, mobilizando-as no sentido de atender as necessidades da organizacao.
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individuais dos trabalhadores, suas perspectivas, seu engajamento e seu papel social dentro da
organizagdo, assim como o sentido que d&o ao seu trabalho.

Todo esse processo envolveria a combinacdo de trés importantes elementos:
"autonomia”, "iniciativa” e "responsabilidade”(ZARIFIAN, 2003), de modo que a interacao
entre eles frente a situacdes de trabalho complexas e inéditas estabeleca as condi¢des para que
haja a mobilizacéo e o desenvolvimento de competéncias tanto do individuo, quanto coletivas.

Para Zarifian, a autonomia condiciona e solicita a mobilizacdo das competéncias, dado
que estas se manifestam, justamente, nos espacos de indeterminacao, ou seja, espacos onde o
trabalhador deve agir por si mesmo em situagdes onde o prescrito ndo da conta. Ao agir, 0
trabalhador toma iniciativa, que ndo se trata de uma acdo qualquer, impensada, mas que
envolve uma série de reflexdes acerca de sua atividade, sobre seu engajamento® em relacio
as regras da organizacéo e de seu oficio (também é um agir coletivo) e seus possiveis efeitos
(ZARIFIAN, 2003).

Finalmente, essa mobilizacdo envolve um "assumir responsabilidade™ que ndo se
remete a uma moral, mas a uma ética profissional. "Assumir responsabilidade™ é "responder
por", no sentido de assumir a tomada de iniciativa em uma situacdo determinada e inédita, e
que é atravessada pela construcdo de conhecimentos, ou de um patriménio (a partir do
desenvolvimento no, e através, de um coletivo) acerca de sua atividade profissional.

A reflexd@o coletiva sobre o trabalho € um dos aspectos cruciais que queremos defender
para pensar a formacdo e o (des)envolvimento de competéncias, aliado a construcdo de
espacos onde a dimensdo do acontecimento como criacdo de possiveis seja considerada. Neste
sentido, a nocdo de evento que Zarifian (2003) apresenta é extremamente importante, pois
aquilo que é inédito e imprevisivel nas situacdes de trabalho é componente imprescindivel
para o desenvolvimento e a formagéao no trabalho.

Assim como Zarifian, a partir da leitura de alguns textos de Le Boterf, pudemos
perceber, também, uma aproximacdo com nossa pesquisa. Le Boterf ndo considera a
"competéncia” como uma simples soma de recursos e saberes estanques, mas como um
processo de "combinatérias” entre os diversos saberes que se modificam de acordo com o

modo que sdo "combinados"e mobilizados em uma determinada situacdo de trabalho (LE

A discussdo sobre o engajamento é de extrema importancia para a questdo das competéncias e envolve toda a
mobilizacdo do trabalhador acerca de sua atividade. O trabalhador, ao apropriar-se de sua atividade, assim como
a do seu coletivo, envolve-se em um debate de normas, e para isso é necessario que ele também se distancie do
seu engajamento em func¢do do seu papel social dentro do funcionamento da organizacgdo. Portanto, para que o
trabalhador passe pelo processo de desenvolvimento das competéncias, é necessario levar em conta questdes
como: envolver-se sim, mas até que ponto? Como, e de que forma, minhas a¢des contribuem para determinada
situagdo? (ZARIFIAN, 2003).
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BOTERF, 2008. Tradugdo livre.). Segundo o autor, de nada adianta o trabalhador obter os
conhecimentos e as técnicas (saberes; saber-fazer; saber-ser) se ele ndo souber mobilizar seus
conhecimentos em uma situacdo de trabalho inédita e oportuna. (PERRENOUD, 1999, LE
BOTERF, 1998-2. Traducdo livre.). O processo da gestdo das competéncia seria, entéo,
composto por trés fatores : 0 saber agir, que supde esses saberes combinados e mobilizados; o
querer agir, que trata da "(...) motivacdo e ao engajamento pessoal do individuo (...)" (LE
BOTERF, 1998-2, p150. Traducdo livre.); e o poder agir, que se refere a existéncia de
condicBes organizacionais, sociais que possibilitem o desenvolvimento das competéncias “.
Além disso, Le Boterf traz o conceito de "competéncias coletivas"”, que ndo se trata da soma
das competéncias individuais — embora, segundo o autor, estas componham o seio das
competéncias de uma equipe ou de uma rede — mas, sim, da sinergia entre elas.

A partir dessa discussdo, acreditamos ser possivel tracarmos um paralelo com Yves
Schwartz (1998), o fundador da Ergologia, que nos ajuda a problematizar essas questdes
apontando que, nos ultimos anos, 0s gerentes foram substituindo o termo “qualificagdo” por
“competéncias” para pensar o problema dos ajustes das pessoas as tarefas ou aos objetivos,
bem como buscar procedimentos de avaliagdo, ou modelos de avaliagdo dessas competéncias.

Ao pensar o trabalho, ou as situacdes de trabalho do ponto de vista da atividade, a
Ergologia também considera as dimensdes do mutavel e do instdvel como aspectos
importantes no processo de desenvolvimento. Entretanto, acredita que a nocdo de
competéncias como algo que possa ser julgado e avaliado, assim como criar uma definicao
para a mesma, possa Vir a empobrecer aquilo que a atividade de trabalho tem de
transformadora (SCHWARTZ, 2007d).

Para Schwartz (1998; 2007d), a determinacdo das competéncias para o trabalho se
apresenta em meio a um paradoxo pois, a0 mesmo tempo gque é um exercicio necessario
pensar sobre o que se é requerido/ desenvolvido no trabalho e compreender o que uma pessoa
faz, essa questdo se coloca como "insollvel”, dado que a atividade ndo permite, segundo ele,
nenhum julgamento unilateral sobre ela.

Segundo o autor, 0 "agir em competéncia” se da na medida em que as técnicas — que
ndo sdo somente uma aplicacdo cientifica, mas envolvem também uma reinvencao local — séo
desenvolvidas (SCHWARTZ, 2007c). Com o desenvolvimento de novas técnicas, cada vez
mais torna-se necessario gerir o trabalho, tornando as competéncias cada vez mais dificeis de

serem circunscritas. Entretanto, embora um agir competente perante as situagdes de trabalho

“*No original em francés essas expressées aparecem como: savoir agir; vouloir agir; pouvoir agir. (LE BOTERF,
1998-2, p.150).
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envolva uma certa antecipagdo, um dominio relativo sobre a técnica (que pode ser toda e
qualquer combinacéo de técnicas, regras, procedimentos...), ele envolve, também, a geréncia
do encontro entre a aplicagdo das normas e 0 meio, renormatizando-a e reinventando-a. Em
vista da complexidade deste processo que Schwartz aponta para problematica de determinar,
circunscrever ou aplicar escalas de competéncias.

Neste sentido, Gomes et. al. (2011) nos apresentam uma interessante discussao a
respeito desta questdo e apontam que a emergente necessidade de se mapear e detectar
competéncias numa situacdo de trabalho, mesmo que se considere certa atividade, também &
atravessada pelo imprevisivel, pois a atividade, e, consequentemente, as competéncias, seriam
"sempre” microrrecriadoras, "um ‘encontro de encontros’, de singularidades, de variabilidades
a gerir* (GOMES et al., 2011, p.140).

Esse debate vem atravessando o contexto do servico publico federal, dado que o
mapeamento de competéncias tem sido apresentado como um dos principais objetivos da
PNDP, visto que este "mapa” serviria como base para a confec¢do dos conteudos de cursos de
"capacitacdo”. Entretanto, no Encontro Regional de Desenvolvimento de Pessoas (ja citado
anteriormente), foi possivel perceber a dificuldade das organizacGes publicas em fazer este
tipo de levantamento e de tentar definir e delimitar as competéncias num quadro de
comportamentos observaveis e “encaixa-las" nas categorias de "conhecimentos”,
"habilidades" e "atitudes"” utilizando verbos impessoais para descrevé-las.

Acerca desta questdo, Schwartz (1998), ao afirmar que o desenvolvimento das técnicas
possibilitam, justamente, uma abertura positiva sobre a gestdo das situacdes de trabalho, o
autor observa justamente o contrario e nos chama atencao sobre o risco que se corre ao tentar

delimitar o agir em competéncia:

Perante a diversificacdo das situacGes de atividade e da dilatacdo dos
registros  envolvidos, vemos proliferar ressegmentacbes e
circunscricbes de aptiddes, uma grande quantidade de itens na forma
de 'capacidades para’ que supostamente [grifo meu] descrevem
caracteristicas do titular emprego. Exigem-se verbos curtos,
impessoais, enquadrando, durante uma eternidade muito provisoria,
quem faz o qué do emprego considerado. A dificuldade em verbalizar
a atividade de trabalho, problema essencial, € amplamente ignorada ou
subestimada (SCHWARTZ,p 107,1998).

Portanto, chamamos a atencdo de que, para realizar uma acdo de formacéo é preciso
estar atento a esta dificuldade de articular e homogeneizar as dimensdes da experiéncia

humana, no sentido de avalia-las, pois como afirma Schwartz (2007d; 2010), é preciso
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considerar o agir em competéncia como um composto formado por ingredientes que se
atravessam e sdo indissociaveis. Pretendemos expor esses ingredientes de forma breve para ja
que ter este entendimento sobre o agir competente sera importante para as discussées sobre
formacdo e desenvolvimento que traremos no terceiro capitulo. Assim como Cunha (2005),
concordamos que estes ingredientes, ao interagirem dinamicamente no instante em que as
competéncias sdo requisitadas, apontam para modos de formagdo multiplos que tém como
pano de fundo a experiéncia no enfrentamento dos desafios nas situagdes de trabalho.

Assim, o primeiro ingrediente refere-se a essa relativa antecipacdo da atividade. Trata-
se do "relativo dominio dos protocolos numa situacdo de trabalho" (SCHWARTZ, 2007d,
p.209), que pode ser representado pelas técnicas, normas antecedentes, o saber conceitual e
experimental (do métier), o cientifico propriamente dito. Entretanto, é sabido que o0s
procedimentos técnicos, 0s conceitos e 0s saberes modulam e sdo ressignificados, modificam-
se, na medida em que sdo aprendidos (e apreendidos) e atravessados pelo real da atividade.
Esse primeiro ingrediente estaria muito ligado, por exemplo, a formacdo inicial tradicional e a
escolar.

O segundo ingrediente, portanto, envolve, a experiéncia e o “encontro de encontros”
(SCHWARTZ, 2007d, p.210) caracterizado pela dimenséo singular e historica da atividade de
trabalho. O trabalhador se apropria dos protocolos (ingrediente 1), e no encontro com tudo
que envolve o ambiente real de trabalho (ambiente técnico, humano, relagdes de poder), ele
(re)cria o seu fazer, incorporando e constituindo, ao mesmo tempo, um historico de sua
atividade. Ele envolve toda a sabedoria do corpo, este atravessado pelo biologico, sensorial,
psiquico, historico e cultural da atividade — um "corpo-si — que ndo se subjuga as formas
tradicionais de formacdo, nem a uma mesma temporalidade. (SCHWARTZ, 1998).
Considerando que este ingrediente ndo se incorpora no instante, 0 "armazenamento na forma
de patrimbnio™ acaba por ser prejudicado pelos trabalhos terceirizados e praticas precarias de
emprego. Acreditamos, portanto, que o servigco publico federal, estatutario, pode desenvolver
as condicBes necessarias para a apropriacdo deste ingrediente, agregando em suas acGes de
formacdo ndo so6 a transmissdo de contedos, mas também uma "contra-formacdo" colocando
formadores e formandos em dialogo.

Neste sentido, articular e estabelecer uma dialética entre os dois primeiros
ingredientes, caracteriza-se como 0 terceiro ingrediente do agir em competéncia. E a
capacidade de perceber e articular, em cada caso, aquilo que, na situacdo de trabalho, é da
dimenséo protocolar e aquilo que é da dimensdo singular da atividade. E, segundo Durrive

(2007, p.213), “o dominio da decisdo pertinente no momento certo”. Esse ingrediente é
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importante para nos, pois ele seria particularmente requerido no setor de servicos, "nas
relacbes face a face entre 'usuério-cliente’ e um agente representando um organismo"
(SCHWARTZ, 1998, p.129).

Ndo é a toa que um paralelo com Zarifian e sua nogdo de "evento" ou, como
prefereimos, acontecimento®’, a partir do entendimento deste ingrediente, é tragado, visto que
0 proprio Schwartz concorda com o sociélogo na medida em que este aponta para a dimensao
do acontecimento como espaco potencial para o desenvolvimento do agir competente
(SCHWARTZ, 1998). Né&o pretendemos aqui equiparar, ou simplesmente comparar 0s
conceitos, mas ndo podemos deixar de perceber que entre Schwartz e Zarifian existe uma
trilha em comum. Ao tracar um historico sobre o modelo da competéncia a partir da década de
70, Zarifian (2003) aponta como principal desafio deste modelo a "reapropriacdo da atividade
pelo sujeito que age” (ZARIFIAN, 2003, p.77), em contraponto ao modelo do posto de
trabalho onde o individuo encontra-se apartado da sua atividade e submetido as tarefas
atribuidas ao posto de trabalho.*®

A discussao sobre este ingrediente nos leva ao seguinte. O quarto ingrediente estaria
relacionado ao vinculo entre o agir em competéncia e os valores envolvidos na atividade.
Esses valores representariam a "(...) implicacdo necessaria no trabalho, que nunca é algo
determinado apenas pela imposicdo normativa das regras e dos objetivos dos gestores do
trabalho” (CUNHA, 2005, p.14), mas esta relacionado ao sentido que o trabalhador atribui ao
seu proprio trabalho e naquilo que ele mobiliza em si, por si e pelos outros, para cumprir
determinada tarefa. E um debate que, segundo Durrive (2011), o trabalhador que age em
competéncia ndo escapa porque ele ndo age somente por si mesmo. De acordo com este autor,
"ha necessariamente um ponto de vista sobre o uso dele mesmo que Ihe convém, para colocar
em debate com a solicitacdo de outro, em relacdo com os valores" (2011, p.62). Este quarto
ingrediente envolveria, também, o modo como o trabalhador se insere na politica de
gerenciamento da organizacdo (sendo atravessado pelas normas e pelos valores que ali
circulam), como se dao suas escolhas, com quem ele cria vinculos, quais sdo suas apostas para
criar determinados modos de trabalhar e construir um patriménio pelo coletivo.

Mais uma vez podemos perceber uma aproximacao entre a perspectiva ergoldgica e as
contribuicdes de Zarifian (2003), dado que a discussdo sobre o engajamento nos serve para

ilustrar este ingrediente, assim como as observac6es deste autor sobre como a constituicdo de

*'No original, événement.
“®Essa discussao é pertinente, principalmente, se pensarmos no aumento dos cargos publicos de"analista”, onde
as profissdes se diluem, e sdo definidas atribuicdes referente ao cargo.
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determinadas praticas precarizadas de trabalho (terceirizacdo, alta rotatividade, etc.) que
impedem a consolidacdo destes ingredientes, 0 que ndo estaria, de acordo com ele em
consonancia com o modelo de gestdo por competéncias.

A partir disso, o quinto ingrediente se manifesta justamente nessa mobilizacdo
referente ao quarto ingrediente. Durrive (2011, p.62) explica que este ingrediente "trata-se de
mobilizar o potencial da propria pessoa, a parte de si mesmo que se coloca na realizagdo do
procedimento — anénimo de inicio — e que envolve a qualidade do agir por inteiro".O quinto
ingrediente afirma, entdo, que hd uma recorréncia do quarto ingrediente em todos os outros
ingredientes. Dependendo dos valores que sdo construidos e favorecidos num determinado
contexto, é possivel, ou ndo, o desenvolvimento dos outros.

Finalmente, o sexto ingrediente esta na capacidade de tirar proveito das competéncias
coletivas em situacdo de trabalho. E avaliar os diferentes estoques de competéncias, de si e
dos outros, e saber administra-los. Esse ingrediente é extremamente importante se falamos de
"trabalho em equipe”. O sexto ingrediente, de acordo com Schwartz (1998; 2007d), demonstra
que ndo se pode definir coletivos estaveis, mas que se deve compreender a historia de cada
um na situacdo de trabalho e colocé-los em sinergia, pois € preciso considerar que ninguem é
"competente™” da mesma maneira.

Portanto, ao imprimir o olhar ergolégico sobre a questdo das competéncias,
entendemos que, para desenvolvé-las, é necessario um certo tempo e que ndo se deve
considera-las somente a partir do polo mercantil — que pretensamente tenta decompor as
competéncias em itens definiveis — mas que € preciso estar em contato com o polo da
atividade e da gestdo do trabalho.

Assim como a perspectiva ergoldgica, o ponto de vista ergondmico sobre a questdo
das competéncias também faz uma critica a l6gica empresarial e sua tentativa em enumerar
categorias de "saber-fazer" sob a forma de capacidades independentes umas das outras e
delimitadas pelos desempenhos nas tarefas prescritas ou esperadas. (WELL-FASSINA;
PASTRE, 2007). E como é sabido, para a Ergonomia, conhecer e compreender a distancia
entre tarefa e atividade implicam as competéncias profissionais, visto que elas se
caracterizariam, como "(...) a organizacdo da atividade em contexto, a maneira em que ela €
realizada" (WELL-FASSINA; PASTRE, 2007 p.176). As competéncias se modificariam na
medida em que o0s objetivos a realizar e as tarefas vao evoluindo e elas se desenvolveriam
assim que os imprevistos aparecessem. Esse apontamento reforca as contribuicGes de Maggi e
Tersac (2004), que afirmam, a partir das contribuicbes de Montmollin, que "o conceito de

competéncia surgiu no vocabulario da ergonomia para designar tudo o que esta engajado na
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acao (...)" (MAGGI;TERSAC, 2004, p.92), permitindo ao trabalhador, na situacdo de
trabalho, atingir o resultado esperado sem uma nova aprendizagem.

Enquanto pesquisadora e agente de formacdo, trazer este debate para o contexto do
servico publico federal é uma aposta para pensar processos de formacdo e desenvolvimento
que valorizem a producdo de saberes gerados no trabalho. A principio pressupomos que a
confec¢do de cursos de ‘“‘capacitacdo” para os servidores por si s6, ndo daria conta da
complexidade da atividade. Embora seja necessario o relativo dominio sobre os instrumentos
de trabalho®®, visto que eles, pela perspectiva ergolégica, entrariam no registro do primeiro
ingrediente, na transmissao dos contetdos formais, acreditamos que seja necessario constituir
outros espacos de formacgdo que possibilitem colocar em sinergia os outros ingredientes do
“agir competente”.

A seguir, pretendemos trazer, de forma mais aprofundada, os subsidios da Ergologia e
das Clinicas do Trabalho que possam nos auxiliar na reflexdo sobre a questdo da formacéo e

do desenvolvimento que leve em conta o ponto de vista da atividade.

“No caso dos assistentes de alunos, por exemplo, durante o encontro, verificamos a necessidade de
instrumentalizar esses trabalhadores acerca de sua atividade. Conhecimentos sobre temas que atravessam as
questdes da infancia e da juventude (género e sexualidade, violéncia, alcool e drogas), assim como as normas
antecedentes e os protocolos que regem a atividade, ndo eram conhecidos pelos trabalhadores, o que dificulta,
em muito, um processo de desenvolvimento.
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CAPITULO 3. (DES)ENVOLVIMENTO PROFISSIONAL E
ATIVIDADE: PISTAS PARA PENSAR A FORMACAO DO AGIR
COMPETENTE NO SERVICO PUBLICO FEDERAL

Até aqui, pretendemos problematizar alguns temas importantes para nds e apresentar a
perspectiva que buscamos imprimir ao longo desta pesquisa, no intuito de, neste capitulo,
apontar para a necessidade de voltarmos nosso olhar para atividade ao pensarmos nos
processos de formacdo e (des)envolvimento de pessoas. Trazer essa discussdo com base nas
contribuicdes da perspectiva ergolégica — assim como nas de outros autores que nos auxiliam
a pensar sobre as questdes do trabalho — para o0 nosso cotidiano nesta escola federal tem sido
um desafio constante para nés, agentes de formacao, principalmente, quando falamos do lugar
de "pesquisadores-trabalhadores™ e nos vemos falando sobre nossa propria atividade.

Contudo, ao mesmo tempo, refletir sobre esse lugar tem se constituido na mola que
precisamos para buscar outros modos de intervencdo no trabalho em meio aos processos
"pronta entrega” que vém sendo difundidos nas acdes em "gestdo de pessoas” no Servico
publico federal. Como vimos ao longo desta dissertacdo, a valorizacdo do “saber-fazer" do
trabalhador torna-se a principal forca de producdo das organizacGes e 0s processos de
formacdo profissional emergem como principal ferramenta de "administracdo de pessoas"” nas
empresas privadas e, inclusive, nos estabelecimentos publicos de educacéo.

Entretanto, em meio a essa conjuntura, algumas questdes atravessam nosso trabalho:
promover cursos de “capacitacdo” tem sido suficiente para (des)envolver pessoas no, para e
pelo trabalho? Em que medida essas agcdes de desenvolvimento abrem espaco, também, para
um regime de producdo de saberes do proprio trabalhador? Qual o (des)envolvimento que
queremos?

Em um texto que trata da discussdo sobre o desenvolvimento dos servidores publicos
que atuam nas "atividades meio" — como os trabalhadores técnico-administrativos em
educacdo (TAE) —, Vieira (2004) ja apontava alguns questionamentos acerca das limitacGes
de considerar apenas o "treinamento™ como ferramenta para formar e desenvolver o0s
trabalhadores do servico publico federal. O autor, ao levantar o debate sobre a caréncia de
estudos relacionados a esta categoria, chama a nossa atencdo para necessidade de elaborar
programas de desenvolvimento que possibilitem a esses trabalhadores serem gestores de sua
prépria educacdo, além de contribuir para sua participacdo ativa na constituicdo dos processos

organizacionais.
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Neste sentido, o autor pde em questdo o conceito de "desenvolvimento” veiculado por
politicas de "RH" que o consideram apenas como uma "evolugdo linear e programada”, que
ndo leva em conta a importancia de construir estratégias que viabilizem aos trabalhadores a
reflex@o sobre suas realidades.

Assim, gostariamos de fazer uma répida apresentacéo acerca do referencial teérico que
vem conduzindo os processos de formacdo e desenvolvimento de competéncias no cenario
federal, a partir do Decreto 5707/2006 para, em seguida, colocarmos em debate com as
correntes tedricas que apresentamos até aqui no intuito de suscitar reflexfes acerca da
importancia de considerar, além do ponto de vista da organizacdo, o ponto de vista da
atividade nas acOes de formacao e (des)envolvimento de trabalhadores,.

Portanto, traremos uma breve discussdo sobre as definicbes e 0s conceitos que
envolvem as acBes de "treinamento, desenvolvimento e educacdo” (T, D e E)*°, baseados
principalmente nas teorias da Administracdo — e que sdo as mais difundidas nas organizacoes
atualmente —, e suas articulagcdes com os processos de formagdo. Em meio a isso, pretendemos
apontar para outros caminhos a serem considerados quando se trata de formar e (des)envolver

pessoas no trabalho.

3.1.Refletir para além do "treinamento” e da "capacitacdo": a "formacdo-consumo™ em
debate

Como ja apresentamos anteriormente, a “capacitacdo™ € o termo que representa as
acOes de formacdo na PNDP e que segue a linha do "T D e E", tdo comum nas teorias
administrativas. De acordo com um dos principais autores utilizados na area de "gestdo de
pessoas” no Brasil, ldalberto Chiavenatto (1999), os “treinamentos”, assim como a
"capacitacdo”, caracterizam-se enquanto "processos educacionais de curto prazo, de maneira
sistematica e organizada” (CHIAVENATO, 1999, p. 295) e onde se pode obter o controle
[relativamente]®* sobre aquilo que é aprendido. Além disso, os contedos e o0s

encaminhamentos dos tipos e das técnicas de "treinamento™ a serem utilizadas — assim como

%ONa literatura administrativa, assim como nas publicacdes da ENAP que utilizamos para essa pesquisa, estes
termos vém sempre juntos, embora apresentem concepcdes diferentes dentro de um mesmo processo. Entretanto,
pressupomos que o conceito de "desenvolvimento'trazido por estes autores ainda vem marcado como um
processo que se da desarticulado da situagdo real de trabalho, do aqui e agora, e que se da apenas como forma de
crescimento pessoal ou estd relacionado, como afirma Chiavenato, (1999, p. 295) "(...)para cargos a serem
ocupados futuramente”. No nosso dia a dia nesta escola federal nos deparamos com esse discurso, visto que é
muito comum chamar de "desenvolvimento” os cursos ou agdes de formacgdo que ndo servem para progressao
funcional do servidor.

*!palavra colocada pela pesquisadora
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0s aportes tedricos sobre 0s processos de aprendizagem — sdo modelados pelas atribui¢des que
0 cargo exige e se relacionam ao desempenho e ao cumprimento de determinada tarefa.

Embora ndo seja nossa intencdo nos aprofundarmos acerca das diversas teorias da
aprendizagem, é importante apresentar aquelas que a literatura da ENAP nos traz, visto que
elas balizam os conceitos assumidos e sugeridos pela PNDP para os érgdos da administracdo
publica federal. Além disso, como ja apontamos anteriormente, o debate sobre formacéo
profissional é inerente ao debate sobre o desenvolvimento do agir competente (SCHWARTZ,
1998; ZARIFIAN,2003; SCHWARTZ, 2007d).

As publicacdes mais recentes da ENAP (ANTONELLO; PANTOJA, 2010) apontam
para uma divisdo entre processos de aprendizagem "formais” e processos de aprendizagem
"informais”, onde o ideal para que haja desenvolvimento, segundo as autoras, seja a
elaboracdo de programas de “"capacitagdo” que combinem esses dois processos. Assim, 0S
processos “formais” seriam caracterizados por “(..)programas de treinamento e
desenvolvimento (grifo meu). Ou seja, por eventos de aprendizagem sistematicamente
planejados, com vistas a facilitar a aquisicdo e o desenvolvimento de competéncias por meio
da utilizacdo de uma tecnologia instrucional.” (ANTONELLO; PANTOJA, 2010, p. 66). Ja 0s
processos “informais”, estariam relacionados aos eventos de "aprendizagem em acdo”, ou
seja, que acontecem nas situacOes de trabalho e estariam relacionados as acdes especificas e
de interesse do individuo®?,"ndo intencionais", onde ndo ha controle daquilo que é aprendido
e ndo estariam em consonancia com os objetivos organizacionais.

Embora Antonello e Pantoja (2010) apontem para a necessidade de ter um olhar para a
experiéncia de trabalho, pressupomos — a partir da leitura desta bibliografia, e da participacao
em cursos que a ENAP disponibiliza para os servidores — que tais eventos de aprendizagem
"informal”, além de legitimarem a polarizacdo individuo-coletivo, ainda desconsideram o
debate de normas e valores como ingrediente importante para a formacdo e o
desenvolvimento de competéncias. O carater de "informalidade"apontado pelas autoras passa,
a nosso ver, justamente, pelo fato de que as abordagens tedricas apresentadas por este material
da ENAP, estdo marcadas por uma necessidade de sistematizacdo e controle, caracterizando a
experiéncia do trabalhador ainda como um aspecto menor sobre aquilo que € aprendido, visto

que é considerada pela organizacdo como "ndo intencional" e de forma individualizada

*2As autoras ao trazerem as perspectivas da Psicologia Organizacional (PO) e da Administracdo sobre os
processos de aprendizagem, fazem uma clara divisdo entre coletivo — que comumente vem relacionado ao termo
"equipe" — e individuo. Para elas, a PO trata dos processos que se dado relacionados ao individuo, processos
"internos", e a Administracdo trata dos processos relacionados a equipe e a organizagdo como um todo, como 0s
conceitos de "aprendizagem organizacional™ e "organizagdes que aprendem".
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(pessoalizada), j& que ndo é possivel quantifica-la e padronizé-la. Portanto, acreditamos que
estas abordagens desconsideram o carater enigmatico da atividade de trabalho, ou seja, aquilo
que, a0 mesmo tempo que pode-se ter uma relativa antecipacao, também € constituido daquilo
que € inantecipavel.

Neste sentido, trazemos as contribui¢cdes de Barros (2001) que ao problematizar sobre
a questdo dos grupos como dispositivo para a formacdo, chama nossa atencdo para a
necessidade de considerar a relacdo aprender-ensinar como algo que ndo se da de maneira
estanque, pois, nestes processos, estdo incluidos os afetos, a atividade dos sujeitos envolvidos
e os enfrentamentos de varios modos de ver o0 mundo. Acreditamos, assim como a autora, que
0 processo de aprendizagem se opera na (re)invencdo de préaticas e que pensar a formagdo é
“criar estratégias que possam colocar em cena, coletivamente, os territorios existenciais, 0
cotidiano no trabalho, as diferentes relagdes que se estabelecem e as novas informac6es”
(BARROS, 2001, p.73).

Portanto, assim como Barros (2001) e Vieira (2004), pretendemos colocar em debate
0s processos de "formacdo-consumo” (HECKERT E NEVES, 2007, p.4) que se restringem a
transmiss@o de pacotes de contelidos e técnicas a serem prontamente consumidos e aplicados
e, muitas das vezes, desarticulados com o cotidiano de trabalho .

Em vista disso, queremos chamar a atencdo para a necessidade de abertura e
constituicdo de espacos para discussdes e analises coletivas sobre a atividade de trabalho no
cendrio da administracdo publica federal também como ferramenta para o (des)envolvimento
do agir competente. Neste sentido, apresentaremos com mais énfase, a seguir, o conceito de

atividade, tdo importante para a discussdo que trazemos ao longo desta pesquisa.

3.2.Antes de tudo... (Re)visitar a atividade humana.

O conceito de atividade € o pilar das abordagens que apresentamos ao longo desta
pesquisa, e refletir sobre a importancia de voltarmos nosso olhar para ela (a atividade) — no
que se refere a construcdo de estratégias de formacéo e desenvolvimento de trabalhadores no
setor publico federal — € o principal objetivo.

Mais do que propor metodologias ja prontas para serem aplicadas, nossa intengéo é —
ao convidarmos a atividade para essa discussdao — chamar a aten¢do para uma gestdo do
trabalho que ndo se delega a outro (chefia, diretoria, etc.), mas que se d& enquanto condigdo
propria da vida dos humanos na medida em que se deparam com as variabilidades do meio, e

0s embates de saberes e escolhas acontecem.
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Embora a palavra "atividade" seja utilizada com muita naturalidade no nosso dia a
dia, 0 conceito que trazemos tem sua origem na filosofia de Kant>®, que é retomada por Marx,
onde ela aparece em composicdo com o0 processo de trabalho (este, tomado como categoria
filosofica central), o objeto e os instrumentos (SCHWARTZ; CUNHA, 2005). Entretanto,
segundo Schwartz (2005), este conceito passa a ser usado com mais propriedade, enguanto
"conceito matriz", com a emergéncia da Ergonomia da Atividade. Esta abordagem, que se
distingue da ergonomia anglo-saxdnica>, tem como base de suas agdes a anélise da atividade
em situacoes reais de trabalho, observada diretamente no campo onde ela acontece e tomada a
partir das informagdes dos proprios trabalhadores (WISNER,1994; LAVILLE, 2007). E neste
contexto que surge a principal contribuicdo desta abordagem: a distancia entre o trabalho
prescrito e o trabalho real.

Nesta abordagem, para fazer a analise de todas as atividades envolvidas na situacao
de trabalho, é considerado ndo s6 aquilo que esta prescrito, mas tambem os imprevistos e até
aquilo que os proprios trabalhadores fazem — e que, muitas vezes, ndo percebem que fazem —
para resolver esses imprevistos e atingir o objetivo esperado. Portanto, cabe a nos aqui,
explicitar, brevemente, a diferenciacdo entre aquilo que € prescrito e o que ndo é, para
esclarecer melhor o que chamamos de atividade.

O trabalho prescrito envolve as "(...) condicGes e as exigéncias a partir das quais o
trabalho devera ser realizado™ (ALVAREZ; TELLES, 2004, p.64). As condigcdes seriam
determinadas pelas proprias situacdes de trabalho como, por exemplo, a quantidade e a
qualidade dos materiais disponiveis para o trabalho e o ambiente fisico; ja as exigéncias, ou
prescrices, seriam as normas, 0S procedimentos, as regras sociais instituidas pela
organizacdo, 0s constrangimentos que o trabalhador tem que considerar para alcancar um

objetivo. Ja o trabalho real, de acordo com Brito (1999, p. 40) "(...) evidencia a dimensao

53Segundo Schwartz (2005, p. 63), o conceito de atividade em Kant "(...) indica a contribui¢do ao ato de
conhecer, de faculdades completamente heterogéneas, e, portanto cuja cooperagdo é no sentido préprio
indescritivel, inconceptualizivel”. Portanto, ndo haveria ai, a principio, uma vinculagdo entre a atividade humana
e a experiéncia do trabalho real.

*A Ergonomia emerge, formalmente, na Inglaterra, apés a Segunda Guerra Mundial, com o objetivo de
desenvolver tecnologias que adaptassem o trabalho ao homem. A partir das interven¢des de uma equipe
multidisciplinar (formada por médicos , engenheiro, psicologos, etc.) de carater laboratorial, suas pesquisas
buscavam solucionar problemas da relacdo entre o homem e sua ocupacdo, equipamentos e ambientes, baseados
em estudos anatdmicos, fisiologicos e psicologicos. A ergonomia anglo-saxdnica se deteve nos estudos
relacionados ao desenvolvimento de tecnologias e métodos que amenizassem os conflitos e constrangimentos da
relacio homem-maquina. De acordo com Wisner (1994), embora esse método experimental tenha melhorado
muitos aspectos observaveis (grifo meu) das situacdes de trabalho, na tentativa de evitar perigos e a amenizar a
fadiga dos trabalhadores, a restricdo dessa abordagem ficava limitada muitas vezes a fala dos chefes e diretores.
Além disso, as anélises eram feitas a partir de experimentacdes rapidas e de baixo custo que ndo interferissem na
rotina do trabalho e atrapalhassem a producdo. Nesses estudos, ndo eram considerados a realidade das situagdes
de trabalho e o ponto de vista do préprio trabalhador.
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inteligente e inventiva da atividade humana.", visto que ele contempla aquilo que se da para
além da técnica, e que sO é desenvolvido na experiéncia, na medida em que o trabalhador se
familiariza e se apropria do seu processo de trabalho.

Nesta dissertacdo, embora aproximemos a ‘“tarefa” do “trabalho prescrito”, ¢
importante apontarmos para a existéncia do debate que alguns autores da literatura
ergondmica trazem, onde eles fazem uma distin¢do entre estes dois conceitos. Wisner (apud
Clot 2010b) aponta que a “tarefa”, ao contrario do “trabalho prescrito”, independe da
condicdo social que o trabalhador se encontra. Neste sentido, podemos retornar ao
apontamento que fizemos no segundo capitulo, onde aproximamos a tarefa das atribuicdes
gerais dos cargos descritas pelo PCCTAE que ndo consideram as especificidades de cada o
Orgdo publico, mas sdo impostas pela Coordenacdo de Recursos Humanos do Ministério do
Planejamento.

Ja Leplat e Hoc (1998, p 198) vao partir da perspectiva de “tarefa” segundo
Leontiev, como "(...) um objetivo a se alcangar em determinadas condigdes.” e vao considerar
dois diferentes aspectos da tarefa: a prescrita e a efetiva. A tarefa prescrita seria aquela "(...)
concebida por aquele que se encarrega da execucdo. (...) antecede a atividade e visa orienta-la
e determina-la de uma forma mais ou menos completa.” (LEPLAT;HOC 1998, p. 200). Para
analisar a atividade do sujeito, portanto, é imprescindivel que se conheca a tarefa prescrita
pois, é a partir dela que podemos ter acesso aos aspectos ndo observaveis do trabalho.
Entretanto, considerando que a mera execucdo do prescrito adoeceria 0 sujeito, a tarefa
efetiva, ou seja, aquilo que o sujeito realmente faz, serve como modelo para atividade, onde o
objetivo e as condicBes de execucao sdo determinantes neste processo. Embora ela possa ser
descrita e observada, assim como a tarefa prescrita, ela também envolve aquilo que nédo
podemos observar dada sua relacdo com a atividade.

De acordo com este debate , portanto, podemos inferir que, ndo so a distingdo entre
trabalho prescrito e trabalho real seria extremamente importante para pensar a formacdo, mas,
também, a distincdo entre os conceitos de tarefa prescrita e efetiva, dado que ndo € possivel
considerar somente o que a chefia prescreve, mas € preciso considerar também a tarefa
reformulada pelo operador, ou seja, 0 que ele realmente faz e que funciona como um modelo
da atividade, embora se diferencie dela. Com isso, € a partir deste distanciamento que
trabalhador pode mobilizar seu agir competente e assim, gerenciar essa distancia.

Portanto, ¢ a partir da constatacdo de que ha uma distancia entre o que deve ser feito,
ou aquilo que € solicitado ao trabalhador implicita ou explicitamente, e aquilo que o

trabalhador realmente faz, que a Ergonomia vai desenvolver o conceito de atividade, tomando
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como referéncias os estudos da psicologia soviética (Vigotsky, Leontiev,etc.).Embora esses
autores venham, comumente, associados as teorias sobre o desenvolvimento infantil®,
aproximamo-nos de suas contribuigdes para refletirmos sobre o trabalho. Ao considerarmos o
trabalho enquanto experiéncia constitutiva da espécie e estruturante psiquico (MUNIZ et. al.,
2004), entendemos que o homem, em seu meio de trabalho, ndo € passivo ou um mero
cumpridor de tarefas, mas, ao partir delas e agir sobre seu objeto através do trabalho e da
utilizacdo de instrumentos, ele (re)cria sua existéncia e € nisso em que consiste 0 conceito de
atividade apresentado por Vigotsky e Leontiev.

Vigotsky (apud CLOT, 2010a), ao nos trazer contribui¢cdes importantes sobre o papel
social no desenvolvimento da crianca afirma que subjetividade, sociedade e cognigdo se déo
atrelados a acdo que constitui o desenvolvimento da atividade individual e sua relagdo com a
atividade social. Segundo o autor, ao agirmos sobre 0 mundo, utilizamos recursos advindos
das relacbes com ele e nele, e, através de nossas experiéncias, adquirimos 0S recursos para
desenvolver a atividade individual. Esta ndo se da apartada da atividade social, pois elas
coexistem numa espécie de retroalimentacdo, dado que a pessoa, ao se apropriar de sua
experiéncia, cria novas possibilidades de modos de agir que ndo descartam as experiéncias
anteriores (que se deram através dos outros, advindas do social), mas parte delas para produzir
modos singulares de existéncia.

A atividade individual, portanto, ndo é apenas mediada pelos instrumentos sociais da
linguagem, pelo uso de ferramentas, ou mesmo pela atividade de outrem. Ela também é
mediadora, e produtora viva de (re)criagdo em um movimento de coletivizacao-singularizacéo
simultaneo. Ou seja, para Vigotsky "a atividade é uma batalha sem trégua. Porque ela se
dirige tanto a seu objeto como a atividade de outros sujeitos que incide sobre esse mesmo
objeto" (CLOT, 2005, p.159).

Ainda para melhor esclarecer este conceito e o relacionarmos com o trabalho,
podemos dizer que a atividade consistiria entdo, para a Ergonomia, aquilo que media a relacao
homem-tarefa (TEIGER, 1993, apud ALVAREZ; TELLES, 2004) e envolve toda a gestao das

®Além disso, suas teorias também nos serdo Gteis no que diz respeito as questdes de formacgdo e
desenvolvimento que discutiremos mais adiante, pois, assim como afirma Santos (2004, p. 128-129),
especialmente Vigotsky, "(...) ao considerar que o desenvolvimento é um processo historico-cultural, abre a
possibilidade para o desenvolvimento dos adultos e faz valer a pena pensar em conceber uma formacdo que
possa ser determinante no percurso de um adulto”.
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variabilidades e os imprevistos que permeiam essa relacdo. Portanto, a atividade de trabalho
pode ser compreendida como a

(...) maneira pela qual as pessoas se engajam na gestdo dos objetivos
do trabalho, num lugar e num tempo determinados, servindo-se dos
meios disponiveis ou inventando outros meios (ALVAREZ; TELLES,
2004 p.71).

A partir da discussdo trazida pela Ergonomia da Atividade, a Ergologia amplia este
debate, e traz a atividade enquanto condicdo que vai afetar ndo s6 o trabalho, mas todos os
aspectos da vida humana. Trabalhar se constituiria em uma atividade dentre inimeras outras
da vida de homens e mulheres, situadas no tempo e no espaco. O olhar da perspectiva
ergologica parte, entdo, do ponto de vista daquele que trabalha, pois é nele que acontecem os
debates incessantes entre as normas e 0s valores que estdo presentes no social. O que a
Ergologia nos alerta € que, nas situacfes de trabalho, as questdes da sociedade estdo
presentes, e, portanto ao trabalhar, cada um se vé em meio a esses debates, tendo que tomar
uma posicdo em relacdo a eles na tentativa de produzir novas normas de vida (SCHWARTZ,
2012).

Neste sentido, cabe explicitar 0 que este autor traz enquanto conceito de normas
antecedentes. Para a Ergologia, este conceito segue a linha do conceito de trabalho prescrito
da Ergonomia, entretanto, de forma mais abrangente (ALVAREZ; TELLES, 2004). De
acordo com Schwartz (2012, p.34),

(...) as normas antecedentes estdo mais proximas do trabalho como
prescricdes, procedimentos, constrangimentos, relacdes de autoridade,
de poder, mas também os saberes cientificos, técnicos, as regras
juridicas, as experiéncias capitalizadas, tudo o que antecipe a
atividade futura de trabalho, antes mesmo que a pessoa tenha
comecado a agir.

Em vista disso, a atividade humana esta sempre em negocia¢cdo com essas normas, no
sentido de gerir a distdncia entre o prescrito e o real. Essa gestdo atravessa 0 sujeito
intelectualmente, biologicamente, culturalmente — constituindo o que a Ergologia chamara de
"corpo-si” (SCHWARTZ, 2007, p.44) — e o resultado da geréncia serd sempre uma
renormatizacdo. As renormatizagdes mobilizam um complexo de valores que estdo em jogo

na atividade, e
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(...) s@o as multiplas gestdes de variabilidades, de furos das normas, de
tessitura de redes humanas, de canais de transmisséo que toda situagao
de trabalho requeira, sem, no entanto, jamais antecipar o que elas
serdo, na medida em que essas renormatizagdes sao portadas por seres
e grupos humanos sempre singulares, em situacdes de trabalho, elas
mesmas, também sempre singulares (SCHWARTZ, 2012, p.34).

Portanto, gerenciar essas variabilidades, mobiliza um "uso de si" (SCHWARTZ,
2007,p. 192) que ndo é somente execucdo — ja que viver somente nessa instancia, nos
adoeceria e 0 meio em que vivemos, assim como aponta Canguilhem (2010), é sempre infiel —
mas o sujeito, através do uso de seus recursos, de suas escolhas, arriscando-se, busca (re)criar
suas proprias normas. Ao mesmo tempo, e isso também é importante para nossa pesquisa, 0
trabalho enquanto uso é atravessado pelos outros, pelo coletivo. Resgatar a condicdo coletiva
do trabalho é trabalhar fazendo uso de uma histéria comum que compde a atividade, €
partilhar gestos, compartilhar escolhas, criar vinculos.

N&o e apenas "trabalhar em equipe”, como uma colecdo de individuos e suas tarefas
prescritas determinadas a serem executadas. E talvez por isso, muitas das vezes, simplesmente
mudar uma pessoa de lugar, ou varias, sem estar atento a isso, nao resolve o problema.
Estamos falando de um coletivo que é atravessado pelo encontro de escolhas, de "usos de si
por si" e "de si pelos outros”, onde estdo em jogo multiplas sinergias de "agir competentes”.

Partindo dessa discussdo Clot (2007; 2010a) vai afirmar que a atividade é sempre
dirigida ao outro e envolve também aquilo que néo foi realizado. A Clinica da Atividade que
fala de uma psicologia do trabalho que busca desenvolver o poder de agir dos coletivos de
trabalhadores, traz maiores contribui¢fes acerca deste conceito apontando que todo o debate
gue o sujeito atravessa, e que por diversas razdes pode impedir sua atividade, também deve
ser foco da analise do trabalho. Ou seja, aquilo que se faz, ndo detém o monopodlio da
atividade. Aquilo que ndo se faz, aquilo que ndo se pode fazer, aquilo que gostaria de fazer,
aquilo que cansa, também corresponde a atividade.

Portanto, ao apresentarmos essa discussao, queremos chamar a atencdo da necessidade
de voltarmos nosso olhar para atividade na construcdo de acoes de formacédo profissional que
tenham como objetivo o desenvolvimento de competéncias no servi¢o publico federal. Ao
considerar o trabalho também como uma atividade intelectual, queremos refletir sobre um
sistema de trabalho que favoreca o desenvolvimento de competéncias e que crie condicdes
para podermos pensar a formacgéo a partir dele (FALZON, 2007; DURRIVE, 2011).
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3.3.Qual o (des)envolvimento que queremos?

Foi a partir do encontro com os trabalhadores de uma escola federal, em 2009, e da
tentativa de promover um espaco onde eles pudessem compartilhar suas experiéncias na
atividade de atuar na disciplina dos alunos, que comegcamos a nos questionar acerca dos
modos como estavam dadas as a¢des de formacdo e desenvolvimento dos trabalhadores no
servico publico federal. Embora, naquela época, ndo tivéssemos muito contato com o conceito
de atividade e com as abordagens que trazemos nesta dissertacdo, percebemos que nao
poderiamos restringir a problemaética dessa escola com os servidores que atuavam como
assistentes/inspetores de alunos a questdes de falta de motivacdo e falta de habilidade para o
relacionamento interpessoal. Antes de darmos prosseguimento a nossa discussao, gostariamos
de fazer um breve relato sobre este encontro com os assistentes de alunos, no intuito de
apresentar esta experiéncia facilitando, assim, o entendimento acerca do debate que estamos

propondo.

3.4.0 encontro com os assistentes de alunos: formacao de grupos de acao

O encontro de assistentes de alunos aconteceu em julho de 2009, e foi planejado pela
Secdo de Desenvolvimento e Capacitacdo a partir de uma consulta feita aos diretores das
unidades escolares que compdem esta IFET atraves de um questionario que tinha o objetivo
de levantar as necessidades de capacitacdo dos servidores técnico-administrativos. A demanda
para "capacitar" os servidores que atuavam como assistentes de alunos visava a padronizacéo
do trabalho entre as unidades, além de promover um melhor relacionamento desses
trabalhadores com alunos, pais e professores. Além disso, havia a necessidade de “amenizar”
a insatisfacdo dos trabalhadores por atuarem neste cargo.

Os assistentes, entdo, foram divididos por Unidades | (UEs I, que atuavam com o
primeiro segmento do ensino fundamental) e Unidades Il e Il (UEs Il e Ill, segundo
segmento e ensino médio). O encontro teria a duracdo de oito dias (quatro dias para as
Unidades | e quatro dias para as Unidades Il e 111) com mddulos na parte da manha, cujo
conteido deveria abordar os aspectos de motivacdo e relacionamento interpessoal®®; e, na
parte da tarde, o conteldo deveria abordar aspectos relacionados ao Estatuto da Crianca e do

Adolescente (ECA). O grupo de participantes das Unidades | contava com 30 participantes

**Ministrado por esta pesquisadora com o apoio logistico da equipe de Secéo de Desenvolvimento e capacitagio.
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presentes; e o grupo das Unidades Il e 111 contavam com um grupo de 125 servidores, com 0
namero de 70 a 80 assistentes presentes nos quatro dias de encontro.

E importante destacar que os trabalhadores, além de lidar com a diferenca de faixa
etaria dos alunos desta escola federal, tinham atribuicbes diferentes de acordo com as
caracteristicas das UEs | e UEs Il e I1l. Nas UEs I, os trabalhadores acumulavam a funcéo de
assistentes de alunos a outras fungdes, realizadas em diferentes setores da escola como:
secretaria escolar, reprografia, orientacdo educacional, biblioteca, etc. Quando chegava o
horario de entrada e saida, recreio e idas dos alunos ao banheiro, eles deveriam deixar seus
respectivos “postos de trabalho™ para dar assisténcia as criancas. Ja nas Unidades II e III, os
assistentes ficam somente no “corredor”, como eles costumam dizer. Ou seja, ficam somente
com a fungdo da “inspe¢ao” propriamente dita: inspecionar entrada e saida dos alunos,
recreios e intervalos, além de suporte ao quadro docente da escola (verificacao e transporte de
material, anotag&o de recados, etc.).

Em relagdo ao médulo de “relagdes interpessoais”, que teve seu nome modificado para

> sabfamos que poderia haver uma resisténcia por parte dos

“formacao de grupos de agdo
trabalhadores, visto que, por conta da problematica que se configurava em torno desta funcao
na escola, foi estabelecido pelas diretorias que os trabalhadores fossem obrigados a
comparecer no curso. Caso contrario, receberiam falta de “ndo comparecimento ao trabalho".
Logo, procuramos esclarecer de imediato como os encontros se dariam. Explicamos
que todo o trabalho seria pautado na experiéncia, na pratica deles como assistentes de alunos,
propiciando um espaco para discussdo acerca das impresses pessoais do trabalho naquela
escola. No primeiro dia de encontro, iniciamos com uma atividade onde foi solicitado aos
grupos — 4 grupos de Unidades | e 7 grupos de Unidades Il e Il — que escolhessem uma
situacdo de trabalho que eles gostassem dentro da rotina deles (de facil solucéo, agradavel,
etc.) e uma que eles achassem dificil, que “emperrava” o andamento do trabalho. Enfatizamos
que qualquer situacdo poderia ser escolhida, ndo importando seu grau de complexidade.
Quando os grupos chegassem a um consenso, deveriam representar a situagdo para 0s outros

5958

participantes, pois assim poderiamos perceber como os “atores” e “figuras”” na escola eram

interpretadas por cada grupo. Caso 0s grupos ndo se sentissem a vontade para representacdo,

*’Modificamos o nome do médulo visto que estdvamos propondo outros temas a serem debatidos, que se

remeteriam, principalmente, aquilo que eles proprios trouxessem baseados no trabalho enquanto assistentes de

alunos e no dia a dia daquela escola.

58 (13 2 (13 ekl . \ ~ .
Quando nos remetemos aos termos “atores” e “figuras” estamos nos referindo as representagdes, ou seja, a

como os “papéis” dos técnicos, do diretor, dos professores, pais, alunos, etc. sdo percebidos pelos participantes

no funcionamento da escola.
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poderiam fazer apenas uma descrigdo da situagdo. Trés grupos das Unidades | fizeram uma
representacdo, 0s outros, optaram por uma apresentacdo descritiva.

Os grupos das Unidades | trouxeram para o debate situacdes com 0 mesmo tema: a
dificuldade de lidar com os alunos com algum tipo de deficiéncia cognitiva. A partir das
representacOes foi possivel perceber a angustia dos trabalhadores ao se sentirem impotentes
frente a uma crianga que mobilizava toda a unidade. Ao serem questionados sobre o porqué
desse sentimento, eles falaram sobre 0 modo como essas criangas eram inseridas na escola,
ndo havendo nenhum tipo de comunicado por parte da diretoria, ou da se¢do de orientagédo
educacional (pedagogos e psicologos) que os informassem a respeito de como lidar com
aquela situacdo. A partir dessa discussdao outras situacbes de trabalho foram sendo
apresentadas como situacdes "dificeis” na opinido destes trabalhadores: substituicdo de
professores faltosos, principalmente nas aulas de Educacdo Fisica; o procedimento a ser feito
acerca de pais que ndo vao buscar os filhos na escola; esse ponto levava, consequentemente, a
dificuldade de acesso aos pais e participacdo nas reunifes de pais e mestres e conselhos de
classe.

Ja os assistentes de aluno das UEs Il e 11l decidiram somente relatar as situacdes. Mais
uma vez , as "queixas” eram similares entre as unidades, mas, no caso destas, as dificuldades
estavam relacionadas a tarefa de "dar falta aos professores™; e encaminhamento de alunos —
que os procuravam para confidenciar problemas pessoais — ao setor de orientacdo
educacional. Eles explicaram que dar falta e acusar impontualidade de um professor causavam
muita insatisfacdo frente aos docentes, ja que estes responsabilizavam os assistentes de alunos
quando as faltas eram descontadas em contracheque. Eles acreditavam que esta funcédo
deveria ser do coordenador de disciplina (professor responsavel por cada disciplina) ou do
proprio diretor da unidade, a quem os professores se remetem. Tanto as Unidades | quanto as
Unidades Il e Il relataram que o que tornava o trabalho prazeroso era o reconhecimento e a
amizade dos alunos.

A partir desta dinamica inicial, come¢camos a pontuar, junto com os trabalhadores,
aquilo que fazia com que a atividade de "atuar na disciplina” fosse tdo desvalorizada, ndo s6
por eles, mas também, pela institui¢cdo. Entretanto, ao mesmo tempo, foi possivel dar inicio ao
debate sobre aquilo que eles faziam e 0 que mais poderia ser feito, para resolver essas e outras

questoes.
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No segundo dia de encontro, trouxemos para os participantes um texto® escrito por
um assistente de aluno de uma outra escola federal, que levantava algumas questdes sobre a
funcdo deste profissional ao longo da histéria das politicas educacionais no Brasil e como
deveria haver uma proposta de formacdo e "capacitagdo" para esta atividade, visto que eles
também exerciam o papel de educadores. Além disso, o autor listava uma série de
“competéncias profissionais” que 0S assistentes/inspetores deveriam ter para exercer esta
profissdo. Pedimos que os trabalhadores formassem grupos de leitura e discutissem suas
impressdes sobre o texto, escolhendo um relator que levantasse os pontos que acreditassem
pertinentes para o debate. Houve diferencas no debate entre as unidades: para os trabalhadores
das UEs | houve uma insatisfacdo generalizada, pois eles entenderam, a partir do texto, que
eles deveriam fazer mais coisas do que eles ja faziam. Ao mesmo tempo,concordavam com a
necessidade de mais informacGes que lhes dessem subsidios para lidar com estudantes do
primeiro segmento do ensino fundamental. Para os trabalhadores das unidades Il e Ill, a
discussdo girou em torno da necessidade de busca dessa "identidade”, enfatizando a
importancia do "perfil" adequado para exercer esta funcdo, além da necessidade de uma
formacdo inicial para este cargo. Gostariamos de lembrar, mais uma vez, que estes
trabalhadores das UEs Il e 11l eram, em sua maioria, trabalhadores concursados no cargo de
assistente em administracdo que foram “desviados™ para a funcéo de inspecionar os alunos.

No terceiro dia, propusemos a dinamica chamada “Olha como eu faco”, onde os
servidores deveriam listar tudo o que eles fazem, diariamente, desde o0 momento em que eles
entram na unidade até o momento de saida. Nossa ideia foi aproveitar esse espago de encontro
entre as unidades, que quase nunca acontecia, para possibilitar a partilha de informac6es sobre
as situacdes de trabalho que ja vinhamos debatendo nos dias anteriores, sobre como cada
unidade conseguiu solucionar alguns problemas, e como solu¢Ges novas poderiam surgir a
partir da conversa entre eles. Traremos essa dinamica com mais detalhes, adiante.

Por fim, no quarto e Gltimo dia, apresentamos para os participantes a metodologia que
utilizamos, trazendo, em uma linguagem acessivel, 0s autores que nos auxiliaram para pensar
aquele encontro. Procuramos debater com eles o quanto era feito para que o atendimento e a
assisténcia aos alunos fossem cumpridos, mesmo que eles ndo tivessem os subsidios tedricos
para tal. Explicamos que eles, portanto, ndo apenas executavam tarefas, mas faziam uso do
trabalho, criando e recriando formas de resolver as inimeras dificuldades que atravessavam

essa atividade.

**SARDINHA, Esmeraldino. Assistente ou inspetor? Um profissional em busca de identidade. Perspectiva
Capiana. n° 2. Margo, 2007.
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Em seguida, o grupo foi dividido em subgrupos, aleatoriamente, e foram distribuidos
trechos do livro “Pedagogia da Autonomia”, de autoria de Paulo Freire, que remetiam a
pratica do educador e do seu cotidiano. Cada grupo deveria debater sobre o trecho recebido e
depois apresentar aquilo que foi discutido para todos, ficando livre a escolha de trazer
exemplos ou comentarios pessoais. Ao longo da leitura dos trechos do livro, 0s grupos
problematizaram as situagdes cotidianas do trabalho na escola e, a partir de algumas delas,
refletimos acerca dos valores pessoais e sociais inseridos na pratica do dia a dia.

A partir desta experiéncia e dos afetos que nos atravessaram na conducdo deste
encontro, percebemos a poténcia de proporcionar um espago onde o saber-fazer e o fazer-
saber dos trabalhadores circulassem para produzir o (des)envolvimento no e para o trabalho.
N&o pretendemos, aqui, fazer um estudo de caso desse encontro, mas a partir dele, trazer
elementos que conversem com as contribuicdes da Ergologia e com autores das Clinicas do
Trabalho, no sentido de trazer pistas para a construcdo de dispositivos de formacao para 0s
agentes de (des)envolvimento que atuam na administracdo publica federal.

Primeiramente, pretendemos fazer um breve retorno a Vigotsky para, a partir dele,
apontarmos para a concepc¢do de (des)envolvimento de trabalhadores que queremos imprimir
e seus atravessamentos com as contribuicdes de outros autores que nos auxiliam nesta
caminhada.

Embora Vigotsky ndo trate, especificamente, sobre as questdes do trabalho — pois para
ele muitos dos saberes técnicos mobilizados na atividade de trabalho, mesmo sendo passiveis
de aprendizagem, ficariam restritos a aplicabilidade pratica, e ndo gerariam desenvolvimento
(SANTOS, 2004) — acreditamos que o conceito de Zona de Desenvolvimento Proximal
(ZDP), resultante das pesquisas de Vigotsky com criancas, pode nos servir muito para
pensarmos sobre a formacdo de adultos. Inclusive, Athayde®® nos chama atencdo para um
"ponto cego” na discussdo de muitos estudiosos em relacdo a teoria de Vigotsky no que se
refere ao desenvolvimento dos adultos. Segundo Athayde, a ZDP também fala do
desenvolvimento dos adultos quando consideramos o ponto de vista do trabalhador (um
professor ou outro profissional) que auxilia a crianca em seu processo de desenvolvimento.

Em vista disso, passemos para a apresentacdo deste conceitos.

®Consideracdes feitas pelo professor Milton Athayde durante palestra no Il Seminario Rio-Porto de Trabalho,
Género e Salde, realizado na Universidade Federal Fluminense na cidade de Niterdi, Rio de Janeiro, em
29/02/2012.
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3.5.Retornar a Vigotsky: contribuicbes para a constituicdo de Zonas de Desenvolvimento
Proximal na formacao dos trabalhadores.

Resgatar a teoria de Vigotsky sobre o desenvolvimento é de extrema importancia para
nossa pesquisa, entretanto, acreditamos que, neste momento, ela € demasiadamente extensa
para nossos objetivos, sendo necessario nos aprofundarmos nela em trabalhos futuros.
Portanto, faremos, agora, uma breve explanacdo de seus conceitos principais a guisa de
introducdo a outros autores contemporaneos que articulam a teoria de Vigotsky com o0s
processos de formacdo e desenvolvimento de trabalhadores.

A partir das analises de diversas abordagens psicol6gicas que procuravam explicar a
relacdo entre aprendizagem e desenvolvimento da crianga em ambiente escolar, Vigotsky
chegou a concluséo que todas poderiam, essencialmente, se resumir em trés posicoes teoricas
(VIGOTSKY, 2007). A primeira, que estaria centrada no pressuposto de que desenvolvimento
e aprendizado sdo independentes, sendo aquele precedente a aprendizagem. Esta so
aconteceria caso houvesse um processo de desenvolvimento “interno” do sujeito, compativel
com o conteudo a ser aprendido. Essa teoria, segundo Vigotsky, excluiria toda a influéncia da
experiéncia e do conhecimento prévio® neste processo.

A segunda posicdo teorica diz que aprendizado € desenvolvimento. Para esses
teoricos, tanto um quanto outro sdo um dominio de reflexos condicionados, ou seja, respostas
a estimulos e/ou comportamentos adquiridos e formacdo e organizacdo de habitos (ou
habilidades) independentes de conduta®. A terceira posicdo tedrica tenta, de acordo com o
autor, superar os extremos das duas posic¢Ges anteriores, simplesmente, combinando-as. Nesta
perspectiva, portanto, o desenvolvimento, embora preceda a relacdo com a aprendizagem, ja
que ele depende da maturacdo do sistema nervoso, também a influencia. Esta por sua vez,
"empurra para frente" o processo de desenvolvimento. Esta posicao tedrica amplia, entretanto,
o0 papel do aprendizado no desenvolvimento da crianca.

Ao rejeitar essas trés concepcdes, Vigotsky vai considerar que a aprendizagem, na
verdade, precede e gere o desenvolvimento (SANTOS, 2004) e aponta que, Se gqueremos

descobrir quais sdo as relacdes reais entre o processo de desenvolvimento e o aprendizado, €

®ly/igotsky vai considerar que a crianca aprende antes mesmo da idade escolar. O autor diferencia estes dois
conhecimentos (pré escolar e escolar, onde este refere-se a assimilacdo de fundamentos do conhecimento
cientifico) e aponta que "(...)qualquer situacdo de aprendizado com a qual a crian¢a se defronta na escola tem
sempre uma historia prévia. Por exemplo, as criancas comegam a estudar aritmética na escola, mas muito antes
elas tiveram alguma experiéncia com quantidades (...) j& no periodo de suas primeiras perguntas, quando a
crianca assimila nomes de objetos em seus ambientes, ela estd aprendendo” (VIGOTSKY, 2007, p.94).

%2Esta linha tedrica nos pareceu em muito com os modos de formacdo profissional que problematizamos até
aqui e que visam "treinar e "capacitar” os trabalhadores, desenvolvendo habilidades e comportamentos.



68

necessario que se considere pelo menos dois niveis de desenvolvimento: o nivel de
desenvolvimento real e o potencial.

O nivel de desenvolvimento real se refere ao desenvolvimento das fungdes mentais da
crianca, ja concluidos, e que € possivel determinar através da constatacdo daquilo que a
crianca consegue fazer por ela mesma; ja o nivel de desenvolvimento potencial se
caracterizaria pela solugdo de problemas com o auxilio de um adulto ou em colaboragdo com
outras criangas.

Neste sentido, a partir da analise da distancia entre esses dois niveis — que o autor
chamara de Zona de Desenvolvimento Proximal — é que serd possivel entender o curso do
desenvolvimento de uma crianga. Ao considerar a existéncia desta diferenciagdo, Vigotsky
aponta que avaliar o nivel de desenvolvimento por aquilo que a crianca soluciona sozinha ndo
é suficiente e que o aprendizado, ao criar a ZDP, "(...) desperta varios processos internos de
desenvolvimentos que sdo capazes de operar somente quando a crianga interage com as
pessoas em seu ambiente e quando em cooperagdo com seus companheiros.” (VIGOTSKY,
2007, p.103). Uma vez que a crianga Se apropria desses processos, ela torna-se capaz de
desenvolvé-los de forma autdonoma.

Neste contexto, a figura do educador/formador enquanto mediador neste processo é de
extrema importancia visto que cabe a ele criar as situacfes de conflito, de contradicdo, que
viabilizem o desenvolvimento do sujeito. Em vista disso, a linguagem torna-se instrumento
essencial nessa relagdo entre aprendizado e desenvolvimento, pois é atraves do
desenvolvimento da fala interior e do pensamento reflexivo, proveniente das interacdes da
crianca com as pessoas e com 0 meio, que ela pode desenvolver seu comportamento para a
acao.

Portanto, ao apresentarmos essa discussao trazida por Vigotsky, consideramos, assim
como Yves Clot, que o desenvolvimento € "(...) um método que, para 0s sujeitos, seja 0 meio
de descobrir suas capacidades ao se avaliarem diante do que eles fazem. Concebido, ndo para
saber 0 que sdo, mas para experimentar, com eles, o que poderiam vir a ser." (CLOT, 2010a,
p. 63). Neste sentido, podemos nos remeter a alguns aspectos da teoria de Lev Vigotsky no
que se refere a formacdo de adultos, ja que com isso é possivel considerar que a aprendizagem

pode acontecer independente da faixa etaria que o sujeito se encontra.
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Santos (2004), em seus questionamentos acerca de como gerar desenvolvimento na

formacéo profissional®

, aponta que, ao tomar as bases do pensamento de Vigotsky para uma
acdo de formacdo profissional que gera o desenvolvimento de trabalhadores, € preciso que
seja possivel torna-los conscientes®® de seu saber-fazer no trabalho. A autora sugere que a
constituicdo de espagos de formacgéo que possibilitem ao trabalhador “colocar em palavras”
seu saber-fazer técnico traz a tona sua atividade e promove seu desenvolvimento®-.

Além disso, se a formacdo, pensada enquanto um modo de intervencdo no percurso

historico do sujeito naquela atividade, vier articulada ao trabalho e aos trabalhadores,

(...) a probabilidade de as aprendizagens se situarem na zona proximal
de desenvolvimento é grande, o que significa que serdo, com certeza,
aprendizagens capazes de gerar desenvolvimentos. Assim, promover
situacbes de aprendizagem em que a mediacdo do outro, dos
instrumentos e signos proprios atuem na zona de desenvolvimento
potencial, que permitam que 0s conceitos cientificos adquiridos se
concretizem e que 0s conceitos espontaneos se elevem, generalizem e
sistematizem, pela tomada de consciéncia, tornando-se abstratos, pode
ser um caminho para prosseguir (SANTOS, 2004, p.152).

A partir desta discussdo, pretendemos, a seguir, apresentar como a Ergologia e outros
autores das Clinicas do Trabalho podem nos trazer pistas de como promover formacéo e
analise do trabalho que levem em conta também o ponto de vista dos trabalhadores e
considerem as situacdes de trabalho como locais privilegiados para a construgéo de saberes da

experiéncia.

3.6.Seguindo pistas para promover espagos onde a experiéncia seja formadora: (des)
envolver o agir competente.

80utro ponto interessante na pesquisa desta autora e que nos chamou a atencéo foi fato de ela questionar uma
formacdo que ndo esteja centrada no estudante, o que acarretaria em uma procura por formacdo apenas para
aquisicdo de certificados. Assim a autora coloca em questdo o "aprender a aprender" e a "aprendizagem para
toda a vida", e "brinca" com a possibilidade de haver, entdo, mais um nivel de desenvolvimento agregado a ZDP
de Vigotsky.Este nivel de desenvolvimento estaria relacionado a uma "mediacéo afetiva”, uma ponderacgdo do
trabalhador, que o levaria a avaliar e analisar a possibilidade (e a necessidade) de aprender algo novo.

®De acordo com Santos (2002, p.37) para Vigotsky "(...) a consciéncia corresponde a uma capacidade humana
de, através da linguagem, se poder ascender ao pensamento €, a partir dai, se agir sobre ele.".

®Esse debate também nos faz pensar sobre as avaliagdes de desempenho de trabalhadores. Embora esse seja um
tema para uma outra pesquisa, ndo podemos deixar de refletir sobre 0 modo como esse instrumento de controle
sobre o saber-fazer do trabalhador vem sendo utilizado nas a¢des de "gestdo de pessoas”. Em vista da conversa
com a teoria de Vigotsky, questionamo-nos também se seria possivel avaliar o trabalho considerando a Zona de
Desenvolvimento Proximal dos trabalhadores.
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Como viemos apontando ao longo desta dissertagdo, pressupomos que as politicas de
"gestdo de pessoas” no servico publico federal ndo levam em conta o ponto de vista da
atividade e seguem uma tendéncia das organizacbes no contemporéneo de disseminar

programas de formacéo que, assim como acusam Vasconcelos e Lacomblez (2002, p.296),

(...) sdo normalmente concebidos por "especialistas de formacdo"”, sem
qualquer participacdo dos trabalhadores a quem se destina, baseada em
métodos predominantemente expositivos e frequentemente, sem qualquer
referéncia direta as atividades de trabalho que visam transformar.

Em contraponto a este movimento, alguns autores nos d&o pistas de como intervir nas
situacBes de trabalho, trazendo como pauta os "saberes investidos na experiéncia” * dos
trabalhadores, tornando-os atores nesse processo de formagdo e desenvolvimento de
competéncias. Trazer a experiéncia enquanto ingrediente formador na atividade de trabalho é,
para nds, uma maneira de ndo perder a nogdo de que toda situacao de trabalho exigira sempre
do sujeito a gestdo entre aquilo que é aplicacdo do protocolo e aquilo que € imprevisivel.
Assim, € importante, também, que tenhamos a noc¢do de que a experiéncia € enigmatica, visto
que ndo é possivel saber onde ela comeca ou termina, assim como nao se sabe quem é que faz

experiéncia. De acordo com Schwartz (2010, p.42-43),

(...) ndo sabemos jamais exatamente, contrariamente a um protocolo o
qual controlamos (tentamos controlar) todos os determinantes, qual é a
entidade, a pessoa, 0 sujeito que faz experiéncia. E sempre presente
seu patrimdnio historico, que é o substrato com o qual esse ser vai
fazer a experiéncia de um acontecimento particular em um misto de
inteligéncia, de saberes, mais ou menos claros para si mesmo.

Portanto, este autor nos alerta que fazer experiéncia envolve um saber que ndo é
somente verbalizavel, mas que se inscreve no corpo, mais uma vez corroborando com a
discussdo de que a padronizacdo do que deve ser aprendido ndo é suficiente. Como exemplo,
podemos trazer um momento de nosso encontro com os assistentes de alunos, onde eles
colocavam a dificuldade de lidar com alunos do primeiro segmento do ensino fundamental
(principalmente os alunos entre 6 e 7 anos de idade). Alguns trabalhadores quando tinham que
acompanhar os alunos menores ao banheiro, chamavam um trabalhador da limpeza, que ja

atuava ha mais tempo nesta escola, porque ele "levava mais jeito™ com as criangas.

%De acordo com Schwartz (2010) sio os saberes adquiridos na gestdo das situacdes de trabalho, advindos das
trajetdrias individuais e coletivas.
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Ao articularmos esse exemplo com a discussdo trazida por Schwartz, podemos
entender que esse "levar mais jeito™ envolve uma postura, uma modulacdo de voz, que ndo
pode ser "definivel" enquanto uma habilidade independente a ser aprendida e avaliada. Esse
trabalhador, mobiliza um "corpo-si”, um patriménio histérico de um "agir competente" da
atividade de cuidar — se € que podemos assim dizer — que € atravessada por toda uma rede de
relagbes com os seus valores e as normas antecedentes que circulam na instituicdo, e que
geralmente, ndo passa pela sua consciéncia. Ao mesmo tempo, compartilhar desse "saber
cuidar" atravessava a atividade dos inspetores, visto que eles se sentiam frustrados de né&o
conseguirem realizar essa tarefa.

Mas, como é possivel transmitir essa experiéncia e tornd-la formadora? Como
estabelecer espacos na organizacdo que deem suporte a producdo desses saberes e que
viabilizem sua circulagdo promovendo, assim, o (des)envolvimento dos trabalhadores?

Concordamos com Borges (2006) que questionarios ou entrevistas, e até a simples
observacdo da atividade de trabalho ou solicitagdo ao trabalhador para que ele descreva seu
dia a dia, ndo facilitariam a verbalizacdo dessa experiéncia, dado que corremos o risco de
ficarmos restritos ao prescrito e a execucdo. Neste sentido, para termos acesso ao real da
atividade, seria preciso constituir espacos que mobilizassem uma relacdo de coanalise entre o
formador e os trabalhadores, tornando-o conscientes de seus saberes (SANTOS, 2004;
VASCONCELOS E LACOMBLEZ, 2002; SANTOS E LACOMBLEZ, 2002). Dessa forma,
as contribuicbes de Ivar Oddone e das Comunidades Cientificas Ampliadas serdo
fundamentais para nos auxiliar nesse processo, ja que suas pesquisas serviram de base para as

abordagens que trouxemos ao longo desta pesquisa.

3.6.1.Descaobrir a experiéncia em lvar Oddone

O Movimento Operario Italiano®, que conta com o médico lvar Oddone como seu
principal expoente, trouxe contribuicBes importantes para que a Ergonomia da Atividade, a
Clinica da Atividade e a Ergologia desenvolvessem suas teorias acerca da formacdo e
desenvolvimento de trabalhadores. Com o intuito de pensar a criacdo de um dispositivo onde
fosse possivel pensar coletivamente o trabalho para reorganiza-lo, Oddone considera que a

experiéncia do trabalhador € "complexa e bruta"(ODDONE, 2007, p.52) pois ela envolve,

" Movimento ocorrido na década de 70 na fabrica da FIAT em Turim, na Italia. De acordo com Neves, Athayde
e Muniz (2004), o MOI teve como objetivo discutir a producdo de saberes, colocando os trabalhadores como
elemento central, para compreender e transformar as relagdes de salde e trabalho.
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segundo ele, ndo s6é uma forma de conhecimento utilizvel para executar no trabalho, mas é,
também, um conhecimento que enriquece e acelera o processo de producdo da propria
experiéncia de trabalho e influencia, principalmente, o conhecimento do préprio trabalhador
acerca de suas condi¢des de saide em um dado posto de trabalho.

Essa experiéncia de Oddone nos aponta para um novo olhar sobre os trabalhadores,
visto que ele os coloca enquanto protagonistas de sua formacéo ao partir deles como agentes
ativos na constituicdo de espagos de saude no trabalho. Os trabalhadores ndo demandavam ao
autor, enquanto médico, o diagndstico ou exames acerca de suas condi¢es de salde, mas uma
"(...) utilizacdo do saber médico com o objetivo de modificar as condi¢des de trabalho, de
prevenir as doencas ligadas ao ambiente, de adaptar o meio de trabalho ao homem no
trabalho" (VASCONCELOS E LACOMBLEZ, 2005, p.39).

Ao contrario do modelo cientifico tradicional (e dominante) — que define como objeto
de observacdo o homem e seu meio técnico, decompondo-os em dados antropometricos e
elementos simples como efeitos fisicos, quimicos e psicologicos apenas com o objetivo de
conhecé-los, parcialmente — Oddone vai se preocupar efetivamente como 0s homens vivem
seu ambiente de trabalho, e a partir de suas experiéncias, propor uma abordagem que
transforme o meio em seu beneficio.

Sendo assim, era preciso elaborar um método que pudesse investigar essa experiéncia
e as competéncias que se desenvolviam naquele contexto especifico, situado em um espaco-
tempo determinados. Era preciso criar um método que pudesse investigar como 0S
trabalhadores desenvolviam conhecimentos que ndo poderiam ser verbalizados, nem
generalizados, dado sua especificidade em determinada situacdo de trabalho. Neste sentido,
Oddone e seus colaboradores pensaram na possibilidade de constituir um espaco onde um
trabalhador — que eles chamavam de expert, aguele que se destacava perante 0s outros porque
conseguia produzir conhecimentos a partir de determinado contexto de trabalho — interagisse
com um psicologo, ou agente de formacdo, que pudesse fazer com que ele tomasse
consciéncia de sua competéncia, ao verbalizar sua experiéncia a partir dos questionamentos
desse outro com quem ele interage. E dessa reflexdo que surge o método que Oddone cria
chamado de "instrucdo ao sésia".

Apos algumas tentativas de investigacdo que fizessem os trabalhadores falarem sobre
seu trabalho, Oddone chegou a esse método que consistia em solicitar a cada trabalhador que
desse instrucbes a um colega (s6sia), como se este tivesse que substitui-lo na fungdo.O
trabalhador deveria, ndo s6 descrever as tarefas a cumprir, mas como se comportar em relacdo

a ela, aos seus colegas, as hierarquias e a organizacdo. De acordo com Vasconcellos e
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Lacomblez (2005), com esse método seria possivel ter acesso a representacdo que o
trabalhador tem do seu comportamento, pois falar sobre o que ele fazia, obrigava-o a pensar
nos detalhes sobre como ele havia desenvolvido solugdes importantes para melhorar suas
condi¢cdes de trabalho. Esse diadlogo estabelecido com o investigador-sésia propiciava ao
trabalhador um didlogo consigo mesmo, permitindo, assim, que ele se apropriasse de sua
prépria experiéncia.

A partir deste experimento, segundo Borges (2009, p.165-166),

Oddone e equipe chamaram a atencdo para o papel que cada trabalhador
desempenha no sentido de produzir e articular conhecimentos sobre seu
trabalho de uma forma totalmente diversa que as proposi¢des 'cientificas' do
taylorismo, que privilegiavam unicamente o saber técnico.

Além disso, foi possivel perceber que o homem é colocado no centro das analises, pois
somente eles podem transmitir seus saberes desenvolvidos na experiéncia de gerenciamento
da distancia entre o prescrito e o real. Ao estabelecer uma relagdo dialégica com o
investigador, estrangeiro naquela situacdo, o trabalhador pode desenvolver-se e transformar
suas condicGes de trabalho-.

Assim, Oddone e sua equipe propdem a criacdo de um dispositivo chamado
"Comunidade Cientifica Ampliada™ (CCA), onde sdo confrontados os saberes formais dos
pesquisadores e o0s saberes informais dos trabalhadores para produzir um regime de
conhecimentos sobre o trabalho. Aqui, ao contrario da “informalidade" apresentada
anteriormente por Antonello e Pantoja (2010), os saberes informais estdo no mesmo patamar
dos formais, ja que a figura do especialista, caracterizada pela suposta detencdo do saber
académico e técnico € diluida. Em vista disso, Oddone cria o termo "competéncia profissional
ampliada” (SCHWARTZ, 2000; ODDONE 1994, apud BORGES, 2009), que envolve ndo sé
0s aspectos técnicos, mas articula e integra todo um patriménio de experiéncias coletivas
estocadas e relacionadas a consciéncia de classe.

A partir da CCA, alguns autores como Schwartz e Clot, assim como alguns autores da
Ergonomia da atividade, desenvolveram seus dispositivos de formacao e desenvolvimento de

competéncias para o trabalho.

3.7. Conceber a atividade de trabalho enquanto formadora: (trans)formar pessoas,
(des)envolver caminhos
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Embora para a Ergonomia, originalmente, a transformagdo das condicOes de salde e
do trabalho viessem a prevalecer sobre a "(trans)formacdo™ dos individuos, Lacomblez e
Teiger (2007) apontam para uma intervencdo ergonémica que vem buscando ultrapassar este
dilema, onde a investigacdo, a formagdo e a acdo estejam associadas. Assim como outras
abordagens teoricas que desenvolveram alternativas de promover o desenvolvimento de
conhecimentos e competéncias profissionais, a ergonomia associou a analise ergondmica do
trabalho (AET) e formagéo.

Neste sentido, a AET, enquanto objeto ou meio de formacdo, possibilita aos
trabalhadores a construcdo de novas representacdes acerca do trabalho, facilitando a
(trans)formacdo dos atores envolvidos (formadores e trabalhadores) e, ao mesmo tempo,
transformando, também, as situacfes de trabalho. Além disso, esse processo facilitaria —
através do reconhecimento, da organizagdo e da formalizagdo da experiéncia — "(...) a
construcdo de novas competéncias no contexto de programas de formacdo mais ajustados as
reais necessidades daqueles a quem se destinam” (VASCONCELOS E LACOMBLEZ, 2002,
p. 296). Ou seja, 0 projeto ergondmico visa a uma abordagem participativa onde é possivel
que a (trans)formacéo se dé em um ambiente onde as experiéncias ganhem visibilidade, onde
0 espaco para a comunicacao entre saberes esteja contemplado, onde haja uma analise das
variabilidades e que favoreca o desenvolvimento das “competéncias em acdo” em meio a
atividade de trabalho.

Para tanto, Daniellou e Béguin (2007) apontam que é importante que aquele que vai
encaminhar a investigacdo esteja sempre atento sobre a poténcia diversificada das situac6es
de trabalho, considerando-as como um sistema dindmico que esta sempre em modificacéo,
independente da sua presenca. Esse ponto é importante na intervencdo, pois, se a acao se der
de maneira independente de forma a contemplar apenas mudancas de estado, ou
materializacdo de dispositivos técnicos, como a simples troca de mobiliarios, é possivel que as
melhorias sejam confrontadas pela infidelidade do meio. Portanto, para que a intervencao seja
produtora de novas normas, € preciso que a acdo produza estranhamentos e rupturas nas
representacfes dos atores.

Essa discussdo € fundamental, inclusive, para que 0s conhecimentos técnicos
adquiridos pelos trabalhadores transformem-se em competéncias. Os conhecimentos
adquiridos por cursos que s6 utilizam os saberes formais ndo sdo suficientes, pois, € preciso
que os trabalhadores em meio a situacdo de trabalho, reorganizem esses conhecimentos em
relacdo a acdo, considerando também a aprendizagem incidental e que se da entre os pares. A

analise apos a acdo também é importante neste processo Visto que, por estarem em situacoes
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complexas, os trabalhadores podem se ver imersos na diversidade de aspectos a serem levados
em conta (WEILL-FASSINA; PASTRE, 2007).

Um ponto importante que queremos chamar a atencdo é de que, seguindo as ideias de
Vigotsky, tanto para Oddone quanto para a Ergonomia da Atividade e outros autores que
traremos nesta discussdo, a linguagem € o principal instrumento de analise do trabalho e de
formalizacdo das experiéncias dos trabalhadores. A linguagem, enquanto atividade, expressa a
defasagem da distancia entre os prescrito e o real, sendo, portanto, mais do que um "(...)'meio
de expressdo' do vivido da acdo passada, mais que uma técnica entre outras 'técnicas de ajuda
a recordacdo de eventos passados” (CLOT, 2000, p 7), mas uma via de acesso do trabalhador
para sua atividade de trabalho.

Ela seria, entdo, "atividade na atividade" (BORGES, 2006, p.168), ja que ela tambem é
construida a partir das normas e dos valores que atravessam situacdes singulares. Acerca desta
questdo, Daniel Faita (SCHWARTZ; DURRIVE, 2007c) complementa:

(...)dizer ndo € uma coisa simples, contrariamente ao que diz 0 senso
comum. Primeiramente, porque dizer, expressar-se por meio da linguagem &,
ao mesmo tempo, agir; é sobre tudo agir sobre as pessoas; € enfim,
manipular de maneira simbolica, objetos reais. Dizer € intervir nas relacdes
reais entre as pessoas(...) (SCHWARTZ; DURRIVE, 2007c, p.167).

N&o por acaso, Clot (2007; 2010a) é atravessado por esta discussdo e retorna a
Vigotsky e a Oddone para pensar o desenvolvimento do poder de agir®dos trabalhadores e
propor seu método de analise do trabalho. Partindo da nogdo de que a acdo passada pelo crivo
do pensamento — que se desenvolveria pela linguagem (CLOT, 2006) — se transforma em
outra acdo, Clot afirma que, para que haja a transformacdo do trabalho do sujeito, mediante
um deslocamento de suas atividades, é preciso evocar operacdes vividas de situacdes de
trabalho, ndo recorrendo apenas a uma simples lembranca de eventos passados apartados “das
intencdes presentes do sujeito com relacdo aos outros e a ele préprio(...)” (CLOT, 2007,
p.139). Nesse sentido, ele aponta para a importancia do papel do formador neste processo que,

através de uma coanalise do trabalho, coloca-se como um interlocutor que possibilita ao

%para Clot (2010a), o poder de agir estaria relacionado com a capacidade do sujeito de ampliar sua ac&o no
trabalho, colocando em sua atividade elementos de sua propria subjetividade, demonstrando dominio e controle
sobre instrumentos e ferramentas, e conseguindo responder a atividade do outro para realizar a sua propria. Esse
conceito difere do conceito de poder agir de Guy Le Boterf, apresentado no segundo capitulo desta dissertacéo.
Para este autor, poder agir, esté relacionado as condic¢fes sociais e organizacionais que permitem ao individuo
desenvolver suas competéncias. No caso de Clot, esse conceito esta ligado a uma concepgao de sujeito — que em
momento algum se d& apartado do coletivo, do social — que é da agdo, que é capaz de responder por seus
préprios atos e pela existéncia das coisas.
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sujeito 0 acesso a novas agdes, ndo sO sobre as aquilo que foi realizado, mas, produzindo a
partir delas, novas representacdes para agir sobre sua situacdo presente.

A partir da utilizacdo de métodos indiretos como o0s exercicios de “instrucdo ao sosia”
e do dispositivo de autoconfrontacéo cruzada®, o sujeito seria convocado a se autoconfrontar
com a questdo do “como” ele faz e do “porqué”. A partir dai, ele se dobra sobre sua prépria
atividade, colocando em didlogo a sua experiéncia, em meio a experiéncia dos outros, dando
visibilidade as facilidades e dificuldades acerca das situacGes de trabalho vivenciadas. A
verbalizagdo €, em si, uma atividade que vai variar de acordo com o destinatario (pesquisador
ou colega de trabalho), diversificando, assim, os acessos ao real da atividade do sujeito
(CLOT, 2007).

Apenas como ilustragdo gostariamos de explicitar com mais detalhes uma das
dindmicas feitas no encontro de formacdo com os inspetores e demonstrar como é possivel
construir uma proposta de formacgdo baseada na ponto de vista da atividade. Na tentativa de
estabelecer um momento de autoconfrontacdo entre 0s sujeitos a partir de um processo de
externalizacdo da atividade, a dindmica “Olha como eu faco”, que fizemos com os assistentes
de alunos, foi uma adaptacdo inspirada na ideia do "sosia”, onde os trabalhadores das 16
unidades escolares que compde esse colégio federal deveriam listar tudo o que eles faziam,
diariamente, desde 0 momento em que eles entravam na escola até o momento de saida.

Nossa dinamica era diferente da “instrugdo ao sosia” porque, ao contrario desta, ndo
havia uma narrativa para um outro (sosia), que poderia vir a tomar o seu lugar sem que
ninguém o notasse. Esse modo proposto por Oddone faz com que a instrucdo nao seja apenas
uma descricdo de como se faz, mas uma formacéo das estratégias, dos impasses mais intimos
da atividade. Porém, apesar dessa diferenca e do curto espaco de tempo que tinhamos para
uma discussdo mais aprofundada, essa dindmica foi extremamente rica, pois foi possivel que
houvesse uma partilha entre os trabalhadores de dimensdes de sua atividade que iam além das
prescricoes.

All

Apenas com a simples descricdo do "qué" eles fazem, a partir dos questionamentos do
agente de formacdo em questdo e também dos pares, foi possivel que eles percebessem que
havia toda uma serie de atividades que ndo apareciam nas atribuicbes definidas pelo

PCCTAE. Por exemplo, a simples tarefa de "verificar a entrada alunos" envolvia todo um

%A Clinica da Atividade, com o objetivo de produzir analises de uma atividade laboral, desenvolveu, a partir das
contribuicdes do linguista Daniel Faita, a "Experiéncia em Autoconfrontacdo Cruzada". Esse dispositivo visa a
andlise da atividade, utilizando a imagem como apoio principal de observacfes e comentérios sobre o trabalho.
O trabalhador se vé, em filmagem, em determinada situacdo do seu cotidiano de trabalho, e verbaliza sobre os
dados registrados com o pesquisador e outro colega. Esse método possibilitaria ao coletivo de trabalho ter sua
experiéncia profissional desenvolvida, por meio de uma pratica de coandlise.
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debate de normas (inspecdo de uniforme, inspecdo de caderneta, verificar os atrasos dos
alunos...) e valores (quantos atrasos determinado aluno possuia? Dar uma falta prejudicaria
aquele determinado aluno? Aquele era um caso que poderia ser resolvido pelo assistente ou o
aluno deveria ser encaminhado a Direcdo,etc.).Além disso, essas normas ndo eram muito bem
definidas pela Direcdo da escola, e variavam de unidade para unidade, sendo necessario,
portanto, estabelecer com os trabalhadores um plano de trabalho em conjunto para cada
unidade, aliado a experiéncia das tarefas a serem exercidas. Ou seja, esta dinamica foi
importante para os trabalhadores perceberem como eles faziam uso do seu trabalho e néo
executavam, simplesmente, uma tarefa, que era complexa, embora ndo parecesse. Buscamos,
com essa dinamica, ressaltar o modo como cada um experimentava o trabalho, valorizando as
estratégias que eram utilizadas e as parcerias encontradas para enfrentar as dificuldades de
"atuar na disciplina”.

Além disso, foi interessante perceber o quanto eles se sentiram satisfeitos em poder
falar do “qué” eles fazem e do “como” eles fazem a partir da troca de ideias entre os colegas
das outras unidades escolares, assim como houve um reposicionamento dos trabalhadores em
relacdo ao cargo de assistente de alunos, visto que muitos se sentiam desvalorizados perante
0s outros trabalhadores do colégio.

Ainda seguindo as ideias de Oddone, a perspectiva ergologica desenvolve seu
dispositivo de formacéo, o Dispositivo Dinamico de 3 Polos (DD3P), que tem o objetivo de
"fazer falar" os saberes investidos da experiéncia de trabalho na medida em que hd um
retrabalho das normas antecedentes e dos conceitos e saberes formais. Esse processo, segundo
Schwartz , "(...) obriga instituir estruturas de aprendizagem permanente dos saberes e dos
valores, sejam quais forem o contexto e os modos de trabalho” (SCHWARTZ, 2000, p. 42-
43).

Em vista disso, o autor aponta algumas limitagdes™ do conceito de Comunidades
Cientificas Ampliadas de Oddone, mas, parte dele para repensar 0s papéis e as
responsabilidades, respectivas, de formadores (pesquisadores académicos) e trabalhadores. Ou

seja, € preciso considerar aquilo que os agentes formadores trazem de cultura paralela a nogédo

"De acordo com Schwartz (2000), a partir da construcdo do conceito de atividade foi preciso repensar as
"Comunidades Cientificas Ampliadas", visto que, ao conhecer a atividade da pessoa no trabalho, elas ainda
pertenceriam ao dominio cientifico classico, quando, na verdade, as renormatiza¢des produzem, justamente, um
questionamento sobre esses saberes cientificos, ditos formais. Esse movimento é o que Schwartz chama de
"desconforto intelectual”, e em vista disso, ele propde uma outra nomeagdo a esse dispositivo. No Brasil, no
inicio dos anos 2000, o "Programa de Saude, formacdo e género nas escolas" — que contava com a participacao
de pesquisadores da ENSP-Fio Cruz e da UERJ em conjunto com os sindicatos dos profissionais de educacédo do
Rio de Janeiro e de Jodo Pessoa (PB) — baseado na experiéncia de Oddone e na discussdo de Schwartz sobre o
DD3P, criam a Comunidade Ampliada de Pesquisa (CAP).
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de que, muitas das vezes, o saber académico ndo da conta da realidade. Por outro lado, é
preciso estar atento ao fato de que os trabalhadores tém consciéncia de que ndo dominam os
conceitos que possam auxilia-los no aprimoramento de suas experiéncias, mas, a0 mesmo
tempo, produzem saberes de forma ndo linear que se ddo em meio a historia e situacdes
concretas.

O encontro dindmico de retrabalho desses dois polos de saberes (polo dos conceitos e
polo dos saberes gerados na atividade), que passa pela verbalizacdo da experiéncia e se dd em
conjunto entre pesquisadores e trabalhadores, de acordo com Schwartz (2000), ndo aparece
com tanta expressividade na CCA. Nesse sentido, 0 autor chama atencdo para a necessidade
de considerar um terceiro polo nesta dindmica que ird produzir o encontro fecundo dos dois
outros polos: 0 das exigéncias éticas e epistemologicas. De um modo mais claro, Schwartz

afirma que este polo

(...) se articula sobre uma determinada filosofia da humanidade, uma
maneira de ver o outro como seu semelhante. Isto quer dizer que vemos o
outro como alguém com quem vamos aprender coisas sobre o que ele faz,
como alguém de quem ndo pressupomos saber o que ele faz e porque faz,
quais sdo os seus valores e como eles tém sido (re)tratados.(...) Esta
disposicdo ndo se empresta, no sentido de que nos impregnamos no contato
reciproco com aqueles que estdo no outro polo (SCHWARTZ, 2000, p. 44).

Portanto, o autor nos chama atencdo de que as padronizacfes e modelizagdes devem
sempre ser repensadas e reapreciadas, e que, a partir da dialética entre estes trés polos,
podemos situar um processo de formacdo. Partindo dessa discusséo trazida pela Ergologia,
podemos entender o quanto foi importante, no encontro com os assistentes de alunos,
retrabalhar a demanda encomendada pelos chefes. Alem de reformular os saberes que iriamos
compartilhar com os trabalhadores, abrimos espago, também, para o reconhecimento dos
saberes que eles vinham produzindo, colocando-nos disponiveis para aprender com eles. Esse
tipo de formacdo estaria voltado, justamente, para o desenvolvimento do segundo ingrediente
do agir em competéncia, que discutimos no segundo capitulo, ja que esse ingrediente s €
possivel através da operatividade e do desenvolvimento da cooperacdo dos protagonistas
(formandos e formadores). (SCHWARTZ, 1998)

Ainda sob esta perspectiva, trazemos as contribuicdes de Pierre Trinquet (2010) e
Louis Durrive (2002; 2007; 2010), que a partir do DD3P e da perspectiva ergologica propdem

uma ergoformagao’®. Estes autores nos ajudam a pensar dispositivos de formacéo profissional

"Trinquet (2008;2010) também nomeia esse dispositivo de "Grupos de Encontros de Trabalho".
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que venham abordar o trabalho sob o angulo daquele que trabalha, tendo como foco central a
relagdo que a pessoa estabelece com o meio no qual ela estd engajada. Neste sentido, o
egoformador deve mobilizar um meio que tenha valor para a pessoa e que esta faga deste
meio um ambiente potencializador para desenvolver todo seu “agir em competéncia”. Em
outras palavras, para que haja formagdo, é necessario a construcdo de um espaco onde a
aprendizagem se dé em uma situacao que o sujeito a considere sua, dando a possibilidade para
que a pessoa adquira 0s meios de gerir uma situacdo que muda incessantemente.
(SCHWARTZ; DURRIVE, 2007).

Portanto, uma ergoformacdo profissional consiste em partir da atividade real dos
trabalhadores, utilizando seus saberes investidos, pensando em um modo de apreender a
vivéncia do trabalho, considerando o que Durrive (2007) chama de ‘“formagdo em
alternancia”. Ou seja, é preciso considerar que a formacao se inscreve tanto no campo daquilo
que é codificado (normas, pareceres,etc.), como no campo daquilo que escapa a essa
codificacdo, que estaria relacionado a vida das pessoas no trabalho — a atividade de trabalho.
Entretanto, possibilitar o dialogo sobre esse campo do vivivel no trabalho ¢, segundo Durrive,
um exercicio arduo, pois é dificil falar sobre o que se faz sem nos restringir apenas a
descrever prescricdes e tarefas.

Falar da atividade é colocar o trabalhador em dialogo perante o outro, ndo como um
processo de individualizagcdo, mas como um processo de transformacao da atividade no intuito
de propiciar o desenvolvimento do agir competente sobre aquilo que as palavras, as instrucoes
e os procedimentos, muitas vezes, ndo dio conta. E fazer falar o corpo sobre aquilo que nos
mobiliza, nas escolhas, nos impedimentos no modo como gerimos as variabilidades.

Entretanto, Trinquet (2010) nos alerta que a criacdo de uma estrutura pratica que
favoreca a expressdo da atividade, ndo esta remetida a construcao de um grupo de discussao,

mas de grupos de producdo de saberes e de agbes (...). O objetivo do
formador ndo é recolher informac@es que ele ira organizar depois, mas levar
os trabalhadores a adquirirem um saber novo, sobre a sua prépria atividade e
o0s conhecimentos, para agirem em seguranca (TRINQUET, 2010, p.108).

Neste sentido, Durrive (2002) aponta para a importancia do formador considerar o
formando sempre em atividade e com um ponto de vista que Ihe é proprio. Essa postura de
"humildade intelectual” caracteriza o que Schwartz (2007) chama de imprendizagens, que é
uma aprendizagem que ndo se remete a mera transmissdo/aquisicdo de conteldos e
informacdes codificadas, mas se da na relacdo de engajamento com o outro em formacéo,

atravessada pelos valores que circulam na atividade.
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Esse debate pode nos parecer familiar ao nos aproximarmos das contribui¢des do
educador Paulo Freire. E ndo é a toa que tanto Durrive (2002), quanto Trinquet (2010),
procuram relacionar essa discussao com os pensamentos do pedagogo brasileiro.

Através de uma conversa entre Schwartz e Paulo Freire, Durrive (2002) expde alguns
pontos importantes sobre o olhar da Ergologia para os processos de aprendizagem e,
principalmente, do papel do homem em relagdo com o mundo e em relagdo com a producao
desse mundo. Partindo da critica de Freire sobre a "educacdo bancéria”, que sugeriria uma
pretensa dicotomia homem/mundo, onde os homens seriam espectadores ao invés de
(re)criadores do mundo, Durrive aponta para 0 modo como a perspectiva ergoldgica busca,
assim como Paulo Freire, uma visdo de homem, de mundo, dos saberes e da producdo de
saberes em coexisténcia ativa na produgéo da historia.

Portanto, a ergoformacdo busca uma quebra na relagdo com os modos de formacéo
escolarizados e, de certa forma, pautados pelo modelo taylorista, onde os saberes s&o
considerados de forma neutra e estatica, apartados da historia que o constituem e “isolados
das escolhas que determinaram sua colocacdo em palavras e em sistema” (DURRIVE, 2002,
p.25). Essa perspectiva quebra a dicotomizacdo e a polarizacdo entre 0 modo como esses
saberes s@o dados, de forma que ndo haja uma responsabilizacdo (e até uma culpabilizacéo)
sobre aquele esta aprendendo.

Embora a aproximacdo com Paulo Freire ndo seja intencional por parte dos autores da
Ergologia, podemos perceber que ha uma conversa entre as duas perspectivas e reconhecer 0s
preceitos de um DD3P e de uma relacdo dialogica entre educador e educando em suas
discussdes, principalmente quando Freire aponta para uma “educacdo problematizadora™ em

contraponto a “educacdo bancéaria™:

(...) a educacdo libertadora, problematizadora, ja ndo pode ser mais o
ato de depositar, ou de narrar, ou de transferir, ou de transmitir
"conhecimentos"e valores aos educandos, meros pacientes, a maneira
da educacdo "bancaria, mas um ato cognoscente. (...)o objeto em lugar
de ser um término do ato cognoscente de um sujeito, é o mediatizador
de sujeitos cognoscentes, (...) a educacdo problematizadora coloca,
desde logo, a exigéncia da superacdo da contradicdo educador-
educando. Sem esta, ndo é possivel a relacdo dialdgica, indispensavel
a cognoscibilidade dos sujeitos cognoscentes, em torno do objeto
cognoscivel. (FREIRE, 1987, p39)
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Portanto, assim como em Freire e seus "Circulos de Cultura"’

(guardando as devidas
especificidades), um método de DD3P visa problematizar o0 mundo, do aspecto mais "micro"
ao "macro" da vida social, colocando em reciproco respeito os saberes formais e os saberes
investidos na experiéncia (DURRIVE, 2002)

Uma outra abordagem que pode nos auxiliar neste percurso enquanto agentes de
formacdo, e que, segundo Durrive (2011), compartilha com a Ergologia do mesmo ponto de
vista sobre o processos de conhecer, é a Didatica profissional com as contribuicbes de Pierre
Pastré. Com referéncias que também partem da ergonomia da atividade, considerando a
distancia entre o trabalho prescrito e o real, a didatica profissional vai se preocupar com a
necessidade de analisar a aprendizagem que se da durante o exercicio da atividade
profissional. Partindo da identificacdo de uma "situacdo-problema”, que mobilize os
trabalhadores para sua resolucdo, sdo construidas acdes de formacdo que possam ser
transmitidas de maneira didatica, como uma situagdo de simulagdo, integrada a um dispositivo
de formacdo. Com esta abordagem, mais do que especializar os trabalhadores, pretende-se
desenvolver e reestruturar suas competéncias dadas as resolucdes de problemas perante
determinada situacao profissional (SANTQOS, 2004).

Ao colocar o trabalhador consciente da dialética agir-compreender, Durrive acaba por
comparar o0 objetivo da didatica profissional ao terceiro ingrediente do agir em competéncia,
apontado por Schwartz, ja apresentado por nos no segundo capitulo desta dissertacdo. A
situacdo envolve tanto um certo grau de antecipacdo (primeiro ingrediente) quanto envolve
também aquilo que € inantecipavel na atividade (segundo ingrediente), cabendo ao
trabalhador uma reflexdo sobre o seu saber-fazer para gerenciar e desenvolver sua atividade
(intelectual e vital).

A partir dessa discussao, os autores nos pde para refletir se € possivel uma formacédo a
partir do trabalho, dado que este ndo € automaticamente formador. Para isso, é necessario que
0 tomemos como experiéncia, ou seja, reconhecer que ele é sempre gestdo dos debates entre
os valores e as normas antecedentes. Portanto, é preciso que haja um permanente "ir e vir" das
situacbes de trabalho para refletir sobre o vivido (SCHWARTZ; DURRIVE, 2007
SCHWARTZ, 2010; DURRIVE, 2011).

"2 0s "Circulos de Cultura” representavam o método freireano de educacio, onde a alfabetizacdo nio era um fim
em sim mesma, mas um meio para o debate da realidade social dos participantes. Era, de acordo com Marinho
(2009, p. 51) um "(...) espago em que dialogicamente se ensinava e se aprendia, que ndo havia espaco para a
transferéncia de conhecimento, mas a construcdo do saber do educando com suas hipoteses de leitura de mundo

¢



82

CONSIDERACOES FINAIS

Nosso objetivo nesta pesquisa foi apontar para a necessidade de se levar em conta o
ponto de vista da atividade na formacdo e no (des)envolvimento do agir competente dos
trabalhadores no cenério do servigo publico federal.

Em meio a implantagdo de uma politica de "gestdo de pessoas” que tem como
ferramenta principal a"capacitagdo” de seus trabalhadores para melhorar a qualidade do
servico prestado ao cidaddo, percebemos que 0 modo como essa politica estava sendo inserida
em nossa escola trazia diversos questionamentos, ndo sé para os trabalhadores que eram
"capacitados"”, mas também para nés, agentes de desenvolvimento.

Enquanto psicdloga, foi-me demandada a missdo de "fazer as pessoas trabalharem”, o
que complicou demasiadamente meu trabalho, sendo necessario esclarecer para 0s meus
diretores e chefes que o meu papel ndo seria exatamente esse. Logo, foi preciso buscar
parceiros para propor outros modos de intervencdo neste "ndo trabalhar™ dos servidores desta
escola que ndo viessem carregados de um discurso de culpabilizacdo e /ou vitimizacdo dos
mesmos.

O servico publico federal e seus trabalhadores, tdo caracterizados, no senso comum,
pelo status do "ndo trabalhar”, sdo atravessados, atualmente, pela lI6gica da empresa privada e,
por isso, tém que se deparar com a urgéncia de se adaptar, de uma vez por todas, as exigéncias
do mercado. Para isso, a administracdo publica acredita que a "capacitacdo” seja a principal
ferramenta para promover uma mudancga de comportamento dos servidores. Entretanto, o que
temos presenciado no nosso dia a dia de trabalho nesta escola é que, por conta de uma
progressao funcional remunerada concedida aqueles que acumulam horas de "cursos de
capacitacdo”, tem sido muito comum que uma grande parte dos servidores procurem a
formacdo profissional apenas para ganho monetario. Deste modo, nossa questdo girava em
torno da necessidade de pensar dispositivos de formacdo que envolvessem os servidores com
a realidade e seu dia a dia na escola.

Em vista disso, ao longo desse processo da dissertacdo, fomos amadurecendo a ideia
de afirmar acdes de (des)envolvimento de trabalhadores, pois, ao invés de atendermos a
demanda inicial da nossa diretoria e executarmos acdes compensatdrias que acabavam por
afirmar uma valorizacdo da queixa e do sofrimento, e visassem, somente, a progressao

funcional, comegcamos a debater sobre possibilidades de intervencdo que contemplassem uma
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formacdo de trabalhadores onde fosse possivel constituir um espago de producdo de saberes
do proprio trabalhador, convocando-o como agente ativo na gestdo do seu proprio trabalho.

Para que deéssemos inicio a essa discussdo, foi necessario, primeiramente, que
entendéssemos como emergiu a necessidade de se "administrar recursos humanos", ou, como
se diz atualmente, "gerenciar pessoas” nos mundos do trabalho e no servigo publico no Brasil.
Portanto, inicialmente, buscamos entender o impacto que as modulagdes do capitalismo
trouxeram as relacGes de trabalho e as relacdes homem-trabalho, pois é imprescindivel que
haja uma discussdo acerca da tese de que o mundo sofre transformacbes, e que 0S
trabalhadores devem, simplesmente, adaptar-se a elas. Neste sentido, discutimos que 0 modo
de producéo capitalista passa da necessidade de controle do trabalho material (caracterizado
pelo quantitativo de produtos; pelo tempo de producdo; pelo enquadramento de gestos e do
espaco, etc.) para o "imaterial”, onde a competéncia, o "saber-fazer" do trabalhador, este
agora caracterizado enquanto "capital humano™, torna-se o mote do funcionamento do
capitalismo.

Problematizar o0 modo como estas transformacgdes aconteceram, e vém acontecendo,
foi necessario para darmos nossos primeiros passos atrds de algumas pistas que nos
apontassem para a importancia de se levar em conta a dimensdo da experiéncia das pessoas
nestes percursos. Logo, foi preciso apontar para um outro posicionamento frente a essas
transformacdes nos "mundos do trabalho™, que nos confrontasse e nos colocasse para além de
um simples julgamento acerca de quem se adapta, ou ndo, a elas. Por isso, comecamos a
imprimir ai uma perspectiva ergologica, ou seja, uma perspectiva que levasse em conta a
dimensdo histérica da atividade humana frente a esses episddios e nos trouxesse um outro
comprometimento frente a historia dessas mudancas no setor publico em nosso pais.

Em vista disso, passamos para a discussdao do Decreto 5707 de 2006, principal
documento que rege a politica de formacao profissional no servico publico federal atualmente.
Explorar esse documento ndo foi o suficiente a principio, sendo necessario entrar em contato
com o material produzido pela Escola Nacional de Administracdo Publica (ENAP) para
termos uma real nocdo do que consistia essa Politica Nacional de Desenvolvimento de
Pessoas (PNDP) e de como estava sendo implantado o modelo de gestdo por competéncias.
Inicialmente, ndo conseguiamos entender qual era a diferenca entre este modelo e o0 modelo
de posto de trabalho taylorista, onde as acGes de “capacitacdo” e “"treinamento™ serviam,
justamente, para adaptar os trabalhadores as exigéncias do cargo. No encontro com essa
literatura, percebemos que ela ja trazia definigdes prontas do conceito de competéncia e ndo

havia uma discussdo acerca de sua utilizacdo. Esses materiais, no formato de apostilas, séo
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muito utilizados pela ENAP em seus cursos como forma de facilitar o entendimento dos
profissionais que atuam no desenvolvimento de trabalhadores e, até mesmo, como uma
tentativa de padronizacdo dos processos de trabalho no setor pablico federal. Portanto, para
que déssemos maior consisténcia a nossa discussdo, foi fundamental buscarmos alguns dos
principais autores utilizados pela ENAP, pois era importante, para nés, ndo repetirmos,
simplesmente, trechos e fragmentos, que ja trouxessem uma definicdo da competéncia pronta
e formatada.

Dentre esses autores, a leitura de Phillipe Zarifian (2003) foi de extrema importancia
visto que ele trazia, além de todo o processo de emergéncia deste conceito, criticas ao modo
como o modelo de competéncias vem sendo implantado nas organizagdes. Deste modo,
alertamos aqueles que atuam com a formacdo de trabalhadores que tenham cuidado na
reproducdo e utilizagdo deste conceito, visto que o servico publico tem suas especificidades
organizacionais. Ao me deparar com a realidade da escola em que trabalho e no contato com
outros trabalhadores de 6rgdo publicos, durante os encontros promovidos pela Secretaria de
Recursos Humanos do governo federal, percebi que o discurso que atravessa essa politica de
"desenvolvimento de pessoas" corre 0 risco de se preocupar, somente, em gerenciar 0
desempenho de trabalhadores, pois ela busca a utilizacdo de "férmulas” de competéncias que
restringem-se apenas a elementos comportamentais observaveis e, portanto, desconsidera a
atividade, o debate de normas e valores que atravessam o trabalhar, e que ndo séao
observaveis.

As contribuicbes de Zarifian, aliadas a leitura de Yves Schwartz, principalmente do
seu texto "Os ingredientes da competéncia™ (1998), foram fundamentais para comecarmos a
delinear nossas andlises acerca de qual (des)envolvimento de trabalhadores estavamos
querendo afirmar no servico publico federal. Esses autores, além de nos darem subsidios para
problematizar o0 modo de implementacdo da PNDP — pois eles criticam, justamente, essa
tentativa de padronizacdo das competéncias dos trabalhadores —, apontam para um
(des)envolvimento de um agir competente, ou seja, o trabalhador, em meio a um coletivo que
é atravessado por regras, normas e técnicas (tanto as impostas pela organizacdo, quanto
aquelas desenvolvidas no oficio), mobiliza e (des)envolve suas competéncias quando se
depara com aquilo que é imprevisivel na situacdo de trabalho. Portanto, assim como Schwartz
e Zarifian nos apontam, queremos chamar a atencdo que a tentativa de antecipar e definir as
competéncias em "conhecimentos, habilidades e atitudes" €, sempre, parcial, pois é preciso

ter a nogdo de que o prescrito ndo da conta do real do trabalho.
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Apesar de pouco material disponivel sobre essa questdo no setor publico, descobrimos
em Vieira (2004) um auxilio para questionarmos essas a¢des de "treinamento™ e "capacitacdo”
que ndo consideravam as especificidades do servigco publico e, principalmente, dos técnico-
administrativos em educacdo. Deste modo, trazer nossa experiéncia de formagdo com 0s
inspetores foi importante para mostrarmos que é possivel pensar uma formacdo que coloque
os trabalhadores ativos na gestdo do seu préprio trabalho.

Além disso, com essa experiéncia, percebemos que é preciso um estudo mais
aprofundado acerca desta atividade, pois em alguns dos autores que utilizamos e que trazem
um debate sobre os trabalhadores da escola ndo encontramos registros sobre o trabalho do
inspetor. Concordamos com um dos servidores participantes do nosso encontro que "uma
escola sem inspetor ndo funciona”, e parece que o "fora" das salas de aula ndo tem recebido a
devida atencéo dos diretores e dos outros trabalhadores da escola.

Sabemos que, em nossa "formacdo para grupos de acao”, existiram limitagdes tedricas
e praticas, mas, sabemos, também, que ali foi possivel uma abertura para pensar outros modos
de intervir no trabalho. A medida que fomos nos aprofundando no conceito de atividade,
comegamos a perceber, com um pouco mais de facilidade, as "pistas”, e 0 caminho a seguir
que Yves Schwartz, Louis Durrive, Yves Clot, Pierre Trinquet, Marianne Lacomblez e Marta
Santos nos sugeriam para pensarmos um (des)envolvimento de trabalhadores.

Nessa caminhada, damos destaque aos resgates que alguns desses autores fazem a Lev
Vigotsky e Ivar Oddone. Ao nos aventurarmos nos debates trazidos por eles, foi possivel fazer
essa caminhada ficar mais leve, e ampliar nossas possibilidades de investigacdo sobre a
formacdo e o (des)envolvimento em outras instancias. Com Oddone, quisemos apontar para a
necessidade de colocar os trabalhadores como atores em seu processo de formacdo, onde o
psicologo, ou formador, apresenta os saberes formais, ndo como um manual de “como fazer",
mas fornecendo subsidios para que o0s proprios trabalhadores possam colocar em debate sua
propria experiéncia e, assim, (des)envolver estratégias e as competéncias necessarias para o
trabalho. O "encontro” com Vigotsky foi extremamente rico, e nos fez pensar na possibilidade
de, em trabalhos futuros, aprofundar nossos estudos neste importante tedrico, principalmente
no que se refere a pensar uma formagdo que leve em conta a Zona de Desenvolvimento
Proximal dos trabalhadores. Com Vigotsky, queremos afirmar que todas as pessoas,
independente da idade, podem aprender, e que para isso, nos, agentes de formacdo,
precisamos sempre estar atentos a essa “zona" que é composta tanto por aquilo que o
trabalhador ja traz em sua "bagagem™ de aprendizado, quanto para a poténcia do que ainda

esta por vir.
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Durrive e Trinquet também foram muito presentes em nossa pesquisa, onde, além de
nos possibilitarem uma aproximagdo com outros autores que podem contribuir para futuros
estudos nossos, como Pierre Pastré e os preceitos da Didatica Profissional, e Paulo Freire,
pudemos, com eles, analisar nossa experiéncia com 0s inspetores — salvando as devidas
restricdes e limitagcdes deste encontro — enquanto uma espécie de ergoformacgdo. Assim como
Durrive e Trinquet nos sugerem, percebemos que, durante o encontro com 0s inspetores, na
medida do possivel, colocavamos em debate as normas antecedentes, institucionalizadas,
assim como os valores e as praticas reais dos trabalhadores, de modo que pudéssemos, pensar
outros modos de "atuar na disciplina”.

Entretanto, deparamo-nos, nesta instituicdo, com uma politica de gerenciamento que é
atravessada por uma cultura paternalista, e que, infelizmente, acabou nos impedindo, a
principio, de prosseguir nessa formagdo. Nossa intencdo era, assim como aponta Trinquet
(2010), olhar o trabalho do inspetor de perto, propondo uma formacdo no trabalho mais
especifica para cada unidade escolar. Porém, entendemos que esses Sa0 0S riscos que
corremos quando estamos no papel de pesquisadores-trabalhadores, e que a tentativa de
propor outros modos de intervencdo no trabalho que viabilizem uma gestédo ativa e coletiva
dos trabalhadores pode ser lenta e dificil.

Embora o servico publico e suas especificidades, a nosso ver, possam compor um
campo onde seja possivel um (des)envolvimento do agir em competéncia de seus
trabalhadores, acreditamos que é importante estudar com mais cuidado a historia de cada
instituicdo e que, antes de tudo, é preciso (des)envolver gerentes e chefes nestes processos.
Concluindo, acreditamos que, com essa pesquisa, possamos contribuir para essa discussdo tao
presente, e tdo recente, que envolve ndo s os psicologos que atuam na area de trabalho, mas
também todos os trabalhadores que atuam com formacdo profissional nos 6rgdos da

administracao publica federal.
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