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CAPACITACAO NO SETOR PUBLICO: Percepcao dos servidores sobre os desafios dos

processos decisorios na implementacdo de uma escola de desenvolvimento

Resumo: A presente dissertacdo € uma andlise da percepcdo dos servidores sobre os desafios
dos processos decisorios encontrados na implementacdo de uma Escola de Desenvolvimento.
Para embasar este estudo de caso qualitativo descritivo, foi construido um referencial tedrico
que buscou consolidar os seguintes topicos: administracdo publica, gestdo de pessoas, processos
decisorios e escolas de governo. A pesquisa ocorreu por meio da pesquisa documental e de seis
entrevistas semiestruturadas, realizadas com servidores do Centro Federal de Educacao
Tecnoldgica de Minas Gerais, diretamente ligados a Coordenacdo de Desenvolvimento de
Pessoas, posicdo atual da Escola de Desenvolvimento de Servidores e que auxiliaram em sua
implementacdo. A analise de contetdo proposta por Bardin (2011) foi a metodologia utilizada
para apreciacdo dos dados coletados, pela qual objetivou-se descrever e analisar as diretrizes
para capacitacdo do Governo Federal, a atual politica de capacitacdo da instituicdo e a
percepcdo dos servidores, envolvidos na implementacédo, sobre a Escola de Desenvolvimento
de Servidores, da autarquia federal em questdo. Desta forma, foi identificada uma visao muito
positiva sobre a mesma, que € considerada motivadora e valorizadora. Os principais desafios e
dificuldades encontrados na implementacdo relacionaram-se as pessoas, a infraestrutura, a
pandemia do corona virus, ao tempo para aprovacdo da portaria para sua regulacdo e a
legislacdo. Nem sempre é possivel atuar sobre as dificuldades, mas essas podem se transformar

em oportunidades.

Palavras-Chave: Escola de Governo, Capacitagdo, Gestdo Publica, Gestdo de Pessoas,

Processos Decisorios



TRAINING IN THE PUBLIC SECTOR: Perception of the servants on the challenges of

decision-making processes in the implementation of a development school

Abstract: This thesis is an analysis of the perception of civil employees about the challenges
of decision-making processes encountered in the implementation of a Development School. To
support this qualitative descriptive case study, a theoretical framework was built that sought to
consolidate the following topics: public administration, people management, decision-making
processes and schools of government. The research took place through documentary research
and six semi-structured interviews, conducted with employees of the Federal Center for
Technological Education of Minas Gerais, directly linked to the Coordination of People
Development, current position of the School of Development of Servers and who helped in its
implementation. The content analysis proposed by Bardin (2011) was the methodology used to
asses the data collected, by which it aimed to describe and analyze the guidelines for training
the Federal Government, the current training policy of the institution and the perception of the
employees involved in the implementation, on the School of Development of Servers, of the
federal autarchy in question. In this way, a very positive view of it was identified, which is
considered motivating and valuing. The main challenges and difficulties encountered in the
implementation were in relation to people, infrastructure, the pandemic of the corona virus, the
time for the approval of the ordinance for its regulation and the legislation. It is not always
possible to act on difficulties, but these can become opportunities.

Keywords: School of Government, Training, Public Management, Human Resource
Management, Decision Making
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1 INTRODUCAO

Na presente dissertacdo, objetivou-se analisar a percepcéo dos servidores sobre os desafios dos
processos decisorios encontrados na implementacdo de uma Escola de Desenvolvimento de
uma autarquia federal. Trata-se de uma analise sobre a Escola de Governo (EG) do Centro
Federal de Educacdo Tecnoldgica (CEFET) de Minas Gerais, uma instituicdo publica federal,
vinculada ao Ministério da Educacéo, que contribui para uma melhor compreensao das questdes
relacionadas a EG, a capacitacdo no servico publico e suas peculiaridades. Auxiliando assim,
0s Orgaos de gestdo de pessoas nos sistemas publicos - em especial do Poder Executivo federal,
que devera manter a EG para promover e desenvolver os servidores publicos, conforme Decreto
9.991, de 28 de agosto de 2019 - a modificar, conforme Longo (2007), as politicas e préaticas
organizacionais, dentro da legalidade, para que figuem alinhadas a estratégia organizacional.
De forma que seja possivel alcancar melhores resultados, do que apenas absorvendo as
mudangas impulsionadas por alteracdes da legislacdo pertinente, e, conforme Pacheco (2002),
possuir um papel de relevancia e influéncia na formulagdo das proprias politicas voltadas para

melhoria da gestéo.

Vergara (2011) demonstra a importancia das organizacGes para o ser humano, ao afirmar que
passamos a maior parte de nossas vidas dentro das empresas, enquanto a importancia das
pessoas para as organizacGes é evidenciada por Bergue (2014) ao afirmar, dentre outras
perspectivas, que essas podem ser percebidas como resultantes da interacdo mutua e
transformadora entre pessoas e estruturas, tornando o fator humano pecga chave para 0 sucesso
de qualquer organizacdo. Nessa perspectiva, a valorizacdo do capital humano é fundamental
para o alcance dos objetivos propostos pela organizacao e, conforme Becker, Huselid e Ulrich
(2001) tem sua importancia acentuada pelo paradigma econdmico vigente, que é caracterizado

pela velocidade, ciclos curtos, inovacdo, qualidade e satisfacdo do cliente.

Assim, a fungdo de recursos humanos (RH), que era basicamente de atividades burocréticas e
administrativas, passa a ser vista como estratégica, enquanto a capacitacdo e a formacéo dos
colaboradores aparecem como um dos caminhos para se atingir os objetivos das organizagoes.
No servigo publico, a funcdo estratégica ganha forca com a Reforma do Estado da década de

1990, que apresenta, como um dos resultados, a obrigatoriedade de que a Unido, os Estados e
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o Distrito Federal mantenham escolas de governo, que devem formar e aperfeicoar os servidores

publicos, conforme prevé a Emenda Constitucional n° 19, de 1998.

De acordo com Pacheco (2002), ainda durante o contexto das reformas gerenciais do setor
publico, o papel das EG evoluiu, extrapolando o proposito original, como formador de uma
futura elite burocratica, passando a capacitar os quadros existentes, sobretudo gerenciais e de
dirigentes, e formar novos profissionais engajados na superacdao da cultura burocrética e no
exercicio dos valores republicanos. Dessa forma, as EG desempenham um papel fundamental
na oferta de programas de treinamento e desenvolvimento de recursos humanos, valorizando e
reconhecendo o servidor, contribuindo com a melhoria de seu desempenho e construindo uma
nova imagem do servigo publico (AIRES et al, 2014; EVARISTO et al, 2019).

Nas instituicdes publicas, a tendéncia a formar e capacitar pode ser notada, em especial nas
instituicGes de ensino federal, cujo plano de carreira dos servidores, instituido por meio das
Leis 8.112 de 11 de dezembro de 1990, 11.091 de 12 de janeiro de 2005 e 12.772 de 28 de
dezembro de 2012, garante incentivos aos servidores, permitindo que eles se capacitem e se
qualifiquem para suas funcdes, inclusive prevendo a concessdo de afastamentos, de forma a

melhorar seus resultados e atender as demandas da sociedade.

Apesar do entendimento de que o fator humano também seja crucial para o éxito ou fracasso
dos governos ou organizacgdes do setor publico, Longo (2007) ressalta que o ambiente publico
apresenta dificuldades especificas para a gestdo de pessoas, tais como ambiguidade de
prioridades, o carater mutavel, a rapidez dos ciclos politicos, o peso da inércia, limitacdes
legais, além de intangiveis restricdes de natureza cultural. Desta maneira, ao lidar com
obstaculos e resisténcias intrinsecos a seu funcionamento, a gestdo de pessoas se transforma em

um dos maiores desafios da gestdo publica.

A percepcdo da importancia e dimensdo do fator humano como investimento e seu papel para
a materializacéo e eficacia do objetivo estratégico nas atividades publicas em geral, tem sido
crescente, — importancia essa que ja era percebida pela sociedade quando relacionada a grandes
projetos coletivos que se ddo no ambito privado. Destaquem-se as atividades de producéo e
prestacdo de servigos, que precisam investir mais recursos em capital humano de alta
qualificacdo, especialmente nos setores da saude e educacdo. Isso reforca sua relevancia para a
administracdo publica, principalmente quando problemas complexos sdo apresentados pela
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sociedade, sendo de necessidades emergenciais, onde ndo existem procedimentos conhecidos
para resolucdo, exigindo pessoas capazes e dispostas a pensar solugdes inteligentes. (LONGO,
2007).

E importante destacar que essa pesquisa se da em cenario de recessdo econdmica no pais, em
que o Governo Federal Brasileiro conduziu a redugéo do orgamentos de diversas institui¢coes
de ensino e por meio do Decreto n® 9991, de 28 de agosto de 2019, adotou novas regras para a
Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoas (PNDP), dispondo sobre o Plano de
Desenvolvimento de Pessoas, regulando afastamentos para acdes de desenvolvimento e atraves
do Decreto n° 10.506, de 02 de outubro de 2020, definiu as diretrizes e a autonomia em relagéo
as atividades das Escolas de Governo. Com isso, a atuacao da gestdo de pessoas e das Escolas
de Governo se tornam mais relevante e desafiadora, uma vez que, além de atender as novas
regras de capacitacdo e desenvolvimento, é necessario manter a motivacao dos servidores em

alta para garantir o alcance dos objetivos da instituic&o.

Seguindo a légica de Longo (2007), que aponta que, apesar dos orcamentos de formagéo serem
os primeiros a sofrerem cortes em momentos de dificuldade financeira, o peso da formacéo
aumenta cada vez mais dentre as praticas de gestdo de recursos humanos (GRH), pois,
importante ressaltar, as EG exercem importante influéncia tanto na vida profissional quanto na
vida pessoal dos servidores, contribuindo para execucdo de uma administracdo publica mais

agil, eficiente e eficaz em termos de boa gestdo (AIRES et al, 2014).

Condicdo que aumenta importancia dos processos decisérios das EG, onde, segundo Simon
(1970), a tarefa de decidir é compreendida em trés etapas, sendo a primeira relacionar todas as
possiveis estratégias, a segunda é determinar as consequéncias que serdo geradas pelas
estratégias e a terceira é avaliar a comparacdo dos grupos de consequéncias. Assim, as
alternativas consideradas sdo 0s meios adequados para se atingir os fins desejados, e que os fins
s8o instrumentos para conseguir atingir objetivos mais distantes, gerando assim uma cadeia de

meios e fins.

Longo (2007) destaca ainda que uma das principais finalidades da gestdo de recursos humanos
é influenciar a conduta das pessoas para que esta fique alinhada com a estratégia organizacional,
que segundo Wright, Kroll e Parnel (2000, p. 24) “refere-se aos planos da alta administragéo

para alcancar resultados consistentes com a misséo e 0s objetivos gerais da organizagdo”. Desta
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forma, as ac¢Oes de capacitacdo e formacéo para o setor publico somente geram resultados se
estiverem efetivamente vinculadas as demandas identificadas, por consequéncia, reduzindo as
lacunas de qualificacdo e promovendo melhorias no desempenho individual e organizacional.
(RANZINI E BRYAN, 2017).

Nesse contexto, as politicas e praticas de RH melhoram as condic¢Bes das organizacfes para que
executem suas estratégias, operem com eficiéncia, envolvam os funcionérios e gerenciem as
mudancas para produzir resultados e criar valor para funcionarios, clientes e investidores
(ULRICH, 1998). Para que as politicas e praticas de RH tenham resultados positivos, as a¢cdes
de capacitagéo precisam ser realizadas, pois elas visam a melhoria dos servigos prestados e uma

maior eficiéncia.

Sob tal perspectiva, a EG, cujo objetivo primeiro € formar e aperfeicoar os servidores publicos,
torna-se um instrumento importante para a gestdo publica, é fundamental para o
desenvolvimento, em especial no ambito de uma instituigdo de ensino superior (IES) que, tem
a funcédo de produzir conhecimento, por meio da triade pesquisa, ensino e extensdo, cujo valor
é inestimavel, oferece retorno direta e indiretamente a sociedade (FARIA, LEITE e SILVA,

2017). Isso faz da EG objeto de estudo importante no &mbito da administracéo publica.

1.1  Problema de pesquisa

A questdo que se coloca como problema de pesquisa € “como é a percepcao dos servidores
sobre os desafios dos processos decisorios encontrados na implementacdo de uma Escola de

Desenvolvimento em uma autarquia federal?”

1.2 Objetivos Geral e especificos

Buscando responder ao problema de pesquisa, objetivo geral do trabalho € analisar a percepcéo
dos servidores sobre os desafios dos processos decisorios encontrados na implementacao de
uma Escola de Desenvolvimento em uma autarquia federal. Em termos de objetivos especificos
que serdo explorados e auxiliardo no desenvolvimento e construcao dos resultados primérios, é

possivel citar:

17



o Analisar as diretrizes para capacitacao instituidas pelo Decreto N°9.991, de 28 de agosto
de 2019, do Governo Federal;

o Analisar a politica de capacitagdo da instituicdo pesquisada;

o Analisar a percepgdo dos servidores, envolvidos na implementacéo, sobre a Escola de

Desenvolvimento de Servidores.

1.3 Justificativa

Isto posto, a presente pesquisa se justifica pela relevancia da EG no desenvolvimento e
qualificacdo dos servidores publicos, que vai ao encontro da crescente importancia da gestdo
de pessoas nas instituicbes e também aos objetivos das IES. Além disso, A proliferacdo das
escolas de governo é perceptivel, em todos os poderes e niveis de governo, no Brasil. E um
segmento em expansao, que evidencia a sua importancia como tema de formacao do servidor
(FERNANDES, 2015). Por outro lado, esta expansdo ndo é acompanhada pela producao
cientifica sobre 0 tema, que pode ser percebida ao realizar buscas sobre “escola de governo”

em repositérios de artigos cientificos.

Ao realizar a pesquisa na biblioteca eletronica SPELL, na data 10 de dezembro de 2020, sobre
o termo “Escola de Governo”, foram retornados apenas 46 resultados, deste muitos sdo na
verdade sobre escolas pablicas, que ndo possui 0 objetivo de uma EG, que, segundo Ranzini e
Bryan (2017), é de qualificar os servidores publicos, buscando melhoria na capacidade de
atuacdo do governo. Dos 46 artigos filtrados, somente 19 artigos sdo realmente sobre EG, sendo

0 mais antigo de 1994 e o0 mais recente de 2019, uma média inferior a um artigo por ano.

A baixa producdo cientifica sobre o tema ndo colabora para que se torne conhecido pela
sociedade e em especial o seu publico alvo, os servidores publicos. Assim, esta lacuna na
literatura, aliada a recente disposicdo sobre a PNDP, pelo decreto n°® 9.991, de 28 de agosto de
2019 motivaram este trabalho por sua implicagdo tedrica. Enquanto sua relevancia para o
CEFET, demais 6rgdos do Poder Executivo Federal e para a sociedade, através dos melhores
servicos prestados por servidores mais qualificados, foram a motivagdo com implicacéo pratica

para este trabalho.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Nesse capitulo apresentam-se as teorias que embasaram esta pesquisa, promovendo o alcance
dos objetivos propostos. Esta secdo foi subdividida em trés partes, sendo que a primeira trata
do conceito e caracteristicas da administracdo publica, em que é definido o Estado, apontado
suas funcgdes e as formas de administracdo encontradas no Estado moderno: patrimonialismo,
burocracia, nova gestdo publica e governanca publica (GP), explicando suas caracteristicas e as

condicdes historicas que propiciaram seu surgimento.

O segundo subcapitulo nomeado “gestdo de pessoas no setor publico” aborda o
desenvolvimento da funcdo de RH, a importancia da gestdo de pessoas para a modernizacao do
Estado e o alcance de objetivos estratégicos, as dificuldades para gerir pessoas, 0s principais
aspectos de uma politica de recursos humanos e como devem funcionar. Enquanto a ultima
parte do referencial tedrico apresenta as EG, informando dados histéricos, como a criacdo da
ENAP, a visibilidade do tema e a consagracdo do termo “escola de governo”. Além disso,
debate seu conceito, apresenta um comparativo com outros meios de profissionalizac¢éo do setor
publico e apresenta o0 Decreto n® 9.991, de 28 de agosto de 2019, que contém novas delimitacdes

para as EG.

2.1  Discussao sobre Administracao Publica

O Estado sendo a instituicdo maior de toda sociedade é o instrumento utilizado pelas federacGes
nacionais para alcancar objetivos como liberdade individual, crescimento econdmico,
seguranca, que é um objetivo ja presente no Estado antigo, dentre outros. E dever do Estado
Social tornar coletiva a oferta e 0 consumo de servi¢os publicos como salde, educacdo e
previdéncia social. (BRESSER-PEREIRA, 2010). Para entender a relevancia do Estado e de

seu importante papel social, faz-se necessario contextualizar sua histéria e formacao.

A formacdo do Estado moderno permitiu o nascimento de quatro ideologias com a Revolugao
Capitalista: o liberalismo, o nacionalismo, o socialismo e o ambientalismo. Seus objetivos sao,
respectivamente, a liberdade individual, o crescimento econdmico, a justica social e a protecéo
da natureza. Historicamente, o Estado se divide em dois para tentar alcancar tais objetivos,

sendo uma parte como regime politico ou sistema constitucional-legal e a outra como
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administragdo publica. Como regime politico, o Estado deve definir leis, politicas publicas e
tomar decisdes estratégicas, enquanto como administracdo publica deve administrar a

organizacdo do Estado e colocar as leis e politicas em pratica (BRESSER-PEREIRA, 2010).

Esta divisdo pode ser entendida dentro da administracdo publica como pensar a sociedade, acao
realizada pelos poderes Executivo e Legislativo; implementar politicas publicas, acéo realizada
pelo Executivo e, avaliar as agdes, acdo realizada pelo Executivo e Legislativo, sendo este o
ciclo da gestdo publica. Os contornos da gestao publica sdo influenciados pelas contingéncias
sociais de cada periodo historico e pelos ciclos de pensamentos dominantes em cada momento.
Portanto, existéncia das organizacfes publicas esta relacionada a distribuicdo e a execucgdo de
atividades desempenhadas pelos agentes publicos (BERGUE, 2014).

Historicamente, Bresser-Pereira (2002) identificou cinco formas de regime politico existentes
desde o surgimento dos Estados nacionais modernos: absoluto, liberal, liberal-democrético,
social-democratico e o social-liberal e apenas trés formas de administracdo do Estado, a
patrimonial, a burocratica e a nova gestéo publica. Kissler (2000) complementa os modelos de
administracdo do Estado com a GP, que comeca a ganhar for¢ca como pelo amplo movimento a
favor da modernizacdo administrativa durante a década de 1990, enquanto Mdétgen e Pippke
(2009) adicionam o conceito de governanca, que ganha espaco entre o final daquela década e o
inicio dos anos 2000.

Quando houve a transicdo do Estado absoluto para o Estado liberal e constitucional também
ocorreu a transicdo da administracdo publica patrimonial para a burocratica, em que Weber
toma positivamente a burocracia alemd como modelo. Essa reforma ocorreu inicialmente na
metade do século XIX em paises da Europa Ocidental, ou seja, em Estados liberais ndo
democréticos. A burocracia continua durante o Estado liberal-democratico e também no social-
democratico, enquanto no Estado social-liberal ¢ iniciada a nova gestao publica, que encontra
obstaculos na inércia, capital investido e ideologia burocratica enraizada (BRESSER-
PEREIRA, 2002).

Seguindo a linha dos periodos historicos e a valorizacdo das estruturas profissionais no Brasil,
bem como os momentos historicos em que a forma de agir do Estado foi alterada, Bresser-
Pereira (2001) afirma que tivemos a administracdo patrimonial no periodo oligarquico,
administracao burocréatica no periodo autoritario e dentro do periodo democratico deu-se inicio
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a administracdo gerencial, em 1995. Embora Evaristo et al (2019) ressaltem a auséncia de
unanimidade em relacdo a linearidade das transi¢bes entre 0os modelos, que corrobora com
Zwick et al (2012) e Pinho e Sacramento (2015), quando afirmam que as variadas formas de
administracdo ndo chegam a se anular por completo. No Brasil, elas sdo resultado da
combinacdo de caracteristicas do patrimonialismo, da burocréatica e da gerencial, de forma que
atendesse as particularidades do pais, configurando uma gestéo tipicamente brasileira, inclusive

recebendo a alcunha de administragdo “Tupiniquim”.

De fato, apesar da valorizacdo de estruturas profissionais para a administracdo publica pela
ciéncia politica e do pensamento gerencial classico em ascensdo, 0 mesmo ndo ocorre no plano
politico, que continua representado por valores patrimonialistas e clientelistas, como a busca de
interesses pessoais pelos atores (BERGUE, 2014).

A administracdo pablica patrimonialista € comum em governos absolutistas, em que ndo existe
uma delimitacdo entre o que é publico e o que € privado. Nesse caso, 0 monarca pode gastar
tanto as rendas pessoais, quanto as rendas do Estado para proveito pessoal e também para
assuntos governamentais, sendo o Estado um patriménio de seu governante (NASCIMENTO,
2010). Desta forma, a concessdo de cargos publicos é realizada para ganhar apoio politico, com
base na troca de favores. Assim, maquina publica é utilizada para pagar salarios aos apoiadores
do governante, aumentando seu poder e sua forga politica (GOMES e SILVA, 2020).

O patrimonialismo no Brasil foi a principal forma de administracdo publica até a década de
1930, quando a burocracia comeca a se estabelecer (ZWICK et al, 2012; PINHO e
SACRAMENTO, 2015), abrangendo o periodo do Império e da Primeira Republica
(BRESSER-PEREIRA, 2001).

Este é um modelo visto como distante, ultrapassado e injusto, que possui como caracteristicas
0 casuismo, o formalismo e o particularismo de procedimentos. A Administracdo Publica
Patrimonialista pode ser vista como um sistema de lealdade entre as pessoas, onde os individuos
agem de maneiras ndo padronizadas, realizando a atividade de acordo com a lealdade a quem
solicitou e ndo de acordo com a necessidade que a gerou (NASCIMENTO, 2010). Sendo a
preponderancia do interesse privado sobre o publico, o nepotismo e o clientelismo as

propriedades deste modelo, que se justifica no tradicionalismo (GOMES e SILVA, 2020).
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No Brasil, a Reforma Burocratica comegou em 1936, sendo a primeira reforma administrativa
do Estado, estabelecendo assim o servi¢o publico profissional e burocratico, buscando encerrar
a administracdo publica patrimonialista (BRESSER-PEREIRA, 2002). O modelo burocréatico
de Max Weber, que analisou e sintetizou as principais caracteristicas, foi bastante disseminado
nas administracBes publicas do século XX por todo o mundo, embora j& vinha sendo bem
difundido e utilizado nas administracdes publicas, organizacdes religiosas e militares desde o
século XVI, sendo a autoridade racional-legal a fonte de poder dentro das organizacdes
burocréaticas. Nesse modelo, o burocrata é visto como um profissional, preza-se sempre pela
especializacdo, o controle e o racionalismo, e diferentemente do perfil carismatico e da tradicéo,

seu poder é concedido por normas e instituicdes formais (SECCHI, 2009).

Para Secchi (2009), as principais caracteristicas da burocracia sdo a formalidade, a
impessoalidade e o profissionalismo. A formalidade impde deveres e responsabilidades aos
membros da organizagdo, configura a hierarquia e gera sua legitimidade, as tarefas séo
formalmente estabelecidas, os servigcos padronizados, e a comunicacdo e documentacdo sdo
escritas, evitando assim dupla interpretacdo. A impessoalidade estabelece que toda relacéo esta
baseada em funcgdes e linhas de autoridade bem definidas, assim o chefe ou diretor representa
formalmente a organizagdo, possuindo autoridade e responsabilidade para decidir, que o0s
cargos pertencem a organizacdo e ndao ao seu ocupante, evitando assim que o individuo se
aproprie do poder da posicdo hierarquica quando abandonar a sua funcdo ou a organizacdo. O
profissionalismo ataca os efeitos negativos do nepotismo, comum no modelo patrimonialista.
Desta forma, as promocdes ocorrem com base na meritocracia, levando em consideracdo a
experiéncia e o desempenho dos funcionarios, além de separar a propriedade publica da privada
e realizar uma divisdo racional das tarefas. Assim, quando os produtos e servicos sao
padronizados aos destinatarios e todos os funcionarios de mesmo cargo recebem o mesmo
tratamento € possivel alcancar a equidade, que € um dos principais valores do modelo. Alessio
e Ambrozio (2016) complementam que outras caracteristicas importantes do modelo s&o a

neutralidade, especializacéo, legalidade, meritocracia, continuidade e respeito a hierarquia.

A profissionalizacdo adotada pela burocracia, se da pela divisdo racional do trabalho e

separacdo entre o planejamento e a execucdo, sendo que no setor publico a politica €
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responsavel por elaborar e decidir os objetivos e a administracdo publica é responséavel por
operacionalizar as decisdes. Na busca pela eficiéncia organizacional, 0 modelo se preocupa
principalmente com alocacdo racional dos trabalhadores dentro da estrutura, advinda dos
valores da eficiéncia econdémica, e com a obediéncia as normas e prescricbes formais,
originados de preceitos da eficiéncia administrativa (SECCHI, 2009). Esta divisédo ficou
conhecida como a visdo wilsoniana, sendo bem relevante na administracdo publica burocrética,
em razdo de Wilson (2005) defender a distin¢do entre as funcGes dos politicos e as questdes
administrativas, alegando que a administracao ndo pertence a esfera politica, cabendo a politica

a determinacdo das tarefas e aos burocratas a implementagéo da mesma.

Como o modelo n&o é perfeito, coube a Merton (1968), critico do modelo burocratico, expor as
suas disfuncbes, analisando os efeitos negativos que este causava na organizacdo. O autor
apontou que a preocupacao excessiva de Weber com os resultados da organizacdo em relagédo
a precisdo, confiabilidade e eficiéncia ndo permitiu a visualizacdo das limitacBes da
organizacdo. Para que a burocracia tenha sucesso, prescinde de um alto nivel de confiabilidade
no comportamento e conformidade com os padrdes prescritos, que sdo atingidos por meio da
disciplina, que é extremamente desenvolvida em burocracias militares ou religiosas, em que
existe devogdo aos deveres, senso da limitacdo de sua autoridade e competéncia e um
desempenho metddico de atividades rotineiras. Ainda que perceba a equidade como valor, 0
modelo demonstra sua desconfianca em relacdo a natureza humana através de todo seu controle
de procedimentos, tarefas e preocupacdes com a imparcialidade no tratamento (SECCHI,
2009).

A eficécia da estrutura social depende, entdo, de participantes do grupo com atitudes e
sentimentos apropriados, sendo estes normalmente mais intensos que o tecnicamente
necessario, pressionando o burocrata a conformar-se com suas obrigacdes padronizadas. Esta
pressdo leva o foco dos objetivos da organizacdo para os detalhes particulares de
comportamento exigidos pelas regras, transformando a adeséo as regras, que era um meio, em
um fim em si mesma. Com este deslocamento dos objetivos para as regras é desenvolvido uma
rigidez e incapacidade de se ajustar rapidamente nas organizacdes, interferindo no alcance dos
propdsitos organizacionais. Um exemplo seria um virtuoso burocrata que se torna incapaz de
ajudar um cliente por ndo esquecer nenhuma das regras vinculadas a sua acdo (MERTON,
1968).
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Merton (1968) critica também o planejamento da carreira do burocrata, em que ocorre
promocdo por antiguidade, graduada de forma que incentive a disciplina e conformidade, mas
também induz a timidez, ao conservadorismo e tecnicismo. Como a promocao acontece
conforme o tempo de servi¢co, 0 autor considera que existe pouca concorréncia. Assim, 0s
funcionérios compartilham dos mesmos interesses, reduzindo atritos dentro do grupo, mas
podendo levar ao corporativismo, em que a defesa de seus proprios interesses tem primazia

sobre o atendimento aos clientes.

Outra critica se refere a resisténcia a mudancas, que é gerada pela identificacdo afetiva com seu
modo de vida e orgulho do trabalho. Os burocratas tendem a resistir a5 mudancas em suas
rotinas, especialmente as que séo percebidas como impostas por outros, mesmo que nao retirem
alguma vantagem obtida pelo arranjo anterior. Enquanto a despersonalizacdo das relacdes €
considerada mais uma incapacidade treinada, ja que a burocracia é pautada na impessoalidade,
esta tende a apresentar conflitos com os clientes em especial quando existem peculiaridades.
Frequentemente as peculiaridades sdo ignoradas com tratamento sob categorizagdo, uma vez
gue ndo se adapta as necessidades dos problemas individuais, originando as acusacdes de que

0s burocratas sao arrogantes e altivos (MERTON, 1968).

Ainda conforme Merton (1968), acOes baseadas em treinamento e habilidades que foram
aplicadas com sucesso no passado podem ndo ser adequadas sob novas condigdes e 0s proprios
elementos que conduzem a eficiéncia também conduzem a ineficiéncia em instancias
especificas. O autor também destaca que o efeito das disfuncdes é ainda mais grave em

organizagOes que dependem de criatividade e inovacao.

De forma geral, sendo a burocracia uma estrutura rigida e centralizada, voltada ao cumprimento
de normas, regulamentos e procedimentos administrativos e com seu desempenho avaliado
conforme a observancia das normas legais e éticas, se mostrava adequada ao Estado Liberal do
século XIX, pois este se limitava a exercer funcdes de policia e justica. Entretanto, com o
aumento da demanda da classe média e de trabalhadores por servi¢os sociais, 0 Estado
Democratico Liberal se transformou em Estado Democratico Social, buscando um consumo
coletivo relativamente igualitario, o que ocasionou um aumento da dimensdo dos servigos
sociais oferecidos, acarretando em um grande aumento nas despesas do Estado. Assim, a

administracdo burocratica, que tanto buscava a eficiéncia, foi se mostrando ineficiente devido
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ao seu custo e rigidez, passando a ndo mais responder as demandas da sociedade, indo na
contramao dos desejos dos cidad&os e se voltando cada vez mais para si mesmo, abrindo espaco
para que, a partir dos anos 1980, a Reforma Gerencial do Estado, ou Reforma da Gestéo Publica,
ganhasse forca como uma resposta a demanda por maior eficiéncia para os servigos publicos
(ABRUCIO, 1997; BRESSER-PEREIRA 2010).

Voltando a perspectiva evolutiva, na década de 1970, Abrucio (1997) aponta que o Estado era
composto por trés dimensdes interligadas: a keynesiana, que visava garantir 0 emprego € a
atuacdo em setores estratégicos para o desenvolvimento nacional, como a telefonia e o petrdleo,
sendo ativa a intervencéo estatal na economia; a dimenséo social, denominada Welfare State ou
Estado de bem-estar, que produzia politicas publicas na area social, como educacdo, salde,
previdéncia social e habitacdo, de forma a suprir as necessidades da populacédo; e a terceira
dimensdo, voltada ao funcionamento interno do Estado, funcionava conforme o modelo
burocratico weberiano, buscava a impessoalidade, neutralidade e racionalidade na méquina

publica.

Nesse periodo, o funcionamento do Estado aparentava pertencer a um grupo de interesse, em
vez de se mostrar um corpo técnico neutro, a servico dos cidadaos, sendo ineficiente, moroso e
distante das necessidades dos cidadéaos. Isso gerou um sentimento antiburocrético, que tomou
conta do senso comum que, reforcado pela boa reputacdo da administracdo das empresas,
acabou impulsionando a reforma administrativa, que teve como catalisador politico a vitéria
dos conservadores na Gra-Bretanha, em 1979 e dos republicanos nos Estados Unidos, em 1980
(ABRUCIO, 1997; SECCHI, 2009).

Como consequéncia, na segunda metade da década de 1980, na Grad-Bretanha, inspirada nas
estratégias de gestdo das empresas privadas e buscando superar a organizacdo rigida e
centralizada, surgiu a Nova Gestdo Publica. A descentralizacdo de agéncias executoras e uma
maior autonomia e responsabilidade para os administradores publicos sdo incorporadas,
captando as tendéncias na opinido publica, como controle de gastos publicos e demanda por
melhor qualidade dos servicos (ABRUCIO, 1997; ALESSIO e AMBROZI0, 2016; BRESSER-
PEREIRA, 2010).

Esta reforma do Estado apds a década de 1970 foi forjada, principalmente, por quatro fatores
socioeconémicos, que colocaram os Estados em uma situagéo dificil, uma vez que os recursos
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diminuiram, os déficits aumentaram, perdeu-se poder de acdo com a ingovernabilidade e
sentiram os efeitos da globalizagdo. Primeiro, a grave crise mundial desencadeada pelas crises
do petréleo fez com que a economia mundial entrasse em recessdo nos anos de 1980.
Consequentemente, gerando o segundo fator, iniciou-se um colapso fiscal em que os Estados
ndo tinham condi¢des de financiar seus déficits e os contribuintes ndo aceitavam pagar mais
taxas e tributos, posto que ndo havia uma clara relagéo entre 0 aumento de recursos pagos e a
melhoria dos servicos pablicos. O terceiro fator foi a sobrecarga de atividades do Estado, que
acumulou tarefas no pos-guerra e nao detinha recursos para cumprir compromissos, chegando
a uma situacdo de ingovernabilidade. O quarto fator é a globalizacéo, que reduziu o poder dos
Estados nacionais de ditar politicas macroeconémicas e enfraqueceu seu controle sobre fluxos
financeiros e comerciais, além da crescente competicéo territorial pelos investimentos privados
e por méo de obra qualificada (ABRUCIO, 1997).

A0 possuir menos recursos e poder, 0 Estado necessitava de agilidade e flexibilidade, tanto
internamente quanto para agir, reagir e se adaptar ao ambiente externo, o que afetou diretamente
as burocracias publicas. A cartilha do modelo gerencial incluia corte de gastos, aumento da
eficiéncia e atuacdo mais flexivel, utilizando da logica e de praticas do setor privado como
benchmarks para substituir o modelo weberiano, que foi diagnosticado na Gra-Bretanha, alguns
anos antes, como falta de preparo gerencial, excessiva hierarquizacao e falta de contato entre
0s burocratas e a comunidade que serviam (ABRUCIO, 1997; SECCHI, 2009).

Em estudo realizado por Kaufman (1998), em paises ndo centrais, o0 comeco da reforma do
Estado na Europa Oriental e na América Latina tornou possivel que o setor publico fosse mais
eficiente, ao estabelecer condi¢bes macroeconbmicas mais sustentaveis e reducdo dos
desequilibrios fiscais, mas que pouca atencéo foi dada a reestruturacdo administrativa, deixando

que os recursos humanos fossem deteriorados no setor publico.

Nesse sentido, Bresser-Pereira (2002) aponta que as reformas do setor publico ocorridas na
America Latina nas décadas de 1980 e 1990 ndo incluiram a gestdo publica, pois foram
conduzidas por economistas, na maioria burocratas sem familiaridade com a gestéo publica, o
que acarretou posicionamentos divergentes sobre o servigo publico. Ao mesmo tempo em que

apoiavam o servico publico profissional, queriam o fim da burocracia. Como consequéncia, 0
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tema foi deixado de lado e a reforma ocorreu por ajuste estrutural, privatizacéo, reducdo do
aparelho estatal e combate a corrupgéo.

Em meados da década de 1990, quatro grandes temas foram desenvolvidos pelo Banco Mundial
e outras instituices de financiamento internacional, influenciando o debate sobre a reforma
(KAUFMAN, 1998), em que comumente sdo realizadas associa¢des equivocadas da reforma
da gestdo publica com as reformas de segunda geracdo, aquelas impulsionadas pelo Banco
Mundial em paises em desenvolvimento. A primeira geracdo diz respeito a ajuste fiscal,
privatizacdo e liberalizacdo do comércio, enquanto a segunda geragdo inclui a reforma do
Estado, mas néo inclui a reforma gerencial, ou seja, busca primeiro a reducéo do aparelho estatal
e depois reformar o servico publico. O argumento era que os paises em desenvolvimento
deveriam completar a reforma do servico publico, para depois comecar a reforma gerencial,
embora na realidade ndo signifique que este seja o melhor caminho sempre (BRESSER-
PEREIRA, 2002).

Detalhando os quatro temas, o primeiro foi a centralizacdo das decisdes e politicas monetéarias
para 0s bancos centrais, tirando do poder politico o controle sobre a politica macroeconémica,
de forma que as despesas e decisdes monetarias nao estariam sujeitos diretamente ao Executivo
eleito ou ao Legislativo. O segundo é a descentralizacdo e/ou privatizacdo da prestacdo de
servicos sociais, pressupondo alta sensibilidade das autoridades locais as demandas dos
eleitores e 0 aumento da eficiéncia devido a competicdo entre fornecedores. O terceiro é a
delegacdo de funcgdes reguladoras a agéncias independentes, com funcéo de supervisionar 0s
prestadores de servicos e lidar com as externalidades da privatizacéo, liberalizacdo do mercado
e suas reformas. O quarto, a criacdo de quadros mais capacitados de servidores publicos, por
meio de recrutamento com critérios meritocraticos, em que seriam avaliados pelo seu

desempenho e teriam autoridade sobre os procedimentos operacionais (KAUFMAN, 1998).

No Brasil, segundo Bresser-Pereira (2002), a reforma gerencial teve inicio em 1995, com o
“Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado”, representando um estagio superior a
administracdo publica burocratica e buscando utilizar os recursos de maneira mais eficiente e
democratica. A reforma adota uma abordagem gerencial da gestdo publica por se inspirar em
empresas privadas e suas estratégias para atingir eficiéncia e qualidade, como adogdo de maior

autonomia e accountability das agéncias publicas. No entanto, Evaristo et al (2019) advogam
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que devem ser observadas as diferengas de objetivos e de receitas, entre a administracao
publica, que busca realizar o interesse publico com receitas derivadas de impostos e
contribuicdes obrigatorias; e as empresas privadas, que buscam o lucro, e cujas receitas advém

do pagamento por seus produtos ou servicos.

Para Bresser-Pereira (2010), a Reforma Gerencial seria necessaria em um Estado Social, sendo
apenas uma questdo de tempo e qualidade a transformacéo de Estado Burocratico em um Estado
Gerencial, cabendo a cada pais os custos de adiar sua realizacdo ou realiza-la de forma
equivocada ou confusa. De forma geral, as reformas da administracdo publica podem ser
consideradas um conjunto de inovagGes em politicas publicas de gestdo, que ocorrem quando
uma organizagdo promove mudangas em suas praticas gerenciais, relacionamento e retorica,
embasada em um conjunto coerente de justificativas, em variados contextos espaciais e
temporais, a partir de diversos escopos e valores. Porém, tais reformas podem, inclusive, tornar-
se politicas simbdlicas apenas de valor retorico, permeadas pela manipulacdo politica da
percepcdo coletiva das organizagdes publicas, funcionérios publicos e empreendedores,

ocorrendo variados casos de reformas apenas autopromocionais (SECCHI, 2009).

De acordo com Abrucio (1997), o desenvolvimento do modelo gerencial no setor publico ocorre
inicialmente pelo gerencialismo puro, que é direcionado a reducdo de custos e ao aumento da
eficiéncia e produtividade da organizagdo. A reforma do Estado nesse momento inicial buscava
uma reducdo do nimero de atividades realizadas pela méaquina publica, que ocorreu em geral
com a privatizacdo de empresas nacionalizadas no pos-guerra, desregulamentacéo e devolucgédo

de atividades a iniciativa privada.

Sendo orientada para a eficiéncia, a Reforma Gerencial também tem como caracteristicas tornar
0S gerentes responsaveis por resultados, liberando-os de apenas seguir rigidos regulamentos.
Em contrapartida, os objetivos organizacionais e responsabilidades dos funcionarios publicos
devem estar claros, para que seja possivel premiar ou punir os servidores de acordo com seus
resultados, além de buscar a eficiéncia também pela conscientizagéo sobre o valor dos recursos
publicos. Para que o modelo atinja seus objetivos, sdo utilizados instrumentos como avaliacao
de desempenho, controle orcamentario, autonomia as agéncias governamentais e celebracédo de
contratos de resultados. As agéncias executivas e reguladoras realizam 0s servigos que

envolvem o poder do Estado e mantém o consumo coletivo e gratuito, transferindo a oferta de
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servicos sociais e cientificos para organizagdes sociais, que sdo provedores publicos nédo
estatais, controlados por contrato de gestéo e que possuem maior flexibilidade em suas acdes,
garantindo assim os direitos sociais (ALESSIO e AMBROZIO, 2016; BRESSER-PEREIRA,
2010).

Como exemplo do Gerencialismo puro, buscando aumentar a eficiéncia e a produtividade, o
governo da Gré-Bretanha propds definir claramente as responsabilidades de cada funcionério,
0s objetivos organizacionais, entdo analisados em sua substancia e ndo mais enquanto processo
administrativo e, por fim, ampliar a consciéncia sobre os recursos publicos e seu valor para,
assim, incorporar o valor da eficiéncia na légica burocrata. Para atingir os objetivos, foram
utilizadas técnicas de avaliacdo de desempenho e controle orgcamentério e desenvolvidos
mecanismos para definir responsabilidades, como a Administracdo por Objetivos, que permite
a comparacao entre o objetivo proposto e o resultado obtido. Entretanto, cabe ressaltar que a
descentralizacdo ocorrida foi na verdade uma desconcentragéo de poderes, pois feita a partir da
definicdo de objetivos para cada agéncia, sob vigilancia e controle do Poder Central,
aumentando a autonomia das agéncias, mas ndo possibilitando uma real autonomia. Em relacéo
a estrutura, a resposta inicial foi a delegacdo de autoridade aos funcionarios, buscando criar
gerentes com habilidade e criatividade para encontrar solugdes e aumentar a eficiéncia
(ABRUCIO, 1997).

Como ponto negativo, o0 modelo gerencial puro estaria perdendo a flexibilidade para inovar e
decidir, devido ao enfoque excessivo na estratégia da eficiéncia. Outro problema seria deixar
de lado avaliagdes qualitativas, como a efetividade dos servicos publicos, focando apenas nas
quantitativas, como avaliacdes econdmicas. Por fim, a implantacdo do modelo gerencial puro

poderia ocorrer independente da politica, mas as barreiras politicas existem (ABRUCIO, 1997).

Nesse contexto, surge o consumerism, que dentre suas mudancas em relacdo ao modelo inicial,
acrescenta a énfase na flexibilidade, em busca de resolver o que era uma das criticas ao modelo
gerencial puro, no qual o sistema dificultaria acdes rapidas, por exemplo, com a rigidez do
controle or¢camentario. Para que ocorra o aumento da flexibilidade, o sistema adota a I6gica da
estratégia, que permite montar cenarios para eventuais alteracbes nos programas
governamentais, ao contrario da l6gica anterior que era de planejamento, em que o melhor plano

é tracado e deve ser cumprido, mesmo que outros fatores se modifiquem com o tempo. Outra
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vantagem do conceito de estratégia para as politicas publicas é que permite alteragdes de acordo
com o acompanhamento das reacdes da sociedade e servidores publicos (ABRUCIO, 1997).

A imposicéo da reducao dos custos pode resultar na reducdo da qualidade em vez de aumentar
a produtividade. Para lidar com esta situacdo, o consumerism utiliza do referencial de qualidade
para a avaliagdo dos resultados das agéncias e programas. A introdugdo da administracdo da
qualidade total permitiu elevar a qualidade dos produtos, para que consiga atender a demanda

dos consumidores e suas preferéncias (ABRUCIO, 1997).

Dentre os pontos criticos do consumerism um dos que possuem grande destaque € a possivel
subordinacdo do modelo aos problemas de curto prazo em situacbes em que 0S recursos
publicos sdo escassos, tirando seu foco da constru¢do uma nova cultura organizacional. Outra
critica fica por conta do conceito utilizado de consumidor de servigos publicos, ja que esta ndo
tem relacdo idéntica ao consumidor do setor privado, sendo em alguns casos 0 consumo
compulsério como dos servicos policiais ou até mesmo em determinados momentos dos
hospitais, sendo indicado o uso do conceito de cidad&o, por ser mais amplo, abrangendo seus
direitos e deveres, de outra forma o consumidor € apenas um cidaddo passivo. Além desses
problemas, o consumidor, nesse modelo, ainda pode se transformar em grupo de interesse, e se
tornar “cliente preferencial”, em que burocratas poderdo cometer até mesmo atos
discricionarios para atender tal pablico e receber boas avaliacGes, de forma a obter crescimento
na carreira e melhorias salariais. Essa possibilidade aumenta sempre que existe escassez de
recursos publicos e devem ser criadas regras e normas que garantam o interesse publico
(ABRUCIO, 1997).

Como forma de melhorar o consumerism foram adotados conceitos de accountability e
equidade no modelo, criando o Public Service Orientation. Assim, o0 modelo gerencial foi se
modificando e agregando conceitos, como busca continua pela qualidade, descentralizacdo e
avaliacdo dos servicos pelos usuarios, dentro do processo de modernizagdo do setor publico.
Esse possui na descentralizacdo seus principais conceitos, distinguindo-se dos anteriores por
usar o conceito de cidad&o, no lugar de cliente, usando uma conotacdo coletiva que trata de
direitos e deveres, considerando, assim, o poder local, permitindo melhor controle dos cidad&os
sobre a qualidade dos servicos publicos. (ABRUCIO, 1997).
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Transparéncia, participacdo politica e justica sdo outras questdes que ganharam importancia
nessa visdo do modelo gerencial, a partir do combate do clientelismo, corporativismo, trazendo
0 planejamento estratégico para o debate publico e a cooperacdo entre as agéncias. Os
questionamentos do PSO sdo sobre como gerenciar no nivel nacional, em que os cidadaos
estariam mais distantes para controlar, e sobre como agir para reduzir as desigualdades
regionais para alcancar a equidade, principalmente em paises que possuem grande area
territorial (ABRUCIO, 1997).

Secchi (2009), por sua vez, coloca a administracdo publica gerencial (APG) e o governo
empreendedor (GE) como modelos de reforma da administragdo publica, também chamados de
Gerencialismo, baseados em valores da produtividade, descentralizacdo, orientagdo ao servico,
eficiéncia, eficacia, competitividade, accountability e marketization. Sendo prescri¢des da
APG, 0 uso de préaticas de gestdo do setor privado, a competicdo entre o setor publico e o
privado, autonomia para que os administradores empreendam, avaliacdo de desempenho,
avaliacdo focada nos outputs, divisdo do servico publico em unidades especializadas e centro
de custos. Enquanto o GE é composto pelos dez mandamentos a seguir, possuindo entre seus

valores a racionalidade, eficacia e liberdade de escolha:

° Governo catalisador, em que o governo harmoniza as a¢es dos agentes sociais para

resolver problemas coletivos;

° Governo que pertence a comunidade, em que os cidaddos participam da tomada de
decisdo;
° Governo competitivo, em que mecanismos de competicdo sdo utilizados para melhorar

a qualidade dos servicos prestados, indo contra o monop6lio na prestacdo de alguns
servicos publicos, fortalecendo assim tanto a competicdo entre organizacdes publicas e

privadas quanto dentro das organizacdes publicas;

° Governo orientado por missfes, em que a atengdo absoluta em seguir normativas

formais é substituida pela atencdo em sua verdadeira missao;

° Governo de resultados, em que é adotada a administracao por objetivos, possuindo foco

nos outputs e impactos de suas agoes;
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° Governo orientado ao cliente, em que sua atengédo voltada para as necessidades dos

clientes (cidad&os);

° Governo empreendedor, em que seu foco esta em aumentar seus ganhos, seja por

aplicacdes financeiras ou por ampliacdo de servicos;

° Governo preventivo, em que € utilizado o planejamento estratégico de forma a se

antecipar aos potenciais problemas e atuar de forma proativa;

° Governo descentralizado, em que envolve os funcionarios no processo deliberativo,
melhorando assim sua capacidade de inovacdo e resolucdo de problemas, além de

aumentar a motivacado e autoestima dos funcionarios;

° Governo orientado para 0 mercado, em que 0 governo participa ativamente da logica
competitiva do mercado, sendo intermediario na prestacdo de servicos, investindo
dinheiro em aplicacdes de risco, e também usando agéncias regulatorias e institutos para

prestacdo de informacdo relevante, conseguindo assim abater custos transacionais.

No entanto, Abrucio (1997) salienta que a atividade governamental ndo pode ser reduzida ao
nivel de atuacdo do setor privado que, apesar de se tornar cada vez mais empreendedor, o setor
publico ndo deve ser transformado em uma empresa, pois seu objetivo ndo é o lucro, seus
recursos provém do contribuinte e suas decisdes sdo democraticas. Abrucio (1997) e Secchi
(2009) concordam que as insuficiéncias encontradas no modelo gerencialista sdo positivas no
sentido de possibilitar 0 uso de novas praticas para resolver os problemas encontrados,
distanciando do antigo padrdo burocréatico, mas sem que haja ruptura, pois os modelos ainda

compartilham caracteristicas essenciais.

Estas praticas podem ser resumidas em incentivo a parcerias com setor privado e organizagdes
ndo governamentais (ONGSs), uso de avaliagdes de desempenho e de resultados baseadas em
qualidade e produtividade, maior autonomia para as agéncias do governo e seus setores,
descentralizacdo politica, aproximando dos cidaddos do poder de decisdo, planejamento
estratégico para as politicas de médio e longo prazo, flexibilizacdo da administracdo de pessoal
e burocracia publica, profissionalizacdo do servidor publico, foco na capacitacéo,

especialmente nas habilidades gerenciais, e na motivagao dos servidores (ABRUCIO, 1997).
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Sobre a reforma gerencial, Bresser-Pereira (2002) aponta que é comum na América Latina
associa-la com reformas neoliberais, mas define como ultraliberal a que ocorreu na Nova
Zelandia, onde é forcada uma reducéo radical do aparelho do Estado, por meio da terceirizagdo
de servicos sociais e cientificos, com financiamento do Estado, para empresas privadas. A
reforma também pode ser social-democratica como a que ocorreu no Brasil, cujo foco principal
estava no uso eficiente dos recursos, em vez de apenas reduzir o aparelho do Estado, possuindo
terceirizacdo de servigos sociais e cientificos por meio de organizacbes sem fins lucrativos,
usando o controle social como principal ferramenta de accountability e valorizando o corpo

gerencial publico reduzido, para realizar as tarefas exclusivas do Estado.

Mas tal reforma é considerada democréatica ao pressupor governanga democratica e possuir no
controle social pela sociedade civil a principal forma de accountability, exigindo transparéncia
das agéncias plblicas. E adotada uma abordagem social-democratica tendo como pressuposto
que o Estado deva garantir os direitos sociais e também uma postura social-liberal, ao
considerar o mercado como um bom agente de alocacdo de recursos, utilizando aqui a
terceirizacdo e a competicdo controlada como forma de accountability. De forma geral, a
reforma da gestdo publica ocorre pelo controle social em especial, como ferramenta de
accountability, que também possui ferramentas como contratos de gestdo e resultado e
competicdo controlada, assim como pela descentralizacdo, tanto politica quanto no ambito das
esferas governamentais. Enquanto a reforma da gestdo pablica foca nas trés ferramentas citadas
da accountability, a reforma do servico publico se concentra no controle processual e na revisdo
parlamentar (BRESSER-PEREIRA, 2002).

J& 0o modelo de governanca publica (public governance) surge devido as condicdes
insatisfatorias da modernizacdo praticada até entdo pela administracéo publica gerencial, sendo
considerada uma nova geracdo de reformas administrativas e de Estado. O conceito de
governanca publica é amplo, com diferentes pontos de vista sobre a estruturacdo das relacées
do Estado e suas instituicdes nos variados niveis e as organizagdes privadas, com e sem fins
lucrativos, e também com os atores coletivos e individuais da sociedade civil (KISSLER e
HEIDEMANN, 2006).

O significado original de governanca estava associado ao debate politico-desenvolvimentista,

em que o termo era usado para referir-se a politicas de desenvolvimento orientadas por
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pressupostos sobre elementos estruturais, como gestdo, transparéncia, legalidade e
responsabilidade no setor publico. Segundo os modelos idealizados pelas organizagdes
internacionais, como a Organizacao das Nagdes Unidas (ONU), estes elementos estruturais sao
necessarios para o desenvolvimento de todas as sociedades (KISSLER e HEIDEMANN, 2006).

No campo da ciéncia politica, a governanca publica significa uma mudanga na gestdo publica,
em que a autogestdo € mais utilizada nos campos social, econémico e politico. Ela adiciona
negociacdo, comunicacao e confianca ao poder e dinheiro, que sdo derivados dos modelos de
gestdo baseados em hierarquia e mercado, respectivamente. Nesse sentido, ocorre um
fortalecimento da cooperagdo com os cidadaos, empresas e entidades sem fins lucrativos na
conducédo de acdes na esfera local, englobando o trabalho conjunto destes atores e as novas
formas de transferéncia de servicos para grupos privados e comunitarios, orientados para o bem
da coletividade, sendo esta orientacdo a principal diferenca entre a simples governanca e a boa
governanca, que possibilita o desenvolvimento de um futuro sustentivel para todos os
participantes (KISSLER e HEIDEMANN, 2006).

Secchi (2009) corrobora com esta visdo quando define governanca na administracdo publica
como um modelo horizontal de relagdo entre os diversos atores publicos e privados na
elaboracdo de politicas publicas. Dessa forma, variados atores podem influenciar para tornar o
Estado menos hierarquizado e monopolista. Nesse sentido, a governanca publica (GP) €
relacionada ao neoliberalismo, e também reduz a importéncia de critérios técnicos na tomada
de decisdo, aumentando a forca politica na administracdo publica principalmente com o uso de

mecanismos participativos de deliberacéo.

A GP é impulsionada pela ascensdo de valores neoliberais, que argumentam que o Estado €
incapaz de lidar com a complexidade, a dindmica e a diversidade da sociedade e seus problemas
de forma autdbnoma, buscando assim o esvaziamento do Estado, reduzindo as autoridades
nacionais e favorecendo as organizacdes locais, as internacionais e também as ndo estatais
(SECCHI, 2009). Este esvaziamento ocorre pela expectativa de que atores locais e regionais
consigam avaliar e resolver melhor os problemas regionais, principalmente sobre o mercado de
trabalho e politicas de emprego, desenvolvimento municipal e combate a pobreza, do que 0s
atores nacionais e supra estaduais, cabendo a eles o desenvolvimento de a¢des conjuntas para a
solucionar estas questdes (KISSLER e HEIDEMANN, 2006).
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A governancga pode ser considerada uma consequéncia da APG e sua crescente popularidade,
que possui foco no desempenho e na solugdo do problema em si, e ndo em quem ou como deve
implementar a politica publica (SECCHI, 2009). Desta forma, a governanga possui 0S Seus
fundamentos normativos baseados na transicdo do Estado convencional para um novo modelo
de Estado, transformando-se agente de governanca, que envolve a mudanca de Estado que
produz o bem publico, para Estado que garante a sua producgéo; de Estado ativo, como Unico
provedor do bem publico, para Estado ativador, que aciona e coordena outros atores que
produzi-lo em conjunto, e de Estado dirigente para um Estado cooperativo, trabalhando em
conjunto com os demais atores (KISSLER e HEIDEMANN, 2006).

Deste modo, a GP apresenta como sua grande novidade o uso da abordagem relacional, em que
resgata as redes, comunidades e sociedades como estruturas de construcao de politicas publicas,
regulando e alocando recursos através das relacdes com a populacéo e outros niveis de governo.
Consequentemente, as estruturas podem funcionar a partir do governo, com uso de mecanismos
hierarquicos baseados na autoridade central ou politicos eleitos; do mercado, com uso de
mecanismos autorregulados e da comunidade, sociedade e redes, com uso de mecanismos
horizontais de cooperacao, em que todos os tipos possuem interacdes fluidas e poucas distinges
entre elas (SECCHI, 2009).

Entretanto, Secchi (2009) afirma que, o papel do Estado na GP é motivo de discordancia dentro
da comunidade epistémica de administracdo publica, que € justificado por Kissler e Heidemann
(2006) muito pela GP agrupar as l6gicas do Estado (hierarquia), do mercado (concorréncia) e
da sociedade civil (comunicacdo e confianca) em novos arranjos de atores, como redes e
aliangas, que consequentemente podem levar a economicizacdo ou mercadizacdo do setor
publico. Em vista disso, Secchi (2009) percebe que parte da comunidade interpreta que a GP
implica no envolvimento de atores ndo estatais no planejamento, implementacdo, coproducéo
e cogestdo de politicas publicas, reduzindo o protagonismo estatal e deixando o Estado sem um
ator capaz de guiar e regular as agdes. Enquanto isso, a parte contraria afirma que o Estado se
mantém na lideranca da elaboracéo de politicas publicas, apenas indo da implementacdo para a
coordenacgdo e controle, através da criacdo de centros multiplos de elaboragdo da politica

publica em diversos niveis, do local ao supranacional.
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Nessa linha de Estado coordenador e controlador, a GP cria instrumentos de colaboracéo, tais
como plataformas organizacionais para alcancgar seus objetivos e envolver a populagéo, através
de mecanismos de democracia deliberativa e redes de politicas pablicas, aumentando assim a
transparéncia e integracdo do Estado. A democracia deliberativa, por sua vez, busca melhorar
a interacdo entre atores publicos e privados para solucionar problemas e reduzir elos na cadeia
de accountability, sendo exemplos da democracia deliberativa os planejamentos e orgamentos

participativos e conselhos deliberativos de politicas publicas (SECCHI, 2009).

Nas redes de politicas publicas a participacao é aberta a todos, ha independéncia na interacéo
entre atores publicos e privados, sendo autdbnomas e auto governaveis (SECCHI, 2009). As
redes permitem a solucdo de problemas pela acdo conjunta, pois protegem seus atores,
permitindo que consigam solucionar questdes que seriam grandes demais para que um ator
isolado atingisse éxito, e possuem sua estabilidade baseada na pressao por cooperagdo e no bom
éxito da cooperacdo (KISSLER e HEIDEMANN, 2006).

Dentre os exemplos de redes de politicas publicas existem os grupos de jovens que se organizam
para resolver problemas como o de animais abandonados nas cidades ou empresarios e
organizag6es que buscam encontrar formas de combater a criminalidade local. Estas redes sao
desvinculadas da lideranca governamental e moldam seus ambientes desenvolvendo a prépria
politica, substituindo a tomada de decisdo por meio de votacdo pelo processo ciclico e dialético
de fertilizacdo cruzada de preferéncias na elaboracédo das politicas publicas (SECCHI, 2009).

Um exemplo da transformacdo do setor publico em um empreendimento econémico,
apresentado por Kissler e Heidemann (2006), ocorreu na Alemanha, onde se manifestou na
gerencializacdo da administracdo publica, nas privatizacdes, terceirizacdes e parcerias publico-
privadas (PPPs), e na concorréncia entre organizac6es publicas e privadas, inclusive dentro do
setor publico. Para Secchi (2009), as PPPs sdo um dos exemplos mais basicos da coordenacéo
de atores estatais e ndo estatais nas operagdes governamentais na GP, que sdo consideradas
cooperacdo de carater provisorio em que 0s riscos, custos e beneficios sdo compartilhados no
desenvolvimento de produtos ou servi¢os. Mantendo a funcéo de controlador do Estado, em
seus contratos estdo presentes mecanismos para mensurar resultados e impactos no ambiente
econdmico e social, sendo os setores de infraestrutura e protecdo ambiental os mais explorados

pelas PPPs.
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Kissler e Heidemann (2006) ainda afirmam que a abertura de mercado, para que prestadores
publicos sejam substituidos por redes de prestacdo de servicos e pela constituicdo de empresas
privadas, ndo significa que o Estado esteja abrindo médo de sua responsabilidade. Um novo
arranjo institucional entre Estado, mercado e participacdes societarias deve dar fundamento
para a governanca publica, juntamente com novas formas regulatorias e instrumentos de uma
gestdo estratégica, pois sem isso 0s representantes eleitos quase ndo possuem controle, e um
numero excessivo de parcerias se torna inadministravel, ficando as mesmas de “rédeas soltas”

perdendo-se o foco do bem publico.

De forma geral a economicizagdo do setor publico fortalece a perspectiva da GP, estimulando
novos arranjos institucionais entre os atores sociais e estatais. Por um lado, abre espago para
testar a cooperacdo e as parcerias estratégicas em variados campos politicos, incluindo nas
politicas de trabalho e emprego. Por outro lado, a crescente orientacdo em favor da concorréncia
entre atores independentes sem fins lucrativos apresenta riscos, como o de ndo beneficiar
igualmente todos os clientes. Um exemplo disso é quando prestadores limitam sua atuagdo a
casos leves em atendimento ambulatorial a idosos, deixando os casos graves para o Estado
atender. Outra experiéncia negativa da concorréncia é que a mercantilizacdo de modo geral
piora as condi¢des de trabalho do setor publico (KISSLER e HEIDEMANN, 2006).

Apesar das diferencas entre 0os modelos apresentados, ao compara-los, do burocratico a
governanca publica, ndo é possivel considera-los como modelos de ruptura, sendo o principal
ponto em comum deles a funcdo de controle. Enquanto no modelo burocratico o controle dos
agentes publicos, da comunicacao e das relacdes € feito pela formalidade e pela impessoalidade,
na APG o controle aparece sobre os resultados das politicas publicas e dos politicos sobre a
maquina publica. Por fim, na GP a ideia é devolver o controle aos destinatarios das acoes
publicas, aproximando e envolvendo os atores ndo estatais no processo de elaboracdo de
politicas pablicas (SECCHI, 2009).

Seguindo a logica das quatro funcdes classicas de administracdo (planejamento, organizacao,
direcdo e controle), e como comentado anteriormente que a fungdo controle esta presente nos
trés modelos, a partir do burocréatico, cada um deles possui énfase também em uma outra funcéo.
O modelo burocréatico possui maior énfase na organizacdo, com a divisdo racional de tarefas,

analise e descricdo de cargos, criacdo de fluxogramas e canais de comunicacdo dentro da
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organizacdo. No modelo gerencial o planejamento é a outra fungdo, enfatizada especialmente
no projeto estratégico, definicdo de objetivos entre 0s atores e na administragdo por objetivos.
No modelo de governanca publica a fungédo enfatizada é a direcdo, que considera a lideranca e
as atividades de coordenacdo, focando em todos os atores envolvidos para solucdo dos
problemas coletivos (SECCHI, 2009).

Em relacdo a distincdo entre politica e administracdo, a separacdo das funcbes permeia a
burocracia, em que a elaboracdo das politicas publicas é uma atividade da politica enquanto
cabe a administracdo implementar tais politicas. Tal distingdo € amenizada nos modelos
gerenciais com a descentralizacdo da decisdo, além de envolver a comunidade e os burocratas
no desenvolvimento das politicas publicas, mesmo que a responsabilidade sobre os resultados
continuarem com os politicos. Enquanto a GP supera essa distincdo entre politica e

administracdo, utilizando de valores pluralistas (SECCHI, 2009).

Sobre a discricionariedade administrativa, enquanto o modelo burocratico buscava evita-la a
todo custo, 0 modelo gerencial desenha seus mecanismos de controle para os resultados, ao
invés de controlar os processos, assim permitindo maior autonomia para os funcionarios
publicos, e a GP ndo dedica atencdo a assuntos organizacionais internos. Por outro lado, a
relagdo sistémica com o ambiente € abordada, e como no modelo gerencial, no modelo de GP
0 Estado possui fronteiras formais/legais analiticamente impertinentes, principalmente com o
uso de mecanismos para suavizar a distingdo entre publico e privado, como as préticas
deliberativas, redes de politicas publicas e PPPs, diferentemente da administracdo publica
burocrética, que possuia o sistema fechado, como forma de se proteger da corrupcdo e do
patrimonialismo (SECCHI, 2009).

Quanto a forma de tratamento do cidaddo, existe uma clara distin¢cdo entre os modelos, o
cidaddo € tratado como usuario dos servicos publicos no modelo burocratico; é considerado
cliente a ter suas necessidades atendidas no modelo gerencial, e é chamado de parceiro ou
stakeholders assim como outras organizacdes em que a esfera publica possui modelos
horizontais de relacionamento e coordenacéo. Isto posto, em uma mesma organizacao € possivel
encontrar fragmentos de todos os modelos, incluindo o patrimonialismo, que pode sobreviver

tanto devido ao nepotismo, & gerontocracia, ou a corrupcéo e designacdo de cargos publicos por
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lealdade politica, sendo mais adequado falar sobre o processo cumulativo de mudancas nas
praticas e valores do que de ascensdo ou declinio de modelos organizacionais (SECCHI, 2009).

Desta forma, a Modernizacdo do Estado, com objetivo de tornar as estruturas mais leves,
flexiveis e horizontalizadas, necessita da gestdo de pessoas para cumprir seus objetivos e ter
éxito na implementacdo de diversas politicas publicas, que auxiliem a maquina publica a
cumprir suas funcdes (SIQUEIRA e MENDES, 2009). A GRH surge, entdo, como 0 objetivo
principal das reformas da administracdo pablica, ndo apenas pela enorme proporcdo do gasto
de pessoal em relacdo ao total do gasto publico, mas também pela necessidade de se fazer uma
gestdo mais eficiente, transformando a modernizacao da gestdo de pessoas em um dos grandes
e mais complicados temas de qualquer agenda de reforma da gestdo publica no Brasil, além de
um dos mais resistentes a reformas, especialmente pela dificuldade de influenciar o
comportamento humano (LONGO 2007).

2.2  Gestao de pessoas no setor publico

Fazendo uma separacéo entre os objetivos de organizacdes privadas e publicas, Castro, Kubo e
Farina (2018) apontam que o alvo da primeira é expandir a organizacao e aumentar os lucros
dos proprietarios, enquanto as organizacfes estatais focam o bem puablico. Nesse sentido, ndo
existem concorrentes do Estado enquanto desempenha fungbes exclusivas de sua
responsabilidade, em especial as descritas na Constituicdo Federal. Desta forma, a
administracdo publica, além de contemplar as teorias e técnicas racionais e quantitativas de
estratégias, gestdo e tomada de decisdo, precisa atender as leis e normas prescritas, sem perder

o foco sobre as necessidades da sociedade.

Além disso, para que o Estado consiga atender as demandas dos cidaddos, que mudam com
velocidade cada vez maior, e esteja apto para os novos modelos de gestdo do Estado que visem
aumentar a agilidade na resposta as questdes da populacdo, deve possuir um corpo de
funcionérios adequado, com perfil mais flexivel e em carreiras que admitam a absor¢édo de
mudancas, permitindo que os servidores aprendam e se desenvolvam continuamente
(MARCONI, 2005).
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Atualmente, ndo existe um modelo de gestdo de pessoas que seja dominante ou considerado o
correto, sendo possivel apenas a indicacdo de tendéncias, que normalmente ndo se excluem,
mas se complementam, ainda que possam apresentar elementos contraditorios (LONGO, 2007).
Assim, a gestdo de pessoas como um espaco de relagdes fluidas, que sofre com sua
complexidade (BERGUE, 2014), vai ao encontro do mercado de trabalho, que tem se tornado
cada vez mais fluido, paradoxal, fragmentado e heterogéneo, forcando sua gestdo para um

modelo mais flexivel, individual e complexo (LONGO, 2007).

Desta forma, para que o Estado esteja apto, Vieira et al (2011) afirmam que o 6rgao de Recursos
Humanos deve tomar posi¢cdo de mentor da acgdo, elaborador de politicas, ser orientador e
facilitar as tarefas dos gerentes por meio de servigos prestados, fungdes que devem ser
cumpridas, independentemente e pertencer a instituicdo puablica ou privada. Porém, nas
instituices publicas esse formato de RH ainda esta longe de ser realidade, cabendo a ele apenas
desempenhar atividades como admitir, registrar legalmente, remunerar, controlar e punir os

funcionérios.

Marconi (2005) ja afirmava que em muitos 6rgdos publicos brasileiros, a area de recursos
humanos € limitada ao processamento de tarefas, sendo conhecida como departamento de
pessoal. Geralmente, é gerenciada de forma reativa, respondendo as demandas dos funcionarios
e trabalhando com as solicitagdes de outras areas, atuando como “apagador de incéndios” e
gerindo problemas. Assim, as atividades mais estratégicas, como capacitacdo e politicas de

contratacdo, sdo deixadas de lado.

Uma mudanca nessa visdo € fundamental para a administracdo publica, pois com a evolucédo
das técnicas e praticas de administracdo, as a¢gdes do 6rgao de Recursos Humanos devem estar
cada vez mais voltadas para atracdo, fixacdo, motivagdo, treinamento, desenvolvimento e
encaminhamento de pessoas (VIEIRA et al, 2011), principalmente porque a maior parte das
instituicdes publicas ndo possuem politicas de desenvolvimento do servidor e a progressdo na
carreira ocorre de acordo com o tempo de permanéncia no cargo, reduzindo a motivacao para
inovacdo, melhoria de desempenho ou aperfeicoamento (MARCONI, 2005). De acordo com
essa nova Vvisao, 0s recursos humanos devem ser, tanto no setor publico quanto no privado,
encarados como ativos fundamentais que precisam ser explorados como fonte potencial de
ganhos de produtividade e desempenho (LONGO, 2007).
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Para que o potencial da gestdo de pessoas seja explorado, no entanto, é necessario tempo, pois
apenas no longo prazo é possivel avaliar-se adequadamente os investimentos, cujo retorno é
consideravelmente demorado no tempo, como ocorre frequentemente em relacéo aos de capital
humano. E fundamental, para situar pessoas como o centro do cenario, superar a tenséo entre a
visdo de médio e longo prazo necessérias pelas politicas de recursos humanos e a Idgica reativa

e a curto prazo em que as decisdes sdo tomadas nos ambientes empresariais (LONGO 2007).

Sobre o desenvolvimento da gestdo de pessoas no setor pablico, Siqueira e Mendes (2009)
defendem que seja remodelada, garantindo o alcance dos resultados de forma participativa, sem
adoecer o individuo ou utilizar mecanismos de manipulacdo. Eles alertam que ndo se pode
estabelecer mecanismos para o alcance dos objetivos, que possam deteriorar as relacfes de
trabalho e inviabilizar a construcdo do préprio modelo de gestdo de pessoas do setor publico,
pois orientacfes voltadas muito para as tarefas e pouco para as pessoas podem reduzir o0s

espacos do dialogo e da criatividade, precarizando o trabalho e desmotivando o servidor.

Nas organizacGes a funcdo de recursos humanos sdo consolidadas em vérios niveis entre a
administracao de pessoas e a gestdo de recursos humanos. A primeira atua como apoio as outras
areas da empresa, como producdo, financas e vendas, possuindo funcdo indireta, realiza
controle de ponto, licencas e férias, pagamento da folha salarial e demais encargos relativos,
contratagdes e, por vezes, lida com conflitos interpessoais. A segunda esta alinhada com a parte
estratégica da empresa, posto que uma deve se basear na outra para funcionar bem, como o uso
de anélises dindmicas da capacidade interna, em que a variavel capital humano é fundamental.
Desta forma a GRH tem como finalidade adequar as pessoas a estratégia da organizacao, para

assim produzir resultados de acordo com os objetivos propostos (LONGO, 2007).

Como forma de adequar as pessoas para atingir o resultado das organizagdes, Longo (2007)
aponta que a GRH deve interferir tanto na conduta das pessoas em seu trabalho quanto no
dimensionamento de pessoal, que deve ser realizado de forma quantitativa e qualitativa do
capital humano em relacéo aos objetivos pretendidos, realizando de maneira rapida os ajustes
necessarios, de forma que nenhum setor tenha excesso ou falta de pessoal. Dessa forma, 0s
processos de RH devem ser avaliados pela contribuicdo gerada para a competitividade, pois é
mais importante que os profissionais de RH fogquem nos resultados do trabalho do que em

executar melhor seu trabalho (ULRICH, 1998), uma vez que "a GRH néo obtém éxito em
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organizagdes que ndo alcancam seus objetivos” (LONGO, 2007, p. 80). Assim, aumentando 0s
esforcos e responsabilidade dos profissionais de RH que
Precisam aprender a medir resultados mais em termos de competitividade empresarial
do que em bem-estar dos funcionarios, e a produzir transformacao cultural em lugar

de promover fusdo, reengenharia ou reducdo no quadro pessoal, quando a empresa
necessita de uma reversao. (ULRICH, 1998, p.34).

Sobre o papel atual dos recursos humanos e sua dimensao, Longo (2007, p. 51) aponta que

Os novos lemas com que a literatura do management tem batizado a fungdo de
recursos humanos expressam essa dimensdo de apoio (consultor interno), de
assessoria (assessor de investimentos em capital humano) e de estimulo a inovacéo
(agente de mudanga),

provendo servicos especializados para os dirigentes, agora clientes internos, além de gerenciar
politicas, processos e praticas de pessoal. Sendo as politicas de GRH compreendidas como um
conjunto de critérios gerais e maneiras de agir, que afetam a gestdo do emprego e das pessoas
dentro de seu contexto organizacional. Embora, mesmo que explicitas e formalizadas,
favorecendo o seu reconhecimento, ndo elimina a possibilidade de existir incoeréncias entre a
politica formalizada e a prética efetivamente realizada, considerando que as préaticas de GRH
sdo as atividades e decisdes escolhidas e desenvolvidas com a aplicacdo das politicas de GRH
existentes (LONGO, 2007).

Desta forma, a gestdo de pessoas apenas contribuirad para que a organizacao consiga resultados
importantes se as politicas de GRH estiverem alinhadas e articuladas com a estratégia
organizacional, que pode ser entendida como o conjunto de finalidades basicas da organizacéo,
como a missdo, linhas de acdo e objetivos operacionais (LONGO, 2007). Demo et al (2011)
complementam, afirmando que as politicas e praticas de gestdo de pessoas devem contribuir
para 0 bem-estar das pessoas, permitindo que alcancem uma maior realizacdo tanto pessoal

quanto profissional.

Sobre a contribuigéo para realizagdo das metas organizacionais, Ulrich (1998) define como RH
parceiro estratégico de verdade aquele que auxilia para alcanca-la, atuando atraves de cinco
critérios: primeiro, evitar o arquivamento de planos estratégicos, transformando as estratégicas
empresariais em ag0es. Segundo, criar um placar equilibrado, com incremento de valor para
todos os interessados, como aumento de lucro para os investidores, melhor atendimento para 0s

clientes e satisfacdo as expectativas dos funcionarios. Terceiro, ajustar os planos de RH aos
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objetivos empresariais, em que as praticas de RH sdo vinculadas a estratégia empresarial.
Quarto, precaver-se contra ajustes réapidos, evitando formulas “magicas” para atingir os
objetivos, como por exemplo o benchmarking, que é o aprendizado sobre as melhores praticas,
podendo ser uma armadilha quando € selecionada para verificacdo apenas uma pratica
organizacional, ndo compreendendo o compromisso da administracdo com a pratica e nem o
seu ajuste a filosofia organizacional, além de ser considerado estreito, pois se baseia apenas em
resultados perceptiveis. Quinto, criar na empresa um foco de capacitacdo, pois ao produzir
competéncias e capacidades essenciais para a empresa, € possivel adicionar valor para 0s

clientes.

Para chegar na situacdo atual da gestdo de pessoas no setor publico, as reformas na
administracdo publica ndo chegaram a se anular completamente, mantendo tracos dos diversos
modelos que influenciaram a administracdo publica (Zwick et al, 2012) e, consequentemente,
a gestdo de pessoas no setor. Na década de 1930, ocorreu a ado¢do do modelo burocrético no
Brasil, em que instrumentos para separar o bem publico do privado e reduzir a possibilidade de
favorecimentos comecaram a ser usados, como a pratica da realizacdo de concursos para
ingresso no servigo publico. Assim, a contratacdo passou a ser pelo regime estatutario, em que
o0s servidores possuem estabilidade para trabalhar, evitando perseguicdes politicas e ameagas
de perda do cargo. Com o passar do tempo e 0 aumento do nimero de cargos na area publica,
foi necessério definir atribuicdes, de forma a detalhar o que deveria ser feito pelo funcionério
no cargo. Com os cargos possuindo atribui¢bes especificas, torna-se dificil o desenvolvimento
do funcionario e suas possibilidades de movimentacao, pois qualquer atividade desempenhada

fora de suas atribui¢Oes caracteriza desvio de fungdo. (MARCONI, 2005).

Enquanto em 1995 o Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado permitiu novas formas
de contratacdo para o servico publico, abrindo novas opcdes de desenho das carreiras no setor
publico, deixou que ocorresse o distanciamento como forma de flexibilizacdo, que segundo
Longo (2007) é a realizagéo de subcontratacdes ou contratos mercantis, como forma de focar a
organizacdo em sua vantagem competitiva. Quatro grupos de profissionais foram propostos
para atuar no setor publico brasileiro, o primeiro grupo é conhecido como pertencentes a
“carreira do Estado”, os servidores possuem um regime de trabalho diferente do setor privado,
possuem uma carreira estavel e realiza atividades exclusivas do Estado. O segundo grupo se

adequa ao emprego publico, que combina o regime estatutario com celetista, possuindo
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flexibilidade para desenvolver suas atividades em projetos especificos, que normalmente ndo
pertencem a administracdo publica (MARCONI, 2005).

O terceiro grupo ¢ do regime celetista, no qual as contratacGes séo flexiveis e com as regras do
setor privado, possibilitando a contratacdo de grandes contingentes de colaboradores para
cargos que exigem nivel de escolaridade fundamental ou meédio. O quarto grupo é de
terceirizados que sdo contratados para dar suporte a atividade final do 6rgédo, mas quando a
atividade requer um nivel mais alto de conhecimento técnico é indicado a permanéncia desses
funcionarios no quadro. Alem disso, deve ser realizado um estudo de viabilidade econdmica,
eficiéncia e flexibilidade de gestdo esperadas antes de realizar a terceirizagdo. Além desses
grupos, existem o0s cargos comissionados, que sdo reservados para chefias e assessorias,
servindo de conexdo entre as diretrizes politicas do governo e os servidores do quadro
permanente (MARCONI, 2005).

Com todas as possibilidades de contratacdes pelo Estado e pela importancia das politicas de
contratacbes, 0 recrutamento e selecdo se torna um processo muito importante para as
instituicBes, principalmente no setor pablico, onde boa parte das contratacdes sdao de forma
permanente, devendo, entdo, ser realizado de forma precisa. Para tal € necessario saber quais as
competéncias requeridas para o desempenho dos processos de trabalho, conforme as funcdes
que a organizacgdo planejou desempenhar nos préximos anos, e o quantitativo de pessoal para
cada cargo, que € obtido pela comparacdo do quadro atual com a forca de trabalho necessaria

para realizar os processos de trabalho.

Assim, é possivel definir um cronograma, ter um quantitativo de vagas, saber os cargos
ofertados e suas competéncias necessarias, além do regime e jornada de trabalho desejados
(MARCONI, 2005), sendo estas informagdes importantes para a gestao estratégica de RH, que
parte da discussdo sobre o papel da organizacdo nos anos seguintes, das necessidades da
sociedade brasileira e trabalhando com a missdo, objetivos, macroatividades e metas. Por
permitirem conhecer as disponibilidades orcamentarias atuais e projetadas para o futuro e
também as restri¢cbes que serdo enfrentadas, os fatores econémicos e politicos, sdo de grande
importancia para o planejamento. A partir de tais analises, pode-se definir as fungdes e
atividades que serdo desempenhadas pela organizagdo no futuro, e entdo determinar processos

de trabalho, definir competéncias, atribui¢cfes e niUmero de servidores necessarios para atingir
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0 objetivo. A definicdo de politicas e diretrizes para 0s recursos humanos, visam aumentar a
habilidade dos funcionarios na realizacdo das suas atividades e conseguir atingir seus objetivos
e consequentemente os do orgao publico em que trabalha, além de promover o papel proativo
dos gestores pablicos (MARCONI, 2005).

Longo (2007) também destaca as influéncias que o comportamento humano sofre, sua
importancia para o planejamento estratégico e aponta que a GRH consegue atuar em duas delas:
a primeira é a competéncia, que é considerada uma caracteristica subjacente e casualmente
relacionada com o éxito do funcionario em seu posto de trabalho. Marconi (2005) define as
competéncias como o conjunto de conhecimento, habilidades e atitudes que sdo necessarios
para desempenhar as atividades do cargo, correspondendo respectivamente a saber, saber fazer
e agir, sendo importantes para que a organizacdo alcance seus objetivos e metas, enquanto na
definicdo utilizada por Longo (2007), além dos conhecimentos técnicos sdo consideradas as
habilidades interpessoais, capacidades cognitivas e de conduta, os valores e atitudes da

percepcao de si proprio, 0s motivos para a conduta e os tracos de personalidade.

Hoje em dia as pessoas sdo obrigadas a atualizar suas competéncias permanentemente para
atender as mudancas ocorridas de forma constante no mercado de trabalho, assim, as
competéncias adquiridas dentro da organizacdo ganham mais importancia e sua evolucdo é
tratada no subsistema de gestdo do desenvolvimento, enquanto as adquiridas fora da
organizacdo sdo mais importantes para os subsistemas de planejamento e organizacdo do
trabalho (LONGO, 2007).

A segunda é a vontade, que deve ser estimulada pelas politicas e praticas de GRH adequadas a
cada situacdo, de forma que consiga motivar o funcionario, pois mesmo pessoas com
competéncias iguais podem ter comportamentos diferentes como resultado da vontade diferente
de cada um. Um exemplo de situacdo que influencia a vontade é o reconhecimento social, que
atua como um fator de desmotivacao para o funcionério publico através da visdo do funcionério
publico desmotivado que € comum em todo o mundo, gerando um circulo vicioso, onde o

funcionario perde a motivacao, impulsionando a imagem de desestimulado (LONGO, 2007).

As demais influéncias sdo divididas entre internas e externas a organizacdo e podem ocorrer
tanto de forma direta quanto indireta. Dentre as internas aparecem o contexto orcamentario, a
situagdo politica interna, os sistemas de trabalho, os estilos de dire¢&o, a tecnologia utilizada e
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a estrutura socioldgica dos quadros de pessoal, apontando para a significativa influéncia da
estrutura e da cultura organizacional de forma direta e indireta no comportamento humano. A
estrutura em especial traz dados relevante para a GRH, como o tamanho da piramide
hierarquica, os tipos de controle, o nivel de centralizacdo ou descentralizacdo na tomada de
decisdes e o nivel de homogeneizacdo do comportamento mediante normas ou descricdo de
tarefas, dentre outros (LONGO, 2007).

Enquanto a cultura organizacional, como um repositorio de convicgdes lentamente
interiorizadas e aprendidas, permite explicar, por meios dos modelos mentais e valores
interiorizados, 0 comportamento humano, assim como as politicas e praticas de GRH
desenvolvidas na organizagdo. Assim € muito comum que a GRH tenha objetivos de mudanca
cultural no setor publico, mas este € um processo gradual e longo, que obriga a desaprender e
retirar elementos que dao identidade e certezas para as pessoas, para entao substituir por novas
convicgdes. Para obter éxito, o processo prescinde de uma politica de RH adequada ao objetivo,
com estimulos corretos e visdo de longo prazo, se preocupando também em atenuar e gerenciar
o sofrimento durante a mudanca (LONGO, 2007).

Entre as influéncias externas temos a situacdo sociopolitica, a economia, a evolucdo
tecnoldgica, as expectativas dos usuarios dos servicos publicos, os formadores de opinido e a
midia, sendo que os dois principais fatores de importancia para a GRH sdo as normas juridicas
aplicaveis e o mercado de trabalho. As leis introduzem limitagcdes ao funcionamento da GRH
nos sistemas publicos, e servem como diretriz, embora, dentro da legalidade, as politicas e
praticas organizacionais devem ser guiadas pela estratégia organizacional. O mercado de
trabalho por sua vez tem influéncia no controle da rotatividade, provimento de recursos
humanos, politicas de compensacédo, sendo também um referencial para o funcionamento das
politicas e praticas de GRH (LONGO 2007).

Dentro da GRH, Longo (2007) apresenta um modelo integrado por sete subsistemas
interligados, conforme ilustracdo da Figura 1. No nivel superior do modelo esta o planejamento
de recursos humanos, onde séo apuradas as necessidade qualitativas e quantitativas de recursos
humanos para diferentes periodos de tempo, de curto até longo prazo e sdo identificadas as
acOes que devem ser realizadas para cobrir as diferengas em relacdo as capacidades internas, de

forma que a organizagao tenha os recursos humanos disponiveis no momento certo e pelo menor
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custo, facilitando a coeréncia estratégica das politicas e praticas de GRH com a estratégia
organizacional, constituindo a porta de entrada para sistemas integrados de GRH.

O nivel intermediario possui cinco subsistemas, alocados em quatro blocos ordenados de forma
horizontal, no primeiro esta a organizacdo do trabalho, que define as tarefas e os perfis das
pessoas que vao desempenha-las. A gestdo de emprego estd no segundo e compreende a
movimentacdo de pessoas, por meio da incorporagdo, que inclui recrutamento, selecéo e
recepcdo; da mobilidade, tanto funcional quanto geografica, e da desvinculacdo. O terceiro é a
gestdo de desempenho, que busca influenciar o desempenho das pessoas no trabalho, de forma
que esteja alinhado com os objetivos da organizacdo e no mais alto nivel possivel. O quarto
bloco inclui a gestdo da compensacédo, que cuida das retribuicGes monetérias e ndo monetarias
pela contribui¢do dos funcionarios para o alcance dos objetivos organizacionais, e também a
gestdo do desenvolvimento que estimula o crescimento individual e coletivo das pessoas com

politicas de promogcdo e de carreira e de politicas de formacdo (LONGO 2007).

No nivel inferior se encontra o sétimo subsistema, que é a gestao das relagdes humanas e sociais,
interagindo com todos os anteriores através das relacdes coletivas, que podem ocorrer em
qualquer outro subsistema, sendo esta dimensdo coletiva alcancada quando €é transcendido um
ambito funcional especifico do trabalho, podendo ser pela totalidade do pessoal ou varios
grupos de empregados que possuem atividades laborais ou profissionais relativamente
genéricas. Ela gere o clima laboral, as relacfes trabalhistas e as politicas sociais (LONGO
2007).
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Figura 1 — Subsistemas da Gestédo de Recursos Humanos
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Fonte: Longo, 2007, p.98.

Assim, para que o conjunto de politicas e praticas de GRH funcione como um sistema integrado,
acrescentando valor para a organizacdo e auxiliando no alcance de seus objetivos, 0s
subsistemas devem operar com um conjunto de politicas e praticas coerentes, pois se algum
deles possui alguma lacuna em seu campo o sistema perde sua integracdo. Por exemplo, se uma
avaliacdo de desempenho néo for realizada, as promogodes ficam comprometidas pela falta de
informagdes e podem acabar ocorrendo de forma arbitraria. Além disso, 0s subsistemas devem
funcionar interligados, pois se cada um operar isolado, o resultado final podera ficar aquém do
possivel, por exemplo, caso ndo haja interligacdo entre o projeto dos postos e perfis e 0s
processos de incorporacdo de pessoa, a probabilidade de conseguir idoneidade nas atribuicdes

das pessoas as tarefas fica muito baixa. Por fim, todos os subsistemas devem ser percebidos
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como aplicagOes da estratégia de recursos humanos, e assim permanecerem coesos, de forma
que as politicas e préaticas de pessoal estejam coerentes com a estratégia de RH e também com
a estratégia organizacional. Quando isso ndo ocorre, a politica de retribuicdo variavel remunera
objetivos que ndo sdo prioridades da organizacdo, consequentemente a politica esta desviando

a conduta dos funcionarios para longe dos alvos prioritérios, gerando prejuizo (LONGO 2007).

Marconi (2005) coloca seis aspectos como 0s principais de uma politica de recursos humanos,
consistindo o primeiro em um recrutamento eficiente e rigoroso, para conseguir sempre o perfil
desejado, conforme Ulrich (1998) destaca, para a obtencdo e retencdo de talentos como
importantes para o sucesso organizacional. O segundo é uma estrutura de carreira, onde ocorre
desenvolvimento profissional e aprimoramento da capacitacdo e desempenho, permitindo a
cobranca de resultados por parte dos gestores. Sendo importante que as regras de progressao
estejam ligadas ao desempenho, capacitacdo e possibilidade de assumir novas
responsabilidades, além disso, é recomendado uma diferenca salarial significativa entre o0s
niveis, para estimular a busca pela progressdo. Longo (2007) acrescenta que os planos de
carreira devem contemplar pontos de entrada, para recrutamento externo, que levem em conta
o0 nivel de formacdo em relacdo aos conhecimentos exigidos para o cargo e os demais niveis

sejam alcancados atraves de promocao interna.

O terceiro aspecto é uma estratégia de capacitacdo com constante aprimoramento, de forma que
todos os servidores se adequem ao perfil desejado. O quarto é uma estrutura de incentivos, que
incluem remuneracdo, beneficios e prémios, que também incluem os nao pecuniarios, de forma
gue incentive os servidores, possibilitando cobrar o desempenho adequado. O quinto é uma
estrutura de avaliacdo vinculada a progressdao do servidor, mas que além de verificar o
desempenho também consiga identificar as necessidades de capacitacdo. O sexto é uma
estratégia de realocacao e redistribuicao de servidores, que considere o perfil e a quantidade de
servidores que cada area organizacional precisa (MARCONI, 2005), obtendo a flexibilidade
numérica, de forma que os trabalhadores possam ser alocados em diferentes lugares, conforme
a demanda das areas (LONGO, 2007).

O recrutamento de pessoal deve ocorrer regularmente e aos poucos, de forma que seja possivel
cumprir o planejamento sem gerar problemas para o orcamento da organizacdo. Para tal, a

gestdo de recursos humanos deve ter estratégias que garantam a oferta rapida e continua de
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servidores adequados ao perfil requerido para os cargos. Sendo o concurso publico a forma de
recrutamento, tanto para o regime estatutario quanto para o regime de emprego publico, esse
torna-se muito importante para os 6rgdos publicos, devendo ser realizado em periodos nédo
muito extensos de tempo, evitando hiatos consideraveis entre as geracdes de servidores dentro
de um mesmo 6rgéo, de forma a manter um quadro de pessoal identificado com a organizacao
e sem dificuldades de relacionamento e no trabalho em equipe, passiveis de serem geradas por
grandes defasagens etarias. Assim, a renovacao constante dos quadros de servidores possibilita
a integracdo do conhecimento e experiéncia dos mais antigos com as competéncias dos mais
novos (MARCONI, 2005).

Possuir o numero de vagas predeterminado e prazo limitado para finalizar as convocac6es dos
aprovados sdo 0s meios para selecionar apenas os melhores classificados para o preenchimento
das vagas, similar aos concursos vestibulares. O prazo entre o inicio do concurso e a nomeagao
dos aprovados deve ser curto para garantir a disponibilidade dos recursos necessarios para a
nomeacao no momento oportuno, aproveitando que as expectativas do candidato estdo voltadas
para tal colocacdo. Assim que preenchidas as vagas, 0 concurso deve ser encerrado e 0S
candidatos restantes dispensados, eliminando listas de espera que podem durar anos,
possibilitando um planejamento adequado do cronograma de recrutamento por meio do prazo
médio da realizagdo dos processos de selecdo (MARCONI, 2005).

Um meio efetivo e barato de conseguir troca de conhecimentos, habilidades e ainda auxiliar na
construcdo de valores e cultura comuns na organizacdo é a mobilidade funcional, um dos
beneficios das carreiras horizontais, que admitem cargos largos, que englobam variadas
atividades da mesma natureza de trabalho ou de uma mesma area de concentracdo, sendo o
cargo de Agente Administrativo um exemplo muito comum, em que é possivel alocar o servidor
em diversos setores do 6rgdo, podendo realizar atividades de Auxiliar de Compras, Auxiliar de
Contabilidade ou Auxiliar de Recursos Humanos (MARCONI, 2005). Para Longo (2007) esta
flexibilidade funcional é conhecida também como capacidade de reorganizar as competéncias
associadas aos empregos, e amplia tanto verticalmente quanto horizontalmente o leque de
tarefas do funcionario, consequentemente a mobilidade interna é necessaria para que a

organizagao consiga aproveitar ao maximo seu quadro de pessoal.
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Os cargos largos mais modernos também usam as competéncias requeridas aliadas as
atribuicOes do cargo. Desta forma as competéncias séo definidas para toda a organizacéo, de
forma agregada, para determinados perfis de funcionarios, em bases individuais, para todos 0s
integrantes de cargos largos, de forma comum e para diferentes disciplinas ou funcdes dentro
do cargo de forma especifica (MARCONI, 2005).

Com o desenho dos cargos largos e o papel das competéncias definidas, é fundamental ter uma
estrutura de progressdo adequada para as carreiras, dando forma e incentivos ao
desenvolvimento do lado profissional do servidor. O funcionario deve progredir pelo acumulo
de competéncias, atribuicfes e por seu desempenho, o que torna as agdes de capacitacédo
extremamente importantes, pois colaboram na formagéo e no desenvolvimento de habilidades
para realizar as tarefas, permitindo que tenha um bom desempenho e boa resposta no processo
de avaliacdo, possibilitando que assuma novas responsabilidades na organizacdo (MARCONI,
2005).

Para possibilitar a evolucdo ao longo da carreira, cada cargo deve ter suas atribuicdes bem
definidas, sendo amplas e com diferentes niveis de responsabilidade e complexidade para cada
nivel de progressao. A estrutura piramidal é indicada nos niveis finais para gerar uma espécie
de competicdo, ja que o nimero de vagas para promoc¢do € menor que o0 de concorrentes, 0
servidor deve buscar se desenvolver profissionalmente e melhorar seu desempenho para atingir
os niveis finais, que devem possuir uma maior diferenciacio salarial. E recomendado que a
progressao na carreira continue mesmo que o servidor esteja ocupando funcdo comissionada,
ja que a progressao € ligada ao seu desempenho, e que os funcionarios mais competentes
cheguem ao dltimo nivel da carreira em no minimo 20 anos, de forma que tenha acumulado
muita experiéncia (MARCONI, 2005). Desta forma, a estrutura de remuneracéo é relacionada

com a progressdo dos servidores na carreira e com a avaliacdo de desempenho.

No servico publico duas questdes devem ser observadas para a remuneragdo: a primeira é uma
correlagdo com o setor privado, permitindo o recrutamento de servidores qualificados através
da comunicacao entre os mercados de trabalho, além de ser justo tanto para os servidores quanto
para a sociedade, que financia os pagamentos no setor publico. A segunda é a hierarquia salarial,

em que os salarios sdo definidos de acordo com a complexidade das atribuicdes,
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responsabilidades e competéncias, de forma que mantenha o servidor estimulado (MARCONI,
2005).

E comum que o setor pablico pague remuneraces maiores que o setor privado para cargos de
posicOes auxiliares, administrativas e em varios cargos das posi¢cGes técnicas, mas as
remuneracdes das posi¢Oes gerenciais sdo menores. Isto gera problemas para recrutar bons
gerentes, que sdo pec¢as fundamentais no novo modelo de gestdo da administracdo pablica, pois
qguando ocorre defasagem salarial do servidor publico em relacdo ao setor privado, o fluxo de
pessoas para 0 setor publico fica reduzido, sendo prejudicial para este setor que pessoas
qualificadas queiram fazer parte de seu quadro. Outro ponto importante é que, em geral, a
remuneracao deve possuir uma boa diferenca entre a inicial e a final, de forma que seja atrativo
permanecer no setor publico e melhorar sua produtividade ou desempenho, evitando a
descaracterizacdo da carreira (MARCONI, 2005).

Portanto, é indicado também o uso de uma parcela varidvel, ou gratificacdo, para compor a
estrutura remuneratoria, de forma que o funcionario receba o salario base mais uma parcela
variavel, entre 10% e 20%, conforme resultado de sua avaliacdo de desempenho e de sua area
de trabalho, ndo sendo vinculado ao tempo de servico por exemplo, para que incentive maior
eficiéncia, alcance dos resultados e interacdo com a sociedade (MARCONI, 2005). Essa
flexibilidade salarial que se refere a forma que a organizacao utiliza estruturas de retribuicao
para recompensar o desempenho individual (LONGO, 2007), permite que sejam definidas
metas a serem cumpridas individuais, de equipe e institucionais, e seja considerada na avaliacao
a contribuicdo do servidor para o cumprimento dessas metas, mas permitindo que haja
discordancias em relacéo aos resultados, que devem ser analisados por um comité de avaliagéo,

de forma que todo o processo deve ser justo com os participantes (MARCONI, 2005).

A retribuicdo vinculada ao desempenho pode ser realizada de forma grupal, como opcéo viavel
frente a dificuldades para realizagéo de uma avaliagéo individual objetiva, ou a obstinagéo em
converter em custo variavel a retribuicdo sem possuir as condi¢bes necessarias, ou risco de
prejudicar as relagBes interpessoais no ambiente organizacional. Apesar da remuneracao
variavel por equipes ser bem aceita e mais facil de ser aplicada ela é suscetivel ao

comportamento oportunista (free riding) (LONGO, 2007).

52



A avaliagdo de desempenho é um importante instrumento para a gestdo estratégica de recursos
humanos, pois possibilita desenvolver uma cultura voltada para resultados, desde que haja
alinhamento entre os objetivos individuais e as metas organizacionais, de forma que o
funcionario se sinta responsavel pelo desempenho da organizacdo. A elaboracdo da avaliacdo
de desempenho deve ser iniciada no planejamento estratégico da organizacao, pelos altos
dirigentes, onde sdo definidos as metas e objetivos da organizacdo, em seguida 0s gerentes e
diretores determinam os objetivos estratégicos de suas unidades, para depois chegarem aos
objetivos individuais e de equipes, momento em que funcionarios e gerentes definem, em
conjunto, que metas e objetivos devem buscar para contribuir com os objetivos organizacionais
(MARCONI, 2005).

Ter metas pré-estabelecidas e amplamente divulgadas permite neutralizar o carater subjetivo da
avaliacdo de desempenho, legitimando a mesma, que s6 é completa quando a chefia realiza uma
entrevista com o subordinado avaliado, possibilitando identificar habilidades e deficiéncias, de
forma que seja possivel realizar as mudancas necessarias para as proximas metas e capacitar 0s
funcionarios para atingi-las, evoluindo assim as relac6es e motivacdes para o trabalho. O lado
negativo de quando apenas a chefia realiza a avaliacdo individual, é que ela pode ndo ser isenta
por sofrer influéncia da relacéo direta entre os envolvidos, podendo ocorrer complacéncia pela
falta de cultura avaliativa, e ser influenciada pelo possivel retorno financeiro da avaliacdo, além
da possibilidade de uma retaliagcdo futura, quando o avaliador se transformar em avaliado
(MARCONI, 2005).

Para evitar essa situacdo € indicado realizar a avaliacdo 360°, na qual 0 maior numero possivel
de pessoas participa da avaliacdo, ou seja, além da chefia imediata, os colegas de trabalho e
também os usudrios dos servicos avaliam o funcionario. Esta avaliacdo tende a ser mais justa,
pois varios individuos com vis@es e influéncias diferentes vao opinar sobre o desempenho,
diluindo assim a responsabilidade e se tornando menos complacente, fortalecendo também o
trabalho em equipe e a definicdo das metas (MARCONI, 2005). Longo (2007) acrescenta que
a avaliacdo pode ser feita também por clientes e fornecedores, tanto internos quanto externos e
que é utilizada cada vez mais nas organizacBes, enquanto Mascarenhas (2009) destaca a
oportunidade dos individuos compararem a autoavaliacdo com as percepcles que as outras
pessoas tem sobre si, aumentando a riqueza de informacgbes e subsidiando acbes de

desenvolvimento.
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O alinhamento e a integracdo da politica de capacitacdo com a politica de avaliacdo de
desempenho é a chave do sucesso desta, uma vez que possibilita desenvolver os pontos fracos
verificados nas avaliagfes. Um exemplo importante esta no uso de avaliacdes semestrais, que
tornam possivel analisar a situacdo dos setores da organizacdo, pelo menos duas vezes ao ano,
refletir sobre os processos internos, as metas estabelecidas e a realizacdo de capacitacfes para
corrigir desempenhos insatisfatorios. Para tal, a avaliagdo deve possuir 0s critérios mais
objetivos possiveis e relacionados com as metas organizacionais, desta forma é possivel utilizar
um plano de capacitacdo para corrigir as deficiéncias encontradas, através das avaliagdes, por
toda a organizagdo (MARCONI, 2005).

A capacitacdo se mostra fundamental para a busca do perfil desejado de recursos humanos nos
orgdos publicos, portanto deve possuir suas acdes alinhadas com as diretrizes do planejamento
estratégico da organizacdo. Assim o treinamento e desenvolvimento deve ocorrer com
periodicidade delimitada buscando atender o planejamento estratégico, se baseando nas
necessidades e deficiéncias apontadas nas avaliacGes de desempenho e também nas evolucdes
tecnoldgicas, que alteram os processos de trabalho, exigindo capacitacdo dos servidores
(MARCONI, 2005).

Dentre as formas de capacitacdo, além dos cursos tradicionais é possivel utilizar o coaching
para resultados, geralmente, de curto prazo, que consiste em um funcionario acompanhar e
orientar o outro durante as atividades de rotina, por um periodo de tempo determinado,
desenvolvendo competéncias que promovam o crescimento profissional e a melhoria de
desempenho, agindo como uma espécie de mentor (LONGO, 2007; MARCONI, 2005 e
MASCARENHAS, 2009). Os programas de treinamento a distancia sdo alternativas,
principalmente para as rotinas operacionais e tarefas simples, com a vantagem de possuir
menores custos, sendo complementado por manuais de normas e procedimentos que descrevam
detalhadamente as atividades. Como forma de ampliar as a¢cdes de capacitacdo e aumentar sua
frequéncia, é possivel utilizar a formacdo e o uso de multiplicadores para replicar o
conhecimento adquirido para seus colegas, possibilitando que uma quantidade maior de

servidores se qualifique com custo reduzido (MARCONI, 2005).

Nessas condicdes, as politicas de contratacdo, remuneracdo e capacitacdo devem partir das

mesmas premissas, pois somente com essas politicas integradas, consistentes e coerentes entre
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si seré possivel alcancar os objetivos em relagdo ao perfil desejado dos servidores. O que torna
0s gerentes de equipes muito importantes para a gestéo de recursos humanos, pois sdo eles que
tomam as decisdes referentes ao desenvolvimento profissional dos seus subordinados, devendo
a area de recursos humanos propiciar as condi¢cGes necessarias para o desenvolvimento dos
servidores na forma de facilitadora e consultora das demais areas, uma vez que ndo possui

condic@es de avaliar as necessidades de cada funcionario (MARCONI, 2005).

De forma geral, para otimizar os resultados e gerenciar as politicas de forma eficiente €
necessario um sistema agil de informacdes para subsidiar o processo decisorio, um banco de
talentos para acompanhar o desenvolvimento e para alocar o servidor da melhor maneira, uma
legislacdo clara e consolidada, um sistema de comunicacdo e atendimento para disseminar a
politica e auxiliar no cumprimento de suas regras, e um sistema de avaliacdo das politicas para
que os resultados obtidos sejam avaliados e, caso necessario deve-se revisar as metas.
Lembrando que é importante realizar revisfes periddicas do planejamento da forca de trabalho,
pois 0s processos de trabalho e fungdes realizadas tendem a mudar ao longo do tempo,
modificando o perfil necessario dos funcionarios e também as politicas de recursos humanos
das organizacGes (MARCONI, 2005).

Com a visdo de que a capacitagdo dos servidores publicos, alinhada com o planejamento
estratégico da instituicdo, é fundamental para o alcance de uma gestdo mais eficiente e de seus
objetivos (LONGO, 2007; MARCONI, 2005), as EG surgem como alternativa para promover
a qualificacdo dos funcionarios publicos e melhorar a capacidade de atuacdo do governo
(RANZINI E BRYAN, 2017; EVARISTO et al, 2019)

2.3 Escolas de Governo

As primeiras institui¢ces publicas com a finalidade de qualificar os servidores publicos foram
criadas na década de 1940 (EVARISTO et al, 2019), mas o tema EG ganhou maior visibilidade
apenas no contexto da redemocratizacdo do Brasil, em 1964, como proposi¢cao de um modelo
para organizar e institucionalizar as atividades dos servidores do servico civil. A organizacao
das atividades de formacdo remete a sua materializacdo na forma de escola, como ente

organizacional dotado de identidade e propdsitos. Enquanto a institucionalizagdo se refere ao
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estabelecimento dos requisitos que vao garantir a insercdo e perenidade das suas atividades
(FERNANDES, 2015).

Entretanto, apenas durante as reformas do Estado, que ocorreram na década de 1990, com a
demanda gerada por melhorias na prestacdo de servicos, pressionando a ampliacdo da
qualificacdo dos servidores publicos, as EG foram criadas para qualificar os servidores
publicos, buscando melhoria na capacidade de atuacdo do governo (RANZINI E BRYAN,
2017).

Segundo Ranzini e Bryan (2017), o conceito de EG é amplo, admitindo maltiplas organizacdes,
de aspectos e experiéncias diferentes, como universidades corporativas, organizagdes nao
governamentais, fundacGes partidarias, instituicGes de ensino superior, além das estabelecidas
por entes federativos e poderes governamentais. Pacheco (2000) acrescenta que, estas
organizagOes sdo destinadas a formacdo de quadros, reciclagem de servidores ou féruns de
debate, em especial para os poderes Executivos e Legislativo, em todas as esferas
governamentais. Corroborando com Nogueira (2005), ao afirmar que, tais entidades podem ser
organizadas como governamentais e ndo governamentais, com e sem fins lucrativos e com

iniciativas académicas e ndo académicas.

O termo “escola de governo” foi consagrado pela Emenda Constitucional n° 19, de 04 de junho
de 1998 (BRASIL, 1998), que modifica o artigo 39 da Constituicdo Federal, obrigando que a
Unido, Estados e o Distrito Federal mantenham escolas de governo para proporcionar
aperfeicoamento e formacao dos servidores publicos, sendo a participacdo nos cursos um dos
requisitos para promocdo na carreira. Fernandes (2013) aponta que o tema ndo pertencia a
formulacdo original da emenda constitucional da reforma administrativa, tendo sido adicionado
a agenda durante a tramitacdo na Camara dos Deputados e que nédo foi objeto de disputa em
votacdo, nem polarizou posicionamentos, embora tenha sido item de negociacdo e discussdo

para o ajustamento do texto.

Fernandes (2013) destaca a auséncia de uma discussdo formal sobre diversos pontos
importantes, resultando na falta de uma normatizagdo regulamentadora e de uma definicéo
conceitual fundamentada e amplamente aceita. No geral, o entendimento sobre as EG € que sdo
instituicdes com atribuicdes especificas de capacitacdo do servidor publico, que se conecta com
o0s sistemas de desenvolvimento nas carreiras, por meio dos requisitos para promogdo. Ao

mesmo tempo, sua atuacdo pode contemplar tanto a realizacdo direta de atividades de
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capacitacdo quanto a indireta, mediante convénios ou contratos a serem celebrados entre estas

mesmas instituicoes.

Apesar de possuir pontos de discussdo em aberto, 0 aumento do nimero de EG indica, para
Lemos e Viana (2014), que a sua institucionalizacdo esta ganhando espaco na agenda politica,
exigindo uma discusséo tecnicamente qualificada para que ndo aconteca uma proliferacéo
quantitativa que banalize a cultura do desenvolvimento profissional. Esta banalizacdo pode
ocorrer quando, segundo Nogueira (2005), os contelidos dos cursos ndo sdo alinhados a
demanda, apresentando um aumento do numero de cursos e vagas, sem uma melhoria efetiva

no desempenho dos servidores.

Diante da pluralidade de instituicbes englobadas pelo termo e seu objetivo comum de
profissionalizar o setor publico, Ranzini e Bryan (2017) classificaram os diversos modelos, que
até entdo podiam ser chamados de EG, e suas variadas experiéncias de profissionalizacdo em
relagdo ao ambiente em que estdo inseridas e ao tipo de instituicdo a que sejam vinculadas,
agrupando-as por seus aspectos semelhantes. A partir dessa classificagdo, foram analisados
cinco modelos, definidos como escolas de governo, instituicbes de ensino superior,

universidades corporativas, organizacdes ndo governamentais e fundacdes partidarias.

A EG foi classificada dentro do ambiente governamental, vinculada ao aparato estatal direta ou
indiretamente, como uma autarquia ou fundacgdo, e também possui suas atividades financiadas
e/ou mantidas com recursos publicos. Como consequéncia, 0 seu foco sdo as prioridades de
governo, buscando servir aos interesses publicos e melhorar o desempenho dos servidores e
organizacg0es publicas (RANZINI E BRYAN, 2017).

Os entes que atuam na capacitacdo dos servidores publicos, em todas as regides do Brasil,
variam desde EG com regime juridico, infraestrutura e orcamentos proprios, até unidades de
recursos humanos subordinadas a secretarias de administracdo e planejamento de governos
estaduais ou municipais. Dentro desta variedade, algumas EG possuem foco setorial, como a
area de saude e educacdo, dentro do poder executivo, de atuacdo especifico, como formacéo de
carreiras, ou focadas em atingir um publico amplo, atraves de cursos de curta e média duracéo,
abertos a diversos atores (CARVALHO, 2005).

A autonomia, os limites de atuacdo e os objetivos da EG devem ser alinhados aos objetivos
governamentais, mas ndo devem ficar presos a apenas servi-los, ndo deve ser um fim em si

mesma, prescinde de uma margem de autonomia e condi¢fes para que possa ser oferecido ao
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Estado um corpo de servidores preparados com visdo multidisciplinar (RANZINI E BRYAN,
2017). Mostra-se fundamental, ainda, que exerca um papel de antecipacdo, buscando novas
tendéncias, melhores praticas e sendo influente e relevante na formulacédo de politicas voltadas
para melhoria da gestdo (PACHECO, 2002).

A primeira experiéncia federal brasileira ocorreu na década de 1980, com a Fundacdo Centro
de Formacgdo do Servidor Publico (FUNCEP), organizacdo de estatuto privado sem fins
lucrativos, dedicada ao treinamento de servidores publicos federais e financiada pelo Governo
Federal. A ENAP foi criada, em 1986, como uma diretoria da FUNCEP, o que acabou gerando
tensbes dentro da organizacdo devido a sua vertente de atuacdo, que era de formar quadros
superiores da administracdo publica federal, disputando espaco com o treinamento massivo de
servidores civis federais (FERNANDES, 2015; PACHECO, 2000).

Em 1990 a FUNCEP tem suas unidades internas refundidas, se torna uma fundacéo publica e
passa a se chamar ENAP. As referéncias para criagdo da ENAP foram os modelos francés e
alemio, estudados pelo embaixador Sérgio Paulo Rouanet, sendo a Ecole Nationale
d”Administration francesa o principal exemplo, tendo, inclusive, prestado consultorias durante
0s primeiros anos da ENAP. Buscou-se, assim, como objetivo predominante, a modernizagéo
do setor publico mediante constituicdo de corpos permanentes de carreira, como forma de
combater o clientelismo e o populismo (FERNANDES, 2015; PACHECO, 2000).

A interligagéo entre selecéo, formacéo e progressédo dos servidores foi a proposta fundamental
do relatério apresentado por Rouanet, que resultou na recomendacéo da cria¢do de carreiras ou
cargos para o exercicio de atividades de direcdo, supervisdo e assessoramento no alto escalao
da burocracia. A ideia era que a criacdo desta carreira, mais tarde conhecida como Especialista
em Politicas Publicas e Gestdo Governamental, solucionaria a alocacdo dos formandos da futura
escola (ROUANET, 2005).

Em 1990 a ENAP passou a ter as fungdes de promover, elaborar e executar os programas de
capacitacdo de recursos humanos para a administracdo publica, além de coordenar e
supervisionar os programas de capacitacdo gerencial de pessoal civil, desenvolvido no &mbito
de seu quadro permanente de servidores (RANZINI E BRYAN, 2017). Se o propdsito original
era formar a futura elite burocrética, acabou evoluindo para a capacitacdo dos quadros

existentes, sobretudo gerenciais e dirigentes, bem como para a formacao de novos profissionais
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engajados na superacdo da cultura burocratica e no exercicio dos valores republicanos
(PACHECO, 2002).

Através da diversificacdo de suas atividades e com objetivo de fortalecer a gestdo dos 6rgaos
da administracdo publica federal, a ENAP apresenta como atividades-fim aperfeicoar e a formar
0s agentes publicos, assessorar 0s 6rgaos dentro da temaética de gestdo publica, desenvolver
pesquisas e publicagdes e atuar em redes que apoiam a formacéo de servidores. Atuando desta
forma, a ENAP tornou-se modelo de referéncia para a expansdo das EG no Brasil e foi ativa na
instalacdo da Rede Nacional de Escolas de Governo, estabelecida em 2003, mediante
articulacdo informal entre organizacfes publicas, sem que houvessem mecanismos legais para
regular seu funcionamento (RANZINI E BRYAN, 2017).

A Rede surgiu apos a ENAP fomentar o encontro, em ambito nacional, das variadas instituicoes,
para ampliar o compartilhamento de conhecimentos e experiéncias. A Rede foi formada com
objetivo de aumentar a capacidade de acdo das instituicdes formadoras, auxiliando na
formulacdo, implementacédo e avaliacdo de politicas publicas em todos 0s niveis de governo,
sendo a articulacdo das complementaridades uma de suas vantagens, pois permite ganhos com
compartilhamento de recursos entre as instituicdes, e reducéo de desperdicios e sobreposicdes
de esforcos (CARVALHO, 2012). A Rede conta com mais de 200 instituicdes, pertencentes
aos trés niveis de governo, que se mobilizam conforme sua identidade e temas de interesse
(FERNANDES, 2015).

Assim, sua articulacdo pode ser beneficiada pelo alto indice de heterogeneidade interna, pois
ha entidades bem estruturadas, de ampla experiéncia, com oferta formativa constante, enquanto
outras estdo em fase de consolidacdo, atuando, muitas vezes, como demandantes das ofertas
existentes das demais organizagdes. Os diferentes formatos juridicos e de arquitetura
organizacional também condicionam as possibilidades de participacdo e adesdo por parte dos
orgdos envolvidos, pois quanto mais diversa a Rede, mais dificil é o estabelecimento de metas
e objetivos comuns ao conjunto, limitando sua atuacdo ao debate, troca de experiéncias,
informagbes e aprendizados. Desta maneira, redes setoriais sdo formadas, agregando
instituicbes de acordo com é&reas de atuacdo, interesses comuns e tipos de vinculacdo
(CARVALHO, 2012).
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As InstituicOes de Ensino Superior (IES) estdo classificadas dentro do ambiente académico, que
é um importante cenario para a profissionalizacdo do setor publico, representado pelos cursos
de Administracdo Publica oferecidos pelas IES brasileiras (RANZINI E BRYAN, 2017).

As IES sdo sistemas sociais que desenvolvem a ciéncia, tecnologia e inovacdo, sendo
reconhecidos centros de conhecimento e informacao, onde as pessoas interagem para tornar o
conhecimento acessivel e tomar decisbes em um ambiente globalizado, apesar das
singularidades de cada instituicdo (CORREA-DIAZ, BENJUMEA-ARIAS e VALENCIA-
ARIAS, 2019). As IES possuem estrutura complexa e multifuncional para produzir e transmitir
seu principal produto, que € o conhecimento agregado (FALQUETO et al, 2019), sendo muito
comum relacionarem o ensino superior com o processo econémico-cientifico-tecnoldgico dos
paises (MARTINS, 2013). As IES publicas, especificamente, sdo caracterizadas pelo seu
compromisso com a reflexdo e a postura critica, exprimem a estrutura e comportamento da
sociedade, por serem imersas e insepardveis de seu contexto social, refletindo assim sua
heterogeneidade e diversidade e, por ser publica, possuem total compromisso com a sociedade
gue a mantém (SPATTI, SERAFIM e DIAS, 2016).

Historicamente, o Brasil teve sua primeira escola de ensino superior apenas no século XIX,
apos a chegada da familia real portuguesa, mas as IES ganharam destaque ap6s a Segunda
Guerra Mundial, pela forte industrializacdo ocorrida no periodo (MARTINS, 2013),
aproveitando-se também do periodo de prosperidade econdmica e de fortalecimento do Estado
ocorridos entre as décadas de 1930 e 1960 (SPATTI, SERAFIM e DIAS, 2016), e pelo ensino
superior ter se tornado um caminho importante para a mobilidade social, tanto em paises
desenvolvidos, quanto nos em desenvolvimento, aumentando assim a presséo da sociedade por

oportunidades sociais e acesso ao ensino superior (MARTINS, 2013).

Com a base criada a partir de 1930, o ensino superior em administracdo publica foi irradiado
durante as décadas de 1950 e 1960. Sendo a criacdo, em 1952, da Escola Brasileira de
Administracdo Publica, vinculada a Fundacgdo Getulio Vargas, a precursora desse movimento.
Nesse periodo destaca-se a cooperagdao com instituicbes académicas norte-americanas e a sua
influéncia na estruturagdo do curriculo do primeiro curso, que foi modelo para expansdo da
formacéo de graduagdo em administracéo publica até a regulamentacgdo da profissdo de Técnico
em Administracdo, em 1965, profissionalizando a carreira administrativa de nivel superior
(RANZINI E BRYAN, 2017).
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No inicio da década de 1960 existiam cerca de 100 (cem) IES, que eram publicas ou privadas
sem fins lucrativos e que recebiam apoio financeiro do governo, sendo a maioria pequenas,
ofertavam apenas graduacéo, com objetivo de treinar grupos profissionais, e apenas algumas
realizavam atividades relacionadas ao ensino e pesquisa. Os professores em geral ndo tinham
pos-graduacao e ndo eram profissionais de carreira, 0s alunos, em sua maioria homens, faziam

parte da elite econdmica, politica e cultural do pais (MARTINS, 2013).

Em 1966, uma década apds a instalagcdo do primeiro curso, foi estabelecido o primeiro curriculo
minimo da area de administracdo que, tendo um certo mimetismo com o curriculo de
administracdo de empresas, que em conjunto com a énfase dada ao ensino de instrumentos
gerenciais voltados para empresas, provocou 0 enfraquecimento e retragdo do ensino de
administracdo puablica, além de sua reducdo em outros espacos, como no proprio ambiente
governamental (RANZINI E BRYAN, 2017).

Em 1968 a reforma universitaria foi aprovada no Brasil, modernizando principalmente as
universidades federais, possibilitando unirem as atividades de pesquisa e ensino sob um mesmo
teto, foi introduzido o sistema de departamentos, foram criados os cursos de pos-graduacéo e
as carreiras académicas foram profissionalizadas. Mesmo com estas novas condicfes, a
demanda por matriculas nas universidades publicas crescia mais do que a reforma possibilitava
acompanhar, as instituicbes privadas ganharam espacgo, principalmente as pertencentes a
empresarios e que ndo possuiam atividades de pesquisa (MARTINS, 2013).

Na década seguinte, o Estado, que ja dispunha de um razoavel complexo publico de ensino e
pesquisa, passou a ter uma reducdo das taxas de crescimento econdmico, enquanto a inflacéo e
0 desemprego cresciam (SPATTI, SERAFIM e DIAS, 2016). Consequentemente a crise
econdmica na década de 1980 provocou desaceleracdo da expansdo do ensino superior, e aliada
a este contexto, as criticas feitas por segmentos da sociedade sobre a qualidade das IES

privadas, o governo chegou a suspender a cria¢do de novos cursos (MARTINS, 2013).

Em 1988, foi promulgada a nova Constituicdo Federal, que concedia autonomia didatica,
cientifica, administrativa, financeira e patrimonial as universidades, o que acabou incentivando
instituicOes privadas a se tornarem universidades para escaparem do controle burocratico do
Ministério da Educacdo (MARTINS, 2013). O debate causado pela Constituigdo de 1988 sobre
0 papel do Estado e a ampliagdo do setor pablico no Pais resultaram na retomada, ainda que
timida, do ensino da administracdo publica. A ampliacdo da visdo sobre o ensino de
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administracdo publica, ocorreu com mais forga a partir de 1995, em especial pela reforma do
Estado e sua redefinicdo, que colocou o tema de volta a agenda nacional (RANZINI E BRYAN,
2017).

A partir da década de 1990, o Ensino Superior brasileiro sofre expressivas mudancas, entre elas
esta 0 aumento significativo da quantidade de IES privadas (MEDEIROS e SIQUEIRA, 2019),
estas mudancas ocorrem devido a reforma do Estado, aprovacdo da Lei de Diretrizes e Bases
da Educacdo (Lei 9.394/96) e de outros documentos que estimularam a expansdo das IES
privadas (MENDES e DUTRA, 2019). Por outro lado, a l6gica do mercado também atinge as
IES publicas, por meio de privatizagdes internas, com a oferta de cursos pagos, financiamento
publico indireto para o setor privado, como o Programa de Financiamento Estudantil (Fies),
certificacdo em larga escala, como na expansdo do ensino a distancia (EaD) e também no
produtivismo, que condiciona politicas de pesquisa e pés-graduacdo (MAGALHAES JUNIOR
E CAVAIGNAC, 2018). Spatti, Serafim e Dias (2016) acrescentam, dentre outros, o aumento
de horas/aula, redugéo do tempo para mestrados e doutorados, avaliacdo por quantidade de
publicacbes e multiplicacdo de comissdes e relatorios como resultado da mercantilizacdo do
ensino, afirmando ainda que esta aproximacdo com o mercado distancia a universidade publica
de seu papel civilizatorio e postura humanista, passando de instituicdo social para prestadora de

Servigos.

Os cursos voltados para a tematica publica nas IES tiveram seu desenvolvimento diretamente
impactado pelos variados arranjos do Estado, ao longo da historia. No Brasil é possivel
encontrar unidades académicas atuando nos espagos governamentais, promovendo
treinamentos e cursos, e EG atuando no ambiente académico, ofertando pés-graduacdo lato
sensu. Além disso, muitos instrutores das EG séo provenientes do meio académico, enquanto
muitas universidades estdo presentes na Rede Nacional de Escolas de Governo. Ambas as
experiéncias estdo interrelacionadas e se influenciam continuamente na oferta de ensino e
profissionalizacdo para o setor publico, com amplas possibilidades de interacdo e parcerias
(RANZINI E BRYAN, 2017).

As universidades corporativas sdo classificadas dentro do ambiente publico/privado com fins
lucrativos. Se antigamente as empresas utilizavam as tradicionais instituicdes de ensino

superior para a realizacdo de cursos para seus funcionarios, isso mudou para que as empresas
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disponibilizem e oferecam seus préprios cursos, por meio das universidades corporativas
(ALPERSTEDT, 2001; RANZINI E BRYAN, 2017).

Apesar de ter inicio nos Estados Unidos da América na década de 1950, a universidade
corporativa somente nos anos de 1990 foi introduzida no Brasil. Surgiram no ambito da
estrutura de empresas privadas para promover acoes de educacgdo corporativa, com objetivo de
ser agente de mudancgas na organizacgdo, acelerar aprendizagem, desenvolver qualificacgdes,
conhecimentos e competéncias, e valorizar a cultura organizacional. (ALPERSTEDT, 2001,
RANZINI E BRYAN, 2017).

O termo é considerado confuso por Ranzini e Bryan (2017), pois vem sendo adotado como uma
reformulacdo do programa de treinamento e desenvolvimento das organizagfes, mas néo
apresenta atividades diferenciadoras, inovadoras e adequadas para justificar a mudanca de

nome. Além disso, gera confusdo quanto as diferencas até mesmo em relacéo as EG.

Alpersedt (2001) aponta que as universidades corporativas sao responsaveis por um processo
de desenvolvimento de pessoas alinhado com as estratégias de negdcio e competéncias
essenciais da organizacdo, assumindo um papel significativo na organizacdo, Desta maneira,
define a diferenca entre ambos, o departamento de treinamento é considerado reativo,
descentralizado e atende uma ampla audiéncia com treinamentos de habilidades técnicas,
enquanto a universidade corporativa é proativa e centralizadora, possuindo um escopo mais
estratégico e orientagdo com visao de futuro, além disso, seus servi¢os ndo ficam limitados a
fronteira da empresa, podendo servir clientes, fornecedores, franqueados e publico externo

interessado.

A universidade corporativa pode ser apresentada como um processo e nao como um local fisico.
Suas dependéncias de educacdo sdao um complemento estratégico para educar e, em muitos
casos, sao estruturadas como unidades de negdcio, com escopo e or¢camento préprio. O corpo
docente deixou de ser de renomados académicos para ser composto por gerentes séniores que
transmitem conceitos e exemplos praticos de suas vidas profissionais para criar e desenvolver
competéncias individuais e organizacionais (RANZINI E BRYAN, 2017).

No setor publico, foi adaptada, assim como a grande maioria das tecnologias gerencias
originadas no &mbito empresarial, para atender as necessidades de capacitacdo de servidores
publicos. Considerando que no setor publico, tanto uma EG quanto uma universidade

corporativa sdo ligadas, de forma estratégica, a vinculagdo de oferta de capacitacdo com
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planejamento organizacional, a diferenca consideravel entre ambas seria em relagcdo ao
ambiente em que as organizacdes sdo inseridas. Assim, supde-se que a EG estaria vinculada
aos orgaos da administracdo publica direta e indireta, enquanto a universidade corporativa seria
vinculada as empresas publicas, considerando os preceitos privados que foram utilizados no
desenvolvimento desse modelo (RANZINI E BRYAN, 2017).

As organizagdes ndo governamentais séo classificadas no ambiente setor privado como com ou
sem fins lucrativos. Estas instituicdes, mesmo sem vinculo com o aparato estatal, oferecem
cursos com a tematica publica como forma de suprir 0 aumento da demanda de preparacao para
atuar nos espacos publicos, se diferenciando através dos espacos de atuacédo e pelas formas de
financiamento. Sua atuacdo pode acontecer na forma de cursos, consultorias, assessoria e
planejamento para orgaos, agentes publicos, politicos e cidaddos, podendo inclusive prestar
servigos para EG, ou trabalhar em conjunto com ela (RANZINI E BRYAN, 2017).

Para Nogueira (2005), as organiza¢Ges ndo governamentais ttm como foco preparar cidad&os
para a convivéncia ativa no ambito do Estado, melhorando a compreenséo sobre termos do
governo democratico, do desenvolvimento econdmico e social, da organizacdo da sociedade
civil e do controle social. Formando, assim, pessoas capazes de pensar o setor publico e que

possam atuar direta ou indiretamente no ambiente governamental.

As fundacdes partidarias sdo classificadas no ambiente partidos politicos (setor privado sem
fins lucrativos). Elas sdo vinculadas aos partidos politicos, de forma direta ou indireta, e
promovem educacdo politica e cidadd para a populacdo, em especial para os militantes
partidarios. Apesar de serem relevantes para a qualificacdo dos dirigentes politicos e melhoria
da participacdo politica da sociedade, com seus objetivos legalmente definidos, as fundacGes
apresentam falta de transparéncia na utilizacdo de seus recursos (RANZINI E BRYAN, 2017).

Sua criacdo esta assegurada na Lei Organica dos Partidos Politicos, que garante autonomia dos
partidos sobre sua estrutura interna, organizacdo e funcionamento. Assim, seu instituto ou
fundacdo de pesquisa e de doutrinacdo e educacéo politica é regido pelas normas da lei civil e
possui autonomia para contratar, prestar servicos e manter estabelecimentos de acordo com suas
finalidades, sendo que, pelo menos 20% dos recursos do fundo partidario devem ser aplicados

na sua criagdo e manutencgédo (BRASIL, 1995).

Estas diversas experiéncias de profissionalizacdo de servidores publicos, proporcionadas pelos

variados modelos de EG, permitem que um amplo e heterogéneo publico seja atendido,
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melhorando a gestdo publica. Que devera ser otimizada em um futuro préximo, em que ocorrera
a realizacéo efetiva de parcerias mediante uma coordenacao estruturada e formalizada de acdes,
agregando diversas propostas (RANZINI E BRYAN, 2017).

Apesar disto, dois pontos levantam preocupacfes, 0 primeiro é que 0s cursos adquiridos em
instituicOes externas nem sempre estdo alinhados com as demandas requisitadas pela
organizacdo demandante, podendo ser inadequados quanto ao contetdo, as metodologias,
ideologias e valores, tornando impossivel o alcance de resultados, pois ndo havendo vinculacéo
das acOes de capacitacdo e formacdo as demandas identificadas, elas ndo alcancam seus
objetivos de reduzir as lacunas de qualificacdo e ndo promovem melhorias no desempenho
individual e organizacional. O segundo é que a visdo de que atividades educativas no setor
publicos sdo gastos e ndo investimentos ainda nao foi superada, o que pode causar limitacfes
orcamentarias e de infraestrutura que impedem a expansdo de acdes de capacitacdo e
profissionalizagdo dos agentes publicos (RANZINI E BRYAN, 2017).

Fernandes (2015) aponta a auséncia de defini¢cdes politicas e institucionais mais abrangentes
para a questao da oferta e gestdo da qualificacdo dos servidores na administracdo publica, mas
gue, mesmo sem estas defini¢ces, houve avancos e realizacdes nestas areas, sendo a PNDP, no
ambito federal, um importante passo para tais avancos. Aprovada pelo Decreto 5.707, de 23 de
fevereiro de 2006, a PNDP criou instrumentos e instancias de coordenacgéo e capacitacdo de
servidores, abrangendo a administracdo publica direta, autarquica e fundacional. Desta maneira,
a capacitacdo do servidor passou a considerada uma atividade permanente na trajetoria

profissional dos servidores.

O Decreto n° 9.991, de 28 de agosto de 2019 (BRASIL, 2019), que dispde sobre a Politica
Nacional de Desenvolvimento de Pessoas da administracdo publica direta, autarquica e
fundacional, apresenta novas defini¢cdes politicas e institucionais de forma mais abrangente,
revogando o Decreto 5.707, de 23 de fevereiro de 2006. Inclusive, ao sofrer alteracBes pelo
decreto 10.506 de 02 de outubro de 2020, apresenta novas delimitacGes para as EG. Define que
sdo aquelas previstas em leis ou decretos e aquelas reconhecidas em ato do Ministro de Estado
da Economia, sendo que cabe a ENAP propor ao ministro os critérios para o reconhecimento
das institui¢des incluidas na estrutura da administracdo publica federal direta, autarquica e
fundacional como EG do Poder Executivo federal, que serdo mantidas com a finalidade de

promover o desenvolvimento de servidores publicos.
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Além disso, a ENAP possui uma série de deveres, como articular as agdes da rede de EG do
Poder Executivo federal e o sistema de EG da Unido. Definir incentivos para que as IES sem
fins lucrativos atuem como centros de desenvolvimento de servidores, incluindo a utilizacdo da
estrutura existente, contribuindo com a PNDP. E ainda uniformizar, em articulacdo com as
demais EG e unidades administrativas do executivo, as diretrizes para competéncias

transversais de desenvolvimento de pessoas (BRASIL, 2019).

Essas diretrizes devem contemplar a inovacdo e transformacéo do Estado e a melhoria dos
servigos publicos, com foco no cidaddo, através do desenvolvimento continuado de servidores
publicos, programas de pds graduacdo, fomento e desenvolvimento de pesquisa e inovacao,
prospeccdo, promogdo e difusdo de conhecimento e desenvolvimento de empreendedorismo e
lideranca no setor publico. Além disso, a uniformizacdo das diretrizes ndo exclui as atividades
de elaboracdo, contratacdo, oferta, administracdo e coordenacdo especifica de acdes de

desenvolvimento das competéncias transversais e finalisticas pelas EG (BRASIL, 2019).

Os demais deveres da ENAP, descritos no Decreto 9.991 (BRASIL, 2019), sdo promover,
elaborar e executar acdes de desenvolvimento que tornem os servidores aptos para exercer
cargos em comissdo e funcdes de confianca, além de coordenar e supervisionar 0s programas
de desenvolvimento de competéncias de direcdo, chefia, de coordenagdo e supervisao
executados pelas EG, érgdos e entidades da administracdo publica federal direta, autarquica e
fundacional. Definir, elaborar e revisar, em conjunto com os 6rgdos centrais dos sistemas
estruturadores, as acOGes de desenvolvimento das competéncias essenciais dos sistemas

estruturadores.

As EG do Poder Executivo federal, por sua vez, em articulagdo com a ENAP, devem apoiar o
6rgdo Central do Sistema de Pessoal Civil da Administracdo Federal (SIPEC) na consolidagéo
e na priorizacdo das necessidades de desenvolvimento de competéncias transversais presentes
no Plano Consolidado de A¢bes de Desenvolvimento. Com a priorizacdo das necessidades, as
EG devem realizar o planejamento da elaboracdo e oferta de agdes, atendendo de forma
prioritaria as necessidades mais relevantes. Como sequéncia de suas ac¢oes, devem ofertar as
acoes, que foram planejadas, de desenvolvimento de &mbito nacional, de forma complementar

a ENAP, seja de forma direta ou mediante parcerias ou contratacbes (BRASIL, 2019).

Portanto, as EG sdo responsaveis por estimular a disseminagdo do conhecimento em gestéo

publica, e desenvolver competéncias profissionais dos servidores (AIRES et al, 2014) e
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conforme o Decreto 9.991 (BRASIL, 2019) se tornam responsaveis, em conjunto com a unidade
de gestdo de pessoas do 6rgdo ou da entidade, pelo Plano de Desenvolvimento de Pessoas
(PDP), perante o 6rgéo central do SIPEC, desde o planejamento até a avaliacdo. A elaboracéo
do PDP sera precedida, preferencialmente, por diagndstico de competéncias, que é considerado
como a identificacdo do conjunto de conhecimentos, habilidades e condutas necessarios ao
exercicio do cargo ou da funcéo.

O PDP deve alinhar as necessidades de desenvolvimento com a estratégia do 6rgéo, estabelecer
0s objetivos e metas institucionais das acfes de desenvolvimento, atendendo necessidades
administrativas operacionais, taticas e estratégicas, atuais e futuras. O PDP devera, ainda,
possuir um planejamento das acbes de desenvolvimento pautado nos principios da
economicidade e da eficiéncia, gerenciando os riscos referentes a implantacao das acdes, que
devem ser monitoradas e avaliadas para o uso adequado dos recursos publicos, e inclusive
analisando o custo-beneficio das despesas realizadas com acbes de desenvolvimento no
exercicio anterior (BRASIL, 2019).

As ofertas de acdes de desenvolvimento devem ocorrer de maneira equanime aos servidores,
que devem ter sua vida funcional acompanhada, de forma que sejam preparados para possiveis
mudancas de cendrios, tanto internos quanto externos a organizagdo. Preparados, até mesmo,
para substituicOes decorrentes de afastamentos, impedimentos legais ou regulamentares do
titular e da vacancia do cargo. Sempre que possivel, também deverdo ser ofertadas vagas para

servidores de outros 6rgdos em sua grade de cursos (BRASIL, 2019).

As EG possuem garantida a autonomia para decidir como planejar, organizar, executar a
elaboracdo e a oferta de acdes, e também sobre como sera realizada a priorizacdo das
necessidades de desenvolvimento de competéncias especificas, de forma que atenda as
necessidades mais relevantes de seus PDP (BRASIL, 2019).
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3 METODOLOGIA

Este capitulo trata da metodologia utilizada para atender o objetivo da pesquisa, apresentando
conceitos e significados da abordagem, dos métodos e das técnicas utilizadas, justificando
através destes o uso da abordagem qualitativa, pesquisa descritiva, método de estudo de caso e
a escolha da organizagdo a ser estudada, seguindo para as técnicas de coleta de dados e
posteriormente sua analise, buscando a validade e a reflexividade da pesquisa.

3.1  Abordagem, Métodos e Técnicas

Metodologia qualitativa foi utilizada, uma vez que é a adequada para alcancar os objetivos —
geral e especificos — deste trabalho, que envolvem analisar a percepc¢éo dos servidores sobre 0s
desafios dos processos decisorios encontrados na implementacdo de uma Escola de
Desenvolvimento em uma autarquia federal; analisar as diretrizes para capacitacdo instituidas
pelo Decreto N° 9.991, de 28 de agosto de 2019, do Governo Federal; Analisar a politica de
capacitacdo da instituicdo pesquisada; Analisar a percepcdo dos servidores, envolvidos na
implementacédo, sobre a Escola de Desenvolvimento de Servidores, de forma que ndo possui
como foco a enumeracdo de eventos ou 0 emprego de instrumentos estatisticos para a analise
de dados. Assim, conforme Godoy (1995b), Denzin e Lincoln (2006), seu objetivo é
compreender fendmenos sob o ponto de vista dos sujeitos participantes da situacdo, e sao
realizadas pela obtencdo de dados descritivos sobre pessoas, lugares e processos interativos,
com contato direto do pesquisador com a situacéo estudada. A pesquisa qualitativa é apoiada
em diferentes quadros de orientacdo tedrica e metodologica, dificultando a leitura de obras de

referéncia e possuindo um vocabulario que nem sempre € uniforme.

As caracteristicas basicas da pesquisa qualitativa sdo possuir o ambiente como fonte direta de
dados e o pesquisador como instrumento fundamental, ser descritiva, possuir preocupagao com
o significado que as pessoas ddo as coisas e suas vidas, possuir enfoque indutivo na analise dos
dados. Nesse trabalho ainda serdo usados dois dos principais métodos para o estudo em
administracdo, a pesquisa documental, usada para complementar informagdes obtidas de outras
fontes; o estudo de caso, em que 0 objeto € uma unidade que € analisada profundamente
(GODOQY, 1995a; GODOY, 1995b; GODOY, 1995c).
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Por sua vez, a validade na pesquisa qualitativa esta presente em todo o desenvolvimento do
estudo, e uma de suas principais questdes é como justificar que interpretacGes pessoais sao
validas para a experiéncia vivida por meio da perspectiva tedrica e metodoldgica. Rey e Silva
(2005) definem que a legitimacdo do conhecimento é sempre processual e envolvida com um
modelo tedrico em desenvolvimento, retirando a pressdo do pesquisador em apresentar a

“verdade” como momento final da pesquisa.

Gil (2008) diz que as pesquisas descritivas tém como objetivo principal a descricdo de
fendmenos ou caracteristicas de determinado grupo ou a relagcdo entre variaveis, como por
exemplo, preferéncia partidaria e nivel de rendimento ou escolaridade, é possivel levantar com
a pesquisa descritiva as opinides, atitudes e crencas de uma populacdo. Essa modalidade de
pesquisa permite a descri¢do da realidade préatica do estudo de caso, como exposto por Gil
(2008, p. 28) “As pesquisas descritivas sdo, juntamente com as exploratérias, as que
habitualmente realizam os pesquisadores sociais preocupados com a atuacdo pratica.” e em
alguns casos a pesquisa descritiva pode determinar a natureza da relagdo entre variaveis, se

aproximando bastante da pesquisa explicativa.

O estudo de caso foi realizado em um 6rgéo de gestdo de pessoas do CEFET-MG, uma IES
publica, responsavel pela Escola de Desenvolvimento de Servidores. Em um breve histérico, o
CEFET-MG teve origem no Decreto n° 7566, em 23 de setembro de 1909 (BRASIL, 1909),
como Escola de Aprendizes Artifices de Minas Gerais, também ja foi conhecido como Liceu
Industrial de Minas Gerais em 1941, Escola Técnica de Belo Horizonte em 1942, Escola
Técnica Federal de Minas Gerais em 1969 e somente em 1978 recebeu a denominacdo de
Centro Federal de Educacdo Tecnoldgica de Minas Gerais e passou a oferecer cursos de nivel

superior.

Ele estd presente em nove cidades mineiras, sendo elas Belo Horizonte, Leopoldina, Araxa,
Divinopolis, Timéteo, Varginha, Nepomuceno, Curvelo e Contagem. Atualmente o CEFET-
MG abrange os seguintes niveis de ensino: medio, superior e pos-graduagdo, que inclui
especializacdo, mestrado e doutorado. Sendo importante destacar, ainda, sua finalidade, que
segundo seu Estatuto € “produzir, transmitir e aplicar conhecimentos por meio do ensino, da

pesquisa e da extensdo, de forma indissociada e integrada & educacédo do cidadao, na formacéo
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técnico profissional, na difusdo da cultura e na criacdo tecnoldgica, filosofica, artistica e
literaria” (CEFET-MG, 2008).

Por definicdo o estudo de caso é uma investigacdo empirica sobre um fenémeno contemporaneo
da vida real e ocorre especialmente quando os limites entre o fenémeno e o contexto da vida
real ndo estdo claramente definidos. E considerado um método de olhar a realidade social,
utilizando-se de variadas técnicas, embora nesse trabalho a técnica de entrevistas ter sido
escolhida, possui outras opcdes, como observacdo participante e coleta de historia de vida.
(GODOI; BANDEIRA-DE-MELO; SILVA, 2010; YIN, 2005). De acordo com Godoi,
Bandeira-de-Melo e Silva (2010), o estudo de caso é especialmente adequado para ser utilizado
em problemas préaticos, de situagdes individuais e sociais nas atividades, nos procedimentos e
interacdes cotidianas, pois é centrado em uma situacao ou evento particular. A importancia do

estudo vem das revelages feitas sobre o fenbmeno estudado.

Godoi, Bandeira-de-Melo e Silva (2010) ainda afirmam que as investigagOes desenvolvidas
como estudo de caso podem ser elaboradas a partir de diferentes perspectivas, sendo
categorizados como descritivo, interpretativo e avaliativo. O presente estudo, € descritivo, pois
procura apresentar um relato detalhado do fenémeno social, envolvendo configuracao,
estrutura, atividades e interagdes com outros fendmenos. Possui como objetivo ilustrar a
complexidade da situagdo, ndo busca formular hipGteses e nem segue alguma previamente

elaborada, portanto torna-se base para trabalhos comparativos e de formulacéo tedrica.

Dentre suas opcdes, foi escolhido o estudo de caso, porque além das condicGes expostas
anteriormente “consiste no estudo profundo e exaustivo de um ou poucos objetos, de maneira
que permita seu amplo e detalhado conhecimento” (GIL, 2002, p. 54). Um dos propositos
atendidos pelo estudo de caso é “descrever a situacdo do contexto em que estd sendo feita
determinada investigagdo” (GIL, 2008, p. 58), possibilitando o aprofundamento na unidade

caso escolhida e uma ilustragdo mais assertivas do contexto escolhido.

3.2 Coleta de Dados

Yin (2005) aponta como habilidades basicas para coleta de dados em um estudo de caso saber

fazer boas perguntas e interpretar as respostas, ser imparcial, tanto aceitando provas
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contraditérias a uma teoria, quanto ndo se deixar enganar por suas ideologias ou preconceitos.
O pesquisador deve ainda ser adaptavel e flexivel para aproveitar oportunidades em novas
situacbes. O autor cita seis fontes de evidéncias para o estudo de caso, sendo elas:
documentacao, registros em arquivos, entrevistas, observacédo direta, observacédo participante e
artefatos fisicos. Cada uma possui suas vantagens e desvantagens e sdo altamente
complementares, portanto, 0 um bom estudo de caso deve combinar vérias delas. Sendo assim,
para coleta dos dados, serdo utilizadas as pesquisas documentais, além de entrevista
semiestruturada. A pesquisa documental se difere da pesquisa bibliografica, porque na pesquisa
documental:
[...] as fontes s@o muito mais diversificadas e dispersas. Ha, de um lado, os
documentos “de primeira mio”, que ndo receberam nenhum tratamento analitico.
Nessa categoria estdo os documentos conservados em arquivos de 6rgdos publicos e
instituicGes privadas, tais como associagfes cientificas, igrejas, sindicatos, partidos
politicos etc. Incluem-se aqui inimeros outros documentos como cartas pessoais,
diarios, fotografias, gravaces, memorandos, regulamentos, oficios, boletins etc. De
outro lado, hd os documentos de segunda mé&o, que de alguma forma j& foram

analisados, tais como: relatérios de pesquisa, relatorios de empresas, tabelas
estatisticas etc. (GIL, 2002, p.46).

Portanto, utilizacdo da pesquisa documental nesse trabalho possuiu como principal fonte os
arquivos publicos, como o Decreto n. 7.566, de 23 de setembro de 1909, o Decreto n° 9.991, de
28 de agosto de 2019, o Relatério de Gestdo e Plano de Desenvolvimento Institucional, a
Chamada para Credenciamento de Formadores do CEFET-MG, presente no Anexo A, além do
Regulamento do Programa de Desenvolvimento de Pessoas, o Planejamento de Agdes de

Desenvolvimento de Pessoas no ano de 2020 e de documentos pessoais relacionados a EG.

A entrevista por sua vez, € um método que, assim como 0s demais, possui vantagens e
desvantagens. Conforme Gil (2008), como vantagens tem-se que € um instrumento amplo que
possibilita a coleta dos mais diversos tipos de nuances da vida social, onde os dados obtidos
podem ser estratificados e quantificados, que ndo exclui entrevistados que ndo sabem ler ou
escrever, além de ser mais flexivel e permitir que o entrevistador capte expressées nao verbais

como gestual, tom de voz e énfase nas respostas.

Lakatos e Marconi acrescentam que a entrevista “da oportunidade para a obtengao de dados que
ndo se encontram em fontes documentais e que sejam relevantes e significativos” (2003, p.198).
Em termos de desvantagens, o entrevistado pode ter dificuldade de compreenséo das perguntas,

falta de motivacdo ou de capacidade para respondé-las, influéncia das opinides pessoais do
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entrevistador, guiando ou direcionando as respostas, além de custos com treinamento e

execucéo das entrevistas.

As entrevistas podem ser classificadas em alguns tipos, de acordo com o grau de liberdade que
0 entrevistador tem na conducao do processo, considerando o objetivo da pesquisa para decidir
qual o melhor formato. Foi escolhida a entrevista semiestruturada ou despadronizada, que
segundo Marconi e Lakatos (2010), permite que o entrevistador tenha liberdade para guiar a
entrevista para a direcdo que considere adequada para explorar amplamente suas questdes. A
mesma tem como objetivo compreender os significados que os entrevistados atribuem a
situacdes e fendmenos que sdo de interesse do estudo. Na entrevista semiestruturada, “ndo ¢é
possivel ignorar o efeito da presenca e das situagBes criadas por uma das partes
(“entrevistador”) sobre a expressdao da outra (“entrevistado”)” (GODOI; BANDEIRA-DE-
MELO; SILVA, 2010, p.349).

Por meio da entrevista semiestruturada s&o captados dados descritivos na linguagem do proprio
sujeito, possibilitando entender a maneira com o sujeito interpreta as questées do mundo. Como
nesse formato de entrevista o roteiro ndo € tdo rigido, o entrevistado se expressa em termos
pessoais, sendo muito utilizada para conseguir dados de assuntos pouco explorados,
confidencial ou que possa ser constrangedor (GODOI; BANDEIRA-DE-MELO; SILVA,
2010).

A entrevista semiestruturada foi escolhida por possibilitar identificar as experiéncias,
percepcOes, opinides e perspectivas dos entrevistados. Foram realizadas seis entrevistas no
total, sendo quatro com servidores pertencentes a Coordenacao de Desenvolvimento de Pessoas
(CDP), uma com a Coordenadora do setor e uma com o Secretario de Gestdo de Pessoas. Todos
os entrevistados sdo ligados a Escola de Desenvolvimento de Servidores (EDS).

Inicialmente a previsdo era de realizar 11 entrevistas, que, além dos 6 entrevistados, abrangia
os demais servidores da CDP, que preferiram ndo participar, ou ndo foi possivel conseguir um
horéario para realizar a entrevista, o Diretor Geral, que ndo respondeu o contato em tempo habil
para a realizacao deste trabalho e a responsavel pela Coordenacao de Administracao de Pessoal,
outra coordenacdo dentro da Secretaria de Gestdo de Pessoas, que foi excluida por ndo possuir

ligacdo com a EDS, como os demais entrevistados. A escolha inicial dos entrevistados foi por
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possuirem a maior proximidade com a EDS e como de nenhum curso havia sido ministrado até

0 momento, ndo seria possivel realizar entrevistas com formadores e alunos.

Os locais e horarios das entrevistas foram combinados com 0s entrevistados individualmente,
sendo que todos concordaram que, devido a pandemia, a melhor opc¢éo seria a realizacdo por
videoconferéncia. As entrevistas foram realizadas apenas ap6s a aprovacdo do comité de ética
em pesquisa e com a utilizagdo do Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE). O
entrevistado realizou a leitura do TCLE e apds esclarecer todas as davidas e concordar com o
mesmo, assinou de forma digital, continuando com acesso ao documento, de forma que seja
sempre possivel consulta-lo para eventuais duvidas e contatos, seja com o pesquisador ou com

o Comité de Etica em Pesquisa (CEP).

Quanto ao registro da entrevista, foi utilizada a gravacao direta do dudio. Registrando assim,
todas as expressdes orais do entrevistado e sempre com autorizacdo para tal. As gravacoes
foram transcritas, mas nao foram utilizadas na integra, para fins desse trabalho. O periodo de
guarda dos arquivos de audio, pelo pesquisador, sera de 5 (cinco) anos ap6s a conclusdo do
trabalho. De forma complementar as gravacdes, foram realizadas anotacdes durante e depois da
entrevista sobre os aspectos relativos a forma de emissdo das respostas e sobre 0 andamento da
entrevista, que serviram como registro de expressdes faciais, postura, e gestos, pois estes
oferecem detalhes ricos para a analise, que desapareceriam apenas com a gravacdo do audio
(GODOI; BANDEIRA-DE-MELO; SILVA, 2010).

As entrevistas sobre a EDS, com roteiro disponivel no Apéndice B, ocorreram em um tempo
médio de 56 minutos e 26 segundos, sendo que a mais curta durou 35 minutos e 34 segundos,

enquanto a mais longa durou 01 hora, 18 minutos e 08 segundos.

3.3 Analise de Dados

A anélise dos dados consiste em examinar, categorizar e classificar os dados ou recombinar as

evidéncias levando em conta as proposicGes iniciais do estudo (YIN, 2005).

Godoi, Bandeira-de-Melo e Silva (2010) apontam dez principios para a analise de dados

qualitativos, sendo eles:

1. A andlise é realizada concomitantemente com a coleta de dados ou de forma ciclica;
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2. O processo de analise é sistemético, mas néo rigido;

3. Inclusdo de uma atividade reflexiva, criando um conjunto de notas que servem como
guia;

4. Segmentacdo dos dados para analise de conjuntos menores e mais homogéneos;

5. Categorizacdo dos segmentos de dados;

6. Comparacdo para formar categorias, estabelecer fronteiras e encontrar evidéncias
negativas;

7. Categorias sdo tentativas e preliminares, permanecendo flexiveis;

8. Manipulagdo eclética de dados, envolve a criatividade do pesquisador;

9. Procedimentos ndo mecanicistas;

10. O resultado é uma sintese de nivel mais elevado.

A apreciacdo de dados ocorreu por meio da analise de conteudo. Godoi, Bandeira-de-Melo e
Silva (2010) colocam a procura intensa da estatistica como origem da analise de conteudo e seu
alto grau de sofisticacdo ja na década de 1980. Bardin (2011) apresenta Lasswell como um dos
pioneiros na aplicacdo método na analise de imprensa e propaganda, que teve inicio no comeco
do século XX e foi disseminada por estudos da Escola de Jornalismo da Universidade de

Columbia.

Segundo Bardin (2011), é um conjunto de técnicas de analise de comunica¢fes com objetivo
de obter indicadores, ndo necessariamente quantitativos, que permitam a inferéncia de
conhecimentos relativos as condicdes de producdo e recepcao das mensagens. Portanto, pode
ser tanto uma andlise de significados quanto de significantes. A técnica de analise ocorre através
da analise categorial, em que considerando todo o texto é realizada a classificacdo e
recenseamento de acordo com a frequéncia de itens de sentido, sendo as unidades de
codificacdo palavras, frases ou outras unidades que possam ter sentido, como minutos, assim
classificar os diferentes elementos nas gavetas, segundo critérios susceptiveis, faz surgir um

sentido que coloca ordem na confuséo inicial (BARDIN, 2011).

As principais caracteristicas da analise de conteudo segundo Vergara (2015) séo prestar tanto
para fins exploratérios quanto os de verificacdo, exige categorias exaustivas, mutuamente
exclusivas, objetivas e pertinentes, consegue tratar grande quantidade de dados por software,

mas a interpretacdo segue dependente do pesquisador e corre o risco de perder o que esta
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ausente ou de rara frequéncia quando se atenta demais as frequéncias, podendo perder objetos
de estudo importantes.

Para manter o anonimato dos entrevistados, eles foram nomeados nesta pesquisa com uma

numeracdo de 1 a 6, que foi definida por sorteio.

3.4  Eticana Pesquisa

A ética é de suma importancia no campo das pesquisas, pois garante que nenhuma das partes
envolvidas seja prejudicada ou sofra qualquer consequéncia dela decorrente. Por definicéo,
“ética sdo normas ou padrdes de comportamento que guiam as escolhas morais referentes a
nosso comportamento e nossa relagdo com as outras pessoas” (COOPER e SCHINDLER, 2003,
p.110) e, portanto, uma construgdo social que é mutavel. Quando elaboramos uma pesquisa,
devemos sempre levar em consideracdo a protecdo dos respondentes, que devem ter claros o0s
beneficios do estudo, seus proprios beneficios e € necessario consentimento expresso para a
participacdo na pesquisa (COOPER E SCHINDLER, 2003).

Dessa forma, para o tratamento ético o pesquisador deve informar aos entrevistados seus
direitos, explicar os beneficios que serdo gerados pelo estudo, esclarecendo sobre as atividades
de coleta de dados, descrevendo as hipoteses, objetivos e propdsito do estudo, além de
compartilhar os resultados pos estudo. Obter o consentimento expresso de todos 0s participantes
€ necessario para as entrevistas, mas para a maioria das pesquisas em administracdo o
consentimento oral é suficiente. (COOPER E SCHINDLER, 2003).

Com o advento da internet e dos meios eletrénicos de comunicacgdo, passou-se a discutir sobre
a ética na coleta de dados no espaco cibernético. O meio digital tem influéncia direta na forma
com as pesquisas sdo conduzidas, bem como na qualidade e abundéncia dos dados coletados.
Ainda que seja um metodo de coleta alternativo e de certa forma mais impessoal que a entrevista
face a face, a internet ndo permite que a ética na pesquisa seja abandonada, mantendo-se as
mesmas regras utilizadas nos métodos de pesquisa “tradicionais”. (COOPER E SCHINDLER,
2003).

Seguindo as instru¢bes do CEP, o trabalho foi submetido para aprovacdo, possuindo o
Certificado de Apresentacio de Apreciacdo Etica nimero 38795320.0.0000.8507, e a coleta de
75



dados foi iniciada somente apds aceitacdo, conforme indicado no cronograma enviado ao CEP
e utilizando o TCLE, que se encontra no apéndice A deste trabalho.
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4 A ESCOLA DE DESENVOLVIMENTO DE SERVIDORES

A ideia de criar uma escola de desenvolvimento na instituicdo ndo € nova. De acordo com o
entrevistado 3, quando se iniciaram o0s projetos de capacitacao de servidores, principalmente de
incluséo digital, entre 2004 e 2005, a proposta de criacdo de uma escola de desenvolvimento
comecou a ser pensada, “porque nds tinhamos varios servidores que ndo tinham nenhum habito,
e tinham dificuldade de ligar o computador” (Entrevistado 3). Com a realizagdo destes cursos
foi percebida a necessidade de apoio de um profissional de pedagogia, para trabalhar nos cursos,

0 que fomentou a ideia de desenvolver um projeto de educacao corporativa dentro do CEFET.

De forma geral, as agdes de capacitagdo ndo sdo novidades na instituicdo, pois

[...] desde 2006 o CEFET apoia a qualificacdo do servidor em uma educacéo formal,
ou seja, para que o servidor invista na sua graduago, especializacdo e pés-graduagio
Lato Sensu, além dos treinamentos internos, ofertando seminarios e palestras de forma
responsavel, incentivando sempre também a qualificacdo dos servidores através de
eventos e na publicagdo de trabalhos, principalmente quando o servidor leva o home
da instituicdo para esses eventos. Entdo ele sempre investiu nisso (Entrevistado 2).

O trabalho de capacitacdo ganhou mais forca a partir da criacdo da Secretaria de Gestdo de
Pessoas na instituigdo, em 2017, pois “a diretoria geral colocou énfase nas agdes de
capacitagdo” (Entrevistado 1), principalmente por perceber que “existe uma caréncia, uma
demanda na instituicdo para treinamento do servidor, de aperfeicoamento do servidor, e 0

CEFET carece de uma escola pra isso” (Entrevistado 5).

A necessidade de criar acdes de desenvolvimento voltadas diretamente para o trabalho do
servidor fica evidente quando o mercado ndo consegue suprir as lacunas de conhecimento e
habilidades dos funcionarios, “Vocé ndo acha curso de procedimentos de registro escolar do
CEFET, ndo acham curso de SIPAC, protocolo voltado para os procedimentos do CEFET e
etc.” (Entrevistado 1). Corroborando com Ranzini e Bryan (2017), quando afirmam que 0s
cursos externos nem sempre estdo alinhados com as demandas, assim, ndo podem reduzir as

lacunas de qualificag&o.

Para resolver esta necessidade, foi realizado um levantamento do que era feito e o que precisava
ser feito, delineando o formato do programa de capacitagdo. Como forma de agilizar a
estruturacdo da EDS, otimizar seu funcionamento e nao repetir erros de outras EG, houve uma

busca por modelos e
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[...] informacBes em algumas instituicdes, algumas IFES né, ja tem algumas
universidades, algumas instituicbes de ensino que ja tem uma escola de
desenvolvimento funcionando ha algum tempo. Eu acredito que houve uma consulta,
em algumas institui¢cdes para buscar esses dados. ‘O que foi bom em determinada
instituicdo e o que foi ruim em outra instituicdo, na implementaco da Escola de
Servidores?’ ‘Entdo ha um dado que a gente possa implantar no CEFET? ‘A demanda
deles ¢ parecida com a nossa?” ‘As dificuldades que eles tiveram s8o parecidas com
as nossas?’ Entdo o CEFET buscou em algumas institui¢des, realmente informacdes
sobre a escola. (Entrevistado 5).

Os principais modelos que serviram de inspiracdo foram a ENAP e em especial a “UFRGS. La
eles estdo bem mais adiantados. Inclusive tinha uma ideia de a gente ir 1a presencialmente pra
conhecer a escola de desenvolvimento deles, mas com a pandemia foi abandonada essa ideia”
(Entrevistado 6). Apesar disso, as diferencas sdo mantidas, pois cada instituicdo possui suas
peculiaridades.

Ainda assim “foram meses em que participamos de reunies, procurando modelos de
documentos dentro da instituicdo e em outras instituicbes sobre como estava sendo pensado
esse programa para qualificar o servidor” (Entrevistado 2). A partir destas reunides foi
construido um documento consolidado e apresentado para que a comunidade da instituicdo
pudesse conhecer e opinar, amadurecendo o modelo, até a consolidacdo final das propostas e
instituicdo da EDS pela portaria 470, de 10 de julho de 2020, da Diretoria Geral do CEFET,
sendo concepcao de uma ideia antiga que consegue ordenar as a¢des de capacitacdo e oferta

interna em uma Unica estrutura.

A EDS possui como objetivos a oferta de atividades de capacitacdo voltadas diretamente para
a formacao profissional de seus servidores e demais trabalhadores. Mediante a oferta de cursos
voltados para a realidade da instituicdo, visa a melhoria dos servicos prestados e o atendimento
as necessidades dos usuarios, além de possibilitar a realizacdo pessoal e profissional dos

servidores.

A Escola ainda ndo ¢ uma unidade organizacional, ela “seria unidade ndo regimental e ndo
administrativa” (Entrevistado 1), ndo sendo parte integrante da estrutura organizacional do
CEFET, além de néo ser unidade de lotacdo de pessoas, nem gestora de bens patrimoniais, mas
pode ser unidade de exercicio de pessoas. De forma geral,
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A escola estd dentro da Coordenacdo de Desenvolvimento de Pessoas. Ela ndo esta na
divisdo de capacitacdo. Ela ta dentro da coordenagdo por uma questdo estratégica, para
que a coisa flua. Tem estruturacfes que sdo possiveis caminhos, mas como a escola
esta nova, a gente nao arriscou. Na UFRGS ela ja é a prdpria Divisdo de capacitacao.
Mas tem outras instituicdes que ndo tem mais a divisdo de capacitagdo, mas tem a
escola. Mas a gente, diferente dos outros, tem um outro trabalho de capacitagdo que é
muito grande, que é os reembolsos, 0s pagamentos. Que 0s outros ndo tem com essa
magnitude que o CEFET tem. Per capta, o CEFET € a segunda instituicdo que mais
investe em capacitacdo, investe mais que a UFMG (Entrevistado 3).

Desta maneira, a equipe da EDS é composta pelo seu Comité Executivo, que é presidida por
um membro da Coordenacdo de Desenvolvimento de Pessoas, e possui 0s demais membros
pertencentes a Secretaria de Comunicacdo, Departamento de Educacdo, Departamento de
Ciéncias Sociais Aplicadas, Ndcleo de Ensino a Distancia e Diretoria de Governanca e
Desenvolvimento Institucional. A equipe administrativa da EDS é pequena, é composta
atualmente pelo secretério de gestdo de pessoas, a coordenadora de desenvolvimento de pessoas
e dois servidores respondendo diretamente, “embora toda a Coordenacdo de Desenvolvimento
participe do projeto.” (Entrevistado 5). Por fim, todos os formadores também sdo considerados

parte da equipe, totalizando cerca de 100 pessoas.

Com relacdo a infraestrutura, a EDS néo possui infraestrutura propria, por enquanto compartilha
toda a infraestrutura do CEFET e da CDP. Basicamente, “a gente tem a estrutura do CEFET,
que é elementar. A gente usa as salas que tdo disponiveis, materiais como projetor e quadro.
Sdo basicamente os materiais que estdo nas salas comuns” (Entrevistado 4). Dessa maneira é
possivel atingir um uso mais eficiente dos recursos da instituicdo, e que aliado as salas virtuais

atendem servidores de outros campi, evitando deslocamentos.

Os cursos oferecidos sdo destinados aos servidores do quadro permanente, aos terceirizados e
aos empregados publicos anistiados que trabalham na instituicdo. Além desses, “os estagiarios
e os professores substitutos ainda estdo no publico alvo dos cursos, mas nao esta escrito no
regulamento. Eles também sdo interessados nos cursos de formacdo, que para o CEFET é
importante” (Entrevistado 1), portanto, devem ser incluidos no regulamento em breve, assim

como os bolsistas do Programa de Desenvolvimento Profissional do CEFET.

Por isso, a EDS ainda ndo € considerada como um espaco de formacéo cidadd, descrito por
Nogueira (2005), como uma EG que pode atender toda a populagdo, ndo somente sendo
destinada aos servidores e aos atores com interesses no setor publico. As a¢des de capacitacéo
e formacdo devem ser voltadas, entdo, para um grupo mais amplo de atores, ndo somente aos

servidores publicos vinculados diretamente ao aparato estatal.
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O padrdo de levantamento de necessidades de capacitagdo dos servidores ainda ndo esta

estabelecido, portanto, o proximo levantamento pode ocorrer de maneira diferente dos

anteriores. O levantamento considerado mais efetivo, dentre os executados, foi inicialmente

realizado por unidade, onde sdo entrevistados os diretores de campi, buscando construir um

panorama de caréncias de conhecimento e habilidade, conforme Tabela 01. Neste caso, 0s

diretores se aproximam da funcdo de gerentes de equipes, citada por Marconi (2005), que

devem tomar decisOes referentes ao desenvolvimento profissional de seus subordinados, uma

vez que a area de RH, representada pela EDS nao possui condi¢des de avaliar as necessidades

de cada funcionario.

Tabela 01 — Agdes de capacitacdo a partir de entrevistas com diretores de campi

Cdd. Acao de capacitacdo

NuUmero de
indicacdes

CO~NO UL, WNBE

WWWNRNRNNMNNNNNNRRRRRRRRER RO
NRPOOWONOURWNRPOOWOM~NOOUAWRNLERO

Formag&o de Gestores Académicos

Formacéo para o trabalho

Médulo de Protocolo do SIPAC

Compras e licitagdes

Formacéo de Gestores Administrativos

Formacéo continuada de professores

Didética

Relacionamento interpessoal

Controle de ponto no SIGRH

Lei n° 8.112/1990 e direitos e deveres do servidor
Insercéo de novos servidores

Gestdo de Pessoas

Bem-estar e adoecimento no trabalho

Convivéncia e relacionamento entre os sujeitos da comunidade académica
Historia da Instituicdo e da Educacdo Profissional
Gestao de Riscos e 6rgdos de controle

Atendimento ao publico/comunicagdo e postura
Palestras motivacionais

Neurolinguagem

Relacéo professor-aluno

Lingua estrangeira

Gestdo de custos e recursos

Mestrado profissional em biblioteconomia
Atendimento ao publico para servidores de bibliotecas
Referéncias bibliogréficas para servidores de bibliotecas*
Acesso a repositorios*

Catalogacao™

Atendimento ao publico (técnico-administrativo — aluno)
Comunicagao e postura

Legislacéo na Educacédo

Avaliacéo Institucional e de cursos

Neurociéncia para praticas educacionais
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Continuacéo...

Ndmero de

Cod. Acéo de capacitacdo indicactes

33  Gestdo Publica

34 Assédio sexual

35  Sustentabilidade

36 Primeiros socorros

37  Normas internas

38  Preparacdo para aposentadoria

39  Saude laboral

40  Manual de Procedimentos Administrativos

41  Formacdo do professor substituto

42 Uso dos diérios eletronicos no SIGAA

43  Uso davoz

44  Formacdo para o trabalho em Registro Escolar

45  SIGAA

46  Sistema de Patrimonio

47 Formacéo das equipes de saide dos campi

48 Formacéo das equipes das coordenagdes pedagodgicas dos campi

49  Legislages das fundagbes de apoio, inovacéo e carreira docente frente a essas questdes
50  Troca de experiéncias do servidor capacitado em mestrado e/ou doutorado com os demais
51 Cursos sobre o funcionamento da Secretaria de Comunicacdo Social para a comunidade
académica

52 Prevencdo ao suicidio

53  Sexualidade, drogas e racismo

54 Atualizacdo tecnoldgica em virtualizacdo para profissional de Tecnologia da Informagéo
55  Gestdo de sites institucionais

56  Inteligéncia emocional

57  Empatia e generosidade

58  Excel avangado

Total 108
Fonte: Documentos do entrevistado
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Apos esse levantamento inicial, os temas selecionados foram submetidos aos servidores, por
meio de questionarios eletrdnicos, em que cada respondente deveria selecionar cinco aces.
Com essas respostas foi realizado um levantamento estatistico da demanda dos servidores,

obtendo os resultados disponiveis Tabela 02.
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Tabela 02 — Agdes de capacitacédo

Cod.  Acéo de capacitacao Numero de
indicacdes
1 Formacdo de gestores (chefias) 221
5 Direitos e deveres do servidor (Lei n°8.112/90 171
e Cadigo de Etica)
3 Formac&o continuada para docentes 164
4 Inteligéncia emocional 161
5 Relacéo professor-aluno 147
6 Bem-estar e adoecimento no trabalho 146
7 Excel avancado 142
8 SIPAC (mddulo de protocolo) 139
9 Redac&o aplicada a documentos oficiais 135
10 Oratoéria 133
11 Compras e licitacbes 128
12 Relacionamento interpessoal 113
13 SIGAA 110
14 Neurolinguagem 106
15 Legislacdo na Educagéo 104
16 Uso da voz 102
17 SIGRH (ponto eletrénico) 99
18 Atendimento ao publico: comunicacéo, postura 97
19 Preparagdo para aposentadoria 81
20 Primeiros socorros 76
21 Legis_lac;ﬁes das fundacdes de apoio,jnovagﬁo e 79
carreira docente frente a essas questdes
22 Gestdo de sites institucionais 72
23 Prevencéo ao suicidio 61
24 Sexualidade, drogas e racismo 61
25 Insercdo de novos servidores 59
26 Gestéo de custos e recursos 59
27 Fiscalizacdo de contratos 56
28 Gestéo de Riscos e Orgdos de Controle 53
29 Histéria do CEFET-MG 40
Total 2979

Fonte: Documentos do entrevistado
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Como diferenca, em relacéo ao outro método utilizado, tem-se que o questionario foi elaborado
através de campos do formulario do PDP e ndo tendo antes um filtro dos diretores de campi,
sendo considerado muito livre. Os chefes de departamento ndo conseguiram contribuir de forma
a imprimir o foco necessario em acdes que realmente atendessem as necessidades da instituicéo,
tornando a primeira etapa, da entrevista, a mais interessante, de forma que pudesse servir como
balizador de possiveis a¢fes. Além disso, ainda houve um levantamento informal, em que o
servidor apontava suas necessidades diretamente para algum dos servidores da SEGEP, fora do

periodo estabelecido para o questionario.

Com o levantamento realizado, o planejamento inicial de 2019/2020 foi definido e contemplava
01 evento, 19 cursos presenciais e 16 cursos a distancia, conforme Quadro 01. Sendo bastante
positivo essa diversificacdo na forma de realizar a¢cdes de capacitacdo, pois, segundo Marconi
(2005) ela amplia a possibilidade de ter eventos de capacitacdo mais frequentes e de atingir um
maior nimero de servidores. O Quadro 01 também revela a justificativa da realizagdo dos
cursos pelas letras “G”, “S” e “D”, que sdo respectivamente, as atividades mais indicadas pela
diretoria, as mais atividades indicadas pelos servidores e as atividades consideradas estratégicas

pela administracéo.

Quadro 01 — Resumo das atividades de capacitacdo planejadas para 2019/2020

Id. Atividade Justificativa  Categoria

A1 Encontro para formacdo de gestores institucionais — evento de G1,8S1 Evento
capacitacdo

A2 Bem-estar e salde no trabalho — curso presencial G2, S4, S6 Presencial

A3 Compras e licitagdes — curso presencial G4 Presencial

A4 Estrutura Normativa do CEFET-MG e Sistema Institucional de Padroes D Presencial
Il (pratico) — curso presencial

A5 Excel avancado — curso presencial S7 Presencial

A6 Desenvolvimento de formadores para cursos de capacitacdo profissional D Presencial
do CEFET-MG

A7 Formacéo docente em avaliacdo da aprendizagem — curso presencial G6 Presencial

A8 Formacdo docente em neurociéncias aplicadas a aprendizagem — curso  G6 Presencial
presencial

A9 Formacdo docente em préticas de ensino e aprendizagem em sala de G6 Presencial

aula e metodologias ativas — curso presencial

A10 Formacdo docente introdutdria — curso presencial G6 Presencial
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Continuacéo...

Id. Atividade Justificativa  Categoria

A11 Gestdo e fiscalizacdo de contratos — curso presencial D Presencial

A12 Insercdo de novos servidores — curso presencial Gl1 Presencial

A13 Inteligéncia emocional, comunicago e postura no trabalho — curso G8, S4 Presencial
presencial

A14 Fundamentos de Lingua Brasileira de Sinais (Libras) — curso D Presencial
presencial

A15 Métodos de organizacdo e planejamento de atividades — curso G1,Ss1 Presencial
presencial

A16 Oratdria — curso presencial S10 Presencial

A17 Processos Administrativos Disciplinares e Sindicancias | — curso D Presencial
presencial

A18 Processos Administrativos Disciplinares e Sindicancias Il — curso D Presencial
presencial

A19 Redacdo aplicada a documentos oficiais — curso presencial S9 Presencial

A20 SIPAC/Protocolo e Processo Eletronico Il (pratico) — curso presencial S8 Presencial

A21 Bem-estar e salde no trabalho — curso a distancia G2, 54, S6 A distancia

A22 Compras e licitagdes — curso a distancia G4 A distancia

A23 Coordenacao de cursos técnicos — curso a distancia D A distancia

A24 Coordenacdo de cursos de graduacdo — curso a distancia D A distancia

A25 Coordenacéo de cursos de pos-graduacao stricto sensu — curso a A disténcia
distancia

A26 Direitos e deveres do servidor — curso a distancia G10, S2 A disténcia

A27 Estrutura Normativa do CEFET-MG e Sistema Institucional de Padrées D A distancia
| (tedrico) — curso a distancia

A28 Desenvolvimento de formadores para cursos de capacitacdo profissional D A distancia
do CEFET-MG

A29 Formagdo docente introdutdria — curso a distancia G6 A disténcia

A30 Gestdo de departamentos — curso a distancia D A distancia

A31 Gestdo de ponto eletrbnico — curso a distancia G9 A distancia

A32 Gestdo e fiscalizacdo de contratos — a distancia D A disténcia

A33 Insercdo de novos servidores — curso a distancia G11 A distancia

A34 Meétodos de organizacdo e planejamento de atividades — curso a G1,Ss1 A distancia
distancia

A35 SIGAA para professores — curso a distancia D A disténcia
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Continuacéo...

Id. Atividade Justificativa  Categoria

A36 Gestdo e fiscalizacdo de contratos — curso presencial D Presencial

Fonte: documentos do entrevistado

Como consequéncia da pandemia, 0s cursos precisaram a acontecer a distancia, colocando o
foco nas acdes de qualificagdo dos docentes para o Ensino Remoto Emergencial (ERE), pois as
aulas presenciais estavam suspensas. Desta maneira, foram realizados os cursos de
metodologias ativas, SIGAA, Moodle, Microsoft TEAMS, uso do RNP, OBS (Open
Broadcaster Software). Todos foram voltados para o0 ERE, permitindo uma ampliagéo da viséo

sobre o ensino a distancia. Pois, foi possivel realizar

[...] todo o treinamento do ERE através da escola. Porque a escola nos permite
certificar, capacitar, pagar os treinamentos e organizar. Entdo aquilo que eu nunca
pensei que fosse possivel, porque a gente nunca pensou em ter tanto curso online. A
gente pensou em 30% online. E hoje a gente vé que conseguiu fazer muito mais do
que isso online. A gente atingiu a escola inteira dentro dos mais diversos campi
(Entrevistado 3).

Desta maneira, a realizagdo do treinamento a distancia ocorre, conforme indicado por Marconi
(2005), para rotinas operacionais e tarefas simples, possuindo um manual de normas e
procedimentos, que neste caso é o e-book do curso. Além disso, sendo possivel alcancar muito

mais alunos com um custo bem menor.

O principal meio de divulgagdo dos cursos sdo os memorandos eletronicos, que sao
encaminhados para todos os servidores. As formas complementares de comunicacéo sao o site
da instituicdo, lista de e-mails, midias sociais da instituicdo e informalmente pela divulgacéo

de pessoa para pessoa.

A selecdo dos alunos para os cursos ocorre mediante preenchimento dos pré-requisitos para 0s
cursos. Por enquanto, a EDS tem alcancado o objetivo de atender todos os servidores com o
formato EaD, mas no caso de a demanda ser maior que a oferta para cursos presenciais, o
preenchimento de vagas ocorrera primeiro por quem tem uma exigéncia de realizar o curso ou
¢ do publico alvo e em sequéncia por ordem de inscri¢do, “mas isso ndo impede que repense €
refaca os calculos financeiros para que também abram mais turmas e contemplem mais

servidores” (Entrevistado 2), ajustando a oferta de vagas do curso.

A escolha dos formadores acontece por meio de chamadas institucionais para que os servidores

do préprio quadro funcional ministrem os cursos. Os servidores sdo credenciados, para se
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tornarem formadores, ap6s uma avaliacdo de que cumprem o0s requisitos basicos, conforme

descrito nos quadros 02 e 03, sendo que também devem ser considerados aptos para a atividade

de formacdo. Em caso de auséncia de candidatos aptos para alguma tematica sera possivel a

contratacdo de profissionais para suprir esta necessidade.

Quadro 02 — Temas dos cursos, modalidades e requisitos basicos para os formadores dos

Cursos
Requisitos basicos
Cad. Curso Modalidades para ser credenciado
como formador no
curso
Ser profissional da area
Bem-estar e saide no . de satde e comprovar
1 Presencial e EaD . ,
trabalho conhecimentos na area
do curso
Ter experiéncia
2 Compras e licitacbes Presencial e EaD profissional na area, no
CEFET-MG
~ Ser ou ter sido
3 Coordenagéo de cursos EaD coordenador de curso
técnicos .
técnico
~ Ser ou ter sido
Coordenagéo de cursos
4 N EaD coordenador de curso
de graduacéo ~
de graduacéo
~ Ser ou ter sido
Coordenagdo de cursos
5 de pos-graduacio EaD coorgenador de~curso
! de pos-graduacgdo
stricto sensu )
stricto sensu
Ser profissional com
experiéncia em Gestdo
Direitos e deveres do de Pessoas no setor
6 ; EaD S
servidor publico ou que tem
conhecimentos
comprovados na area
Estrutura Normativa do
CEFET-MG e Sistema . Possuir conhecimentos
7 L Presencial e EaD 3
Institucional de na area do curso
Padrdes
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Continuacéo...

Requisitos basicos
para ser credenciado

Cod. Curso Modalidades
como formador no
curso
Comprovar
8 Excel avancado Presencial e EaD conhecimentos na area
do curso
x Ser profissional da area
Formagao docente em de educacio e
9 avaliacdo da Presencial ¢
. comprovar
aprendizagem . .
conhecimentos na area
N Ser profissional da area
Formacéo docente em ~
S ; . de educacéo e
10 neurociéncias aplicadas | Presencial
N . comprovar
a aprendizagem . .
conhecimentos na area
Formac&o docente em . .
raticas de ensino e Ser profissional da area
P - . de educacéo e
11 aprendizagem em sala | Presencial
. comprovar
de aula e metodologias . .
. conhecimentos na area
ativas
Ser profissional da area
Formacéo docente . de educacéo e
12 . €0 Presencial e EaD ¢
introdutoria comprovar
conhecimentos na area
Gestédo de Ser ou ter sido chefe de
13 EaD
departamentos departamento
Ser desenvolvedor ou
x comprovar experiéncia
Gestdo de ponto P &Xp
14 o EaD em operagdes do
eletrdnico .
sistema como gestor ou
chefe
x T Ter experiéncia
Gestdo e fiscalizacdo . o .
15 de contratos Presencial e EaD profissional na area, no
CEFET-MG
Ser profissional da area
Inteligéncia emocional, de psicologia e
16 comunicacdo e postura | Presencial comprovar

no trabalho

conhecimentos na area
do curso
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Continuacéo...

Requisitos basicos
para ser credenciado

Céd. Curso Modalidades
como formador no
curso
Lingua Brasileira de . Compr(_)var )
17 L . Presencial conhecimentos na area
Sinais (Libras)
do curso
Métodos de
18 organizagéo e Presencial e EaD Pos{suw conhecimentos
planejamento de na area do curso
atividades
19 Oratoria Presencial e EaD Pos,su" conhecimentos
na area do curso
20 Redagdo apllca_d:_i a Presencial e EaD Ser formado em Letras
documentos oficiais
Ser desenvolvedor ou
comprovar experiéncia
21 SIGAA para EaD em operagdes do
professores ;
sistema como gestor ou
chefe
SIPAC/Protocolo e . Ter partlglpado de
22 Presencial e EaD curso na area, como

Processo Eletronico

treinado ou formador

Fonte: Chamada para credenciamento de servidores (ANEXO A)

Quadro 03 — Tipos de revisores e requisitos basicos para credenciamento como revisor

Céd. Acéo Requisitos basicos para ser formador
Ter experiéncia profissional, formacéo

1 Revisdo de texto ou conhecimentos técnicos comprovados
na érea

2 Revisdo pedagogica de Ter formacdo na area pedagdgica

material didatico

Fonte: Chamada para credenciamento de servidores (ANEXO A)
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Os servidores selecionados participaram de um curso de formacdo de formadores, que € um
curso de metodologias ativas, com carga horaria de 20 horas, que “basicamente ensina algumas
no¢des de docéncia e algumas dindmicas pra deixar essa transmissdo mais interessante”
(Entrevistado 4), fundamental para o formador que entende da area que vai ensinar, mas nao
possui conhecimentos pedagogicos. Como os formadores atuam tanto na preparacdo dos
materiais didaticos-pedagogicos, quanto na efetiva realizacdo dos cursos, com essa formacéo
pedagdgica, sdo preparados para ministrar os cursos escolhidos, com direcionamentos sobre

como montar a apostila e como preparar a aula.

Cabe observar que o direcionamento dado pelo curso de formagéo de formadores néo interfere
na liberdade para elaborar o material do curso, pelo grupo de formadores, que vai servir para
alinhar o conhecimento e pratica de todos, pois todos os formadores licenciados poderao

ministrar o curso, mantendo uma mesma base de ensino para todos.

Este curso de preparacdo de formadores foi planejado em dois médulos, sendo o primeiro em
dezembro e o segundo em marco. Com a segunda etapa praticamente pronta para acontecer,
houve a interrupcdo pela pandemia do corona virus. Como consequéncia, foi necessario que a
EDS realizasse uma série de cursos emergenciais, utilizando-se de recursos e plataformas
indicadas pela Diretoria de Tecnologia da Informagéo e grande apoio da professora Maria
Adélia Costa na parte pedagdgica. Devido ao carater urgente destes cursos, ndo foi possivel
realizar a selecdo padrdo de formadores. Assim, um grupo de trabalho realizava a interlocucéo
e procurava pessoas com competéncia na area de forma mais livre, para suprir a necessidade da

escola.

Apos a resolucdo de acbes emergenciais e com a utilizacdo de ferramentas como Moodle,
Webinar, a reprogramacdo dos cursos, que estavam planejados antes da pandemia, vai
acontecendo. Por enquanto, o planejamento é apenas online, onde, por exemplo, sera ofertado

até o final do ano os cursos de formacéo de coordenadores de cursos técnicos.

Evidenciando uma importante mudanca no planejamento das agdes de capacitacdo, embora 0s
entrevistados julguem n&o ter havido alteracbes em relacdo ao escopo do projeto, seja pelo
posicionamento interno da instituicdo, ou pelo decreto 9.991 de 28 de agosto de 2019, e que 0
projeto estd em desenvolvimento. As principais alteracbes ocorreram na lista dos cursos
planejados para o primeiro periodo de capacitagdo, pois quando “comecgou a se movimentar pra

ver 0s cursos novos veio a COVID. Depois veio a demanda da institui¢ao pra que oferecéssemos
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os cursos de formacgdo para os professores por causa do Ensino Remoto Emergencial”
(Entrevistado 4). Assim os cursos a distancia comegaram a ser realizados antes dos presenciais,
modificando o calendario previamente estabelecido, presente no Quadro 04, mas apresentando

um lado positivo, que é a menor infraestrutura demandada para a realiza¢do dos cursos.
Quadro 04 - Calendario de eventos e cursos 2019/2020
2019 2020

Set Out Nov Dez Jan Fev Mar Abr Mai Jun Jul Ago Set Out Nov Dez

Médulo de Total de
Capacitagdo do F2 F3 F4 F5 turmas
SIGRH .
(Minimo)
Ambiente Virtual
de Ensino- F2 F3 F4 F5
Aprendizagem
L] L] L] L] L] . 1

Al

A2 ....'. 1
< HiEE N .
) SR |

A5 ."'.'. 1
« i 6

A7 . . . . 3 3

A8 . . . . 3 3

Evento e cursos presenciais

A9 0

©

Alo ] . . . .

. 5

A12 . . . . .

A13 ] . . . .
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Continuacdo...

2019 2020

Set Out Nov Dez Jan Fev Mar Abr Mai Jun Jul Ago Set Out Nov Dez

Mddulo de Total de

Capacitacdo do Fa F5 turmas
SIGRH .

(Minimo)
l

Ambiente Virtual
de Ensino-

Aprendizagem

Al4

A15 . . . . .

Al6

A17 L] L] L] L] L] .
Al8 L] . . L] . . 1

A19 ] . . 3 .

Evento e cursos presenciais

A20 3 3 3 3 3 3 3 . O
A21 . . . . . 3 3 . 0
A22 3 3 3 3 3 3 3 . O
A23 3 3 3 3 3 3 3 . O
A24 . . . . . 3 3 . 0

.S

(&)

(("Cg A25 3 3 3 3 3 3 3 . O

[22]

._5

(g A26 . . . . . 3 3 . 0

3

5

O A27 L] . L] . . . . . . . 1
A28 . . . . . . . ° O
A29 . . . . . 3 3 . 0
A30 . . . . . . . ° O
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Continuacdo...

2019 2020

Set Out Nov Dez Jan Fev Mar Abr Mai Jun Jul Ago Set Out Nov Dez

Médulo de Total de
Capacitacdo do turmas
SIGRH

(Minimo)
Ambiente Virtual
de Ensino-

Aprendizagem

A3l L] L] L] L] L] L] L] L] 0
A32 L] L] L] L] L] L] L] L] 0
.S
(&)
«Eﬁ A33 . o o e . . . . 0
w
2
/S A34 L] L] L] L] L] L] L] L] 0
3
5
O A35 L] L] L] L] L] L] L] L] 0

A36 . . . . . . . . . . 1

Total de turmas
presenciais o o 0o 6 0 9 6 2 2 0 17 3 3 2 3 13 66

(Minimo)

Total de turmas a
distancia o 0 0 0O 00 0O 0 O 10 1 00 0 0 2

(Minimo)
Total de turmas
(Minimo)
Fonte: Documentos do entrevistado

No Quadro 04 é possivel verificar 0 més previsto para as atividades e a quantidade de turmas
previstas para cada curso através do numeral na grade do calendario. A identificacdo dos cursos
acontece de Al até A36 em referéncia aos cursos descritos no Quadro 01. O “*” indica o periodo
de preparagdo do curso e as fases da atividade séo definidas de F1 a F5 e sdo acompanhadas

pelas suas respectivas cores.
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o F1 - busca de pessoal técnico para realizagdo das fases seguintes para uso de sistema

computacionais;

o F2 - avaliacdo pela equipe que deve operar 0s sistemas;

o F3 - adaptacéo do sistema;

o F4 - implantacdo;

o F5 - suporte (Modulo de Capacitacao) ou a operacao inicial (Moodle).

O planejamento do calendario é realizado a partir do levantamento de necessidades de
capacitacdo, com foco nos cursos que apresentaram forte demanda, por exemplo, o “SIPAC
Protocolo foi um dos cursos mais solicitados, entéo ele t& 14 no ranking, que vem primeiro, pelo

nimero de pessoas que solicitaram” (Entrevistado 3).

Em um periodo normal, as a¢Bes definidas seriam calendarizadas a partir de um didlogo com
os formadores e a busca seria por executar este calendario proposto. Atualmente, os cursos estao
sendo ministrados sob demanda de acordo com sua necessidade e urgéncia. Os demais cursos
sdo os que os formadores se mostraram disponiveis no momento, pois muitos ndo possuem
tempo e espago em casa para ministrar curso durante a pandemia de corona virus. Portanto, as
acOes de capacitacOes sdo priorizadas mediante levantamento de necessidades, pelas sugestdes
e encomendas realizadas pela Diretoria Geral, e por situacdes percebidas nas diversas situacdes
da instituicdo, como nas avaliagdes de desempenho e discursos de gestores e de servidores. Mas

definir exatamente

[...] é complicado. A gente esté tentando criar esse método desde que a gente criou o
PDP, porque quando a gente foi fazer as demandas para o desenvolvimento proativo,
elas ultrapassaram muito do orcamento. O orgamento que eu me lembro agora é o do
ano passado, que 0 nosso orcamento total pra capacitagdo estava em torno de um
milhdo e meio de reais, e s6 0 desenvolvimento proativo, s6 esses cursos extras que
as pessoas demandaram deu em torno de trés milhGes e duzentos mil reais. Entéo é
muito incompativel com a renda que a gente tem, porque esse dinheiro ja tem que
garantir os editais de capacitacdo, o edital de linguas, as bolsas de incentivo a
qualificagdo. Entdo, assim, é muito dificil pra gente priorizar, definir um critério que
se aplique a todo mundo e que a gente consiga priorizar de fato o que é mais urgente.
A EDS ja ajudou muito, porque os custos de cursos demandados pela EDS diminuem
no orgamento, da uma diminuida no valor que a gente tinha que org¢ar, mas no geral a
gente opta pelos cursos que sdo mais baratos e atendem mais pessoas e sdo temas com
mais afinidade com a instituicdo. Mas ainda demanda uns cursos que, ndo é que ndo
tem nada a ver, mas a instituicdo, de acordo com os planos que a gente tem, nao é
prioridade. E ja que a gente tem que cortar, corta esses. (Entrevistado 4)

O planejamento relacionado a realizagdo dos cursos, sejam a distancia, dos telepresenciais, que
possuem atividades de forma sincrona, e principalmente 0s cursos ndo presenciais, que ofertam

atividades assincronas, exige uma produgdo mais intensa de material. Além do e-book, material
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para todos 0s cursos, é necessario uma plataforma para abrigar o curso, um contetdo em video
para compor a carga horaria, e “nem todo mundo sabe editar, tem uma camera boa pra gravar e
um microfone pra captar o audio, que no curso presencial é suprido pelo contato com o

formador” (Entrevistado 4).

Esta producdo de material multimidia costuma deixar o planejamento dos cursos a distancia
mais complexos que os presenciais, que pode ser realizado apenas com o encontro do formador
e do sujeito formado em um mesmo espacgo e 0 Unico material necessario seria 0 e-book. A
vantagem do curso a distancia é que em sua operacao assincrona, possibilita a abertura de novas

turmas apenas abrindo inscrigdes para alunos interessados.

Cada contetido dos cursos € preparado e organizado, por uma equipe que se candidatou para ser
formadora daquele curso, a partir de uma ementa de conteddos que devem ser ministrados,
conforme os conteddos programaticos dos cursos presentes no Anexo A. Os formadores
possuem liberdade para acrescentar ou dividir contetdos, decidir qual a bibliografia sera
utilizada para a elaboracdo do material e como sera a distribuicdo de pontos, caso haja. Para

ndo haver sobrecarga, a maioria das equipes possuem pelo menos trés pessoas,

“Entdo so trés servidores responsaveis pela construgdo dos materiais, eles sdo 0s
responsaveis pelos conteldos, eles criam, constroem a apostila. Essa apostila ou esse
material didatico passa pela equipe de revisdo pedagdgica e linguistica e eles dao esse
apoio para 0s cursos que serdo ministrados atendam aos objetivos da institui¢do.”
(Entrevistado 2)

Apos a revisdo, os materiais didaticos dos cursos podem ser reformulados, se necessario, e entdo
estardo prontos para serem utilizados no curso. Os materiais podem, entdo, ser disponibilizados
no layout padréo, que foi elaborado para os e-books ou no layout desenvolvido pelo proprio

grupo de trabalho do curso, caso este seja considerado mais atrativo.

A carga horéria de cada curso é estabelecida em conjunto com o formador, de forma que permita
abordar todo o contetido. Os cursos estdo atendendo, atualmente, a carga horaria de 20 horas,
gue permite que o curso seja usado pelos servidores técnico-administrativos na sua progressao
por capacita¢do e ndo prejudique “a dinamica administrativa, onde as pessoas nao tém tempo
para fazer cursos muito longos” (Entrevistado 1), adequando a carga horéria a realidade dos

servidores.

O periodo de realizacdo dos cursos presenciais, em sua maioria, deve ser realizado no horério

comercial, ocorrendo assim, durante o horéario de trabalho da maioria dos servidores. Enquanto
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NoS cursos que sao assincronos, a pessoa tem o beneficio de ter o curso disponivel para fazer
no horério que ela quiser e o formador pode entrar no férum e esclarecer as ddvidas no horério

que ele achar melhor, sendo bem mais flexivel.

A participacao dos formadores, durante o curso, pode ocorrer de duas formas. A primeira é em
horério de trabalho, com registro de ponto ou de encargos académicos, e a segunda é fora do
horério de trabalho, com recebimento da gratificacdo de curso ou concurso se cumprir todos o0s
requisitos da legislacdo. Enquanto a participacdo dos alunos nas acdes de desenvolvimento em
servico conta como encargo académico docente e horario de trabalho de servidor técnico-
administrativo, ficando dispensado de suas demais ocupagdes neste horério. Assim, cabe ao

formador optar conforme conveniéncia para Si mesmo e seu contexto de trabalho.

Quanto ao beneficio financeiro, gerado pela possibilidade de receber a gratificacdo de curso ou
concurso, cabe ao Comité de Desenvolvimento de Pessoas deliberar sobre a possibilidade deste
pagamento aos formadores, e também autorizar que ocorra a gratificagdo por encargos de curso
ou concurso para acBes de formacdo presencial no horario de trabalho, desde que haja
compensacao de carga horaria (CEFET, 2020).

Dentre os outros beneficios apontados, para quem ministra 0s cursos, estd o conhecimento, pois
“quem ministra o curso tem que estudar mais sobre o assunto, ganhando conhecimento”

(Entrevistado 6) e a reducdo do tempo gasto ensinando, pois

“é mais facil para o servidor, que sabe, ministrar aquilo de uma vez pra varias pessoas
e disseminar aquele contetido de uma forma mais efetiva, porque ele vai transmitir
esse conhecimento de forma mais didatica, do que parar o servico dele toda hora pra
auxiliar o outro a fazer” (Entrevistado 4).

Para que o formador participe de uma atividade da EDS, o primeiro passo para a liberacéo é o
didlogo com sua chefia imediata, em caso de recusa, caberd ao Comité de Desenvolvimento de
Pessoas deliberar sobre sua participacdo (CEFET, 2020). Enquanto o servidor que sera inscrito
como aluno devera observar regulamento divulgado da atividade que deseja participar, pois

nela vai conter se € necessaria ou nao a autorizacdo da chefia imediata para a sua inscrigéo.

Como forma de ter um feedback sobre as acGes de capacitacédo, é planejado que ocorra uma
série de avaliagdes, que permitirdo ajustes nas estratégias adotadas para otimizar os resultados

futuros da EDS. Ainda néo esta definido,
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[...], mas a ideia é que a gente tenha avaliacdo do aluno. S&o 3 tipos de avaliagdo:
Avaliagdo diagnostica, avaliagdo formativa e avaliagdo somativa, ou s6 avaliagéo
diagnostica e somativa, a formativa ainda t4 em construcdo. Isso na avaliagdo do
aluno. Na avaliacdo do curso, seria a avaliacdo de satisfacdo, que se daria logo depois
de terminar o curso, e avaliacdo de impacto, que seria mais pra frente. A avaliacdo
dos formadores seria por meio dessa avaliacio de satisfacdo. E a gente teria uma
avaliagdo feita pelo proprio formador em relacéo as condicdes oferecidas pela EDS
(Entrevistado 1).

Os principais desafios e dificuldades encontrados na implementacdo da EDS foram em relacdo
as pessoas, a infraestrutura, a pandemia, ao tempo para aprovacao da portaria e a legislacdo. Os
desafios e dificuldades relacionados as pessoas abordam a quantidade de pessoas na equipe,
como “O maior desafio ¢ trabalhar com pouca gente” (Entrevistado 3), mas também entra na
quantidade de horas disponivel para a EDS, sabendo que neste projeto “Séo poucas pessoas, €
a maioria, alias, todos nos trabalhamos em outros projetos. Entdo, as vezes, o projeto comeca a
engatar, vem outra demanda e a gente precisa dar uma pausa ou diminuir o tempo dedicado ao
projeto” (Entrevistado 4). Por fim, questOes referentes ao comportamento humano sé&o
apresentadas, como resisténcia, medo e impaciéncia, presentes em “eu acho que toda mudanca
tem muita critica, especialmente no Servi¢o Publico. Entdo eu acredito que talvez [haja]

resisténcia de determinadas pessoas, de determinados setores” (Entrevistado 5), e

“Falta de pessoal. Mas mais do que falta de pessoal, talvez, as pessoas acham que tem
um dragdo muito maior atras do muro do que realmente tem. As vezes elas chegarem
I4 e enfrentarem o dragdo € bem mais facil do que parece. Entdo o medo das pessoas
foi um desafio grande. A gente percebeu esse ano que ndo precisava ter tanto medo.
A questdo do equilibrio. Eu acho que essas duas categorias ai: 0 medo dos servidores
em encarar um desafio novo e falta de pessoal. Mas a gente se saiu razoavelmente
bem. Dentro de um desafio, o principal é paciéncia. Fazer as pessoas tentarem e
investirem energia na ideia. Ela ndo deu certo? Tenta outra. Devagar e sempre que
uma hora da certo. Quanto tempo a gente ficou nisso? 2 anos e ainda estamos nos
recriando. Mas ¢é isso: Paciéncia e coragem. Impaciéncia, medo e falta de coragem séo
0s problemas.” (Entrevistado 1)

A questdo da infraestrutura se da pela falta de espaco fisico prdéprio, mas que foi amenizado por
uma outra dificuldade, a de funcionar durante a pandemia, sobre os desafios, “em outra
circunstancia eu falaria a falta de espaco fisico, mas hoje eu vejo que ndo &” (Entrevistado 3),
“a gente teve dificuldade de espago fisico pra EDS. O que no momento ndo ¢ uma dificuldade
por causa do trabalho remoto, mas que quando estava no presencial era uma questdo”

(Entrevistado 4).

Por sua vez, as dificuldades de operar durante a pandemia potencializaram o uso do EaD para
capacitacdo, que inicialmente ndo seria tdo usado quanto 0s cursos presenciais, mas tiveram
que ser rapidamente estruturados e superar este desafio.
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“Entdo o que a gente brinca € que a escola veio em um momento impar e comegou a
funcionar na pandemia. Esse foi nosso grande desafio: ela comegou a funcionar
online, comegamos a colocar ela toda em funcionamento online” (Entrevistado 3)

E, “Eu acho que a dificuldade que encontrou na implementacdo foi essa questdo o Ensino

Online.” (Entrevistado 6)

O tempo para aprovacédo da portaria foi apontado em “Acho que a grande dificuldade foi essa
demora em ser aprovada essa portaria, para criar essa escola de desenvolvimento” (Entrevistado
2) e “teve esse problema da demora pra sair essas documentagdes” (Entrevistado 4) como uma
situacdo que atrasa a realizacdo das acOes de desenvolvimento. Enquanto as mudangas
frequentes ocorridas nas legislacdes aparecem como uma situacdo que atrapalha seu
entendimento, ja que “todo dia chega uma legislagio nova. Tem alguma coisa de

regulamentagdo que até hoje a gente ndo entendeu” (Entrevistado 3).

As maiores contribui¢des da EDS, conforme os entrevistados, vao além de apenas desenvolver
0s servidores, ela permite sua formagao continuada, uma capacitacdo que esteja de acordo com
a realidade do CEFET, “uma coisa que vai estar sob medida para o CEFET, com a participagdo
dos servidores” (Entrevistado 3). Ela valoriza o servidor, motiva o formador e incentiva o aluno
a melhorar, em especial quando comparado com alguns anos atras, conforme relato em

sequéncia.

Para falar a verdade, quando eu entrei para o servi¢o publico o servidor ndo tinha
muito estimulo para isso. Ele ndo tinha uma motivacao para poder se aperfeicoar. Era
muito dificil vocé poder fazer algo assim. VVocé tinha como até, mas era muito isolado.
Vocé tinha que abrir um processo, mandar para a diretoria, para aquele processo ser
aprovado ou nfo... Alguma das vezes tinha que ter or¢amento para fazer um
treinamento que era fora de Belo Horizonte, era uma coisa muito dificil de acontecer.
H& alguns anos atrds isso era para poucos. Entdo hoje em dia isso ficou mais
democrético. Hoje o servidor que entra para uma instituicdo como o CEFET, ele tem
um programa institucional de capacitacdo, ele s6 ndo vai estudar, ser treinado e se
aperfeicoar se ele ndo quiser. Porque ele tem a oportunidade de ser treinado, de
aperfeicoamento, de fazer uma graduacdo, uma pés graduacdo. Hoje a Escola de
Servidores oferece também ensinos a distancia, isso é qualificacdo. O ponto é o
servidor ser qualificado e principalmente ele ter uma motivacdo para desenvolver a
sua atividade na instituicdo. N6s temos servidores muito competentes no CEFET,
servidores que tém uma bagagem conhecimento muito grande, e que essa bagagem
faz com que eles possam ser formadores da escola de desenvolvimento de servidores,
por multiplicar aquilo que eles aprenderam durante a vida inteira, e ele ndo tem
oportunidade para isso. Entdo n6s temos tanto a demanda dos alunos, que sao
servidores, quanto a demanda daqueles servidores que querem ensinar. Entdo isso é
muito importante e é muito motivador para a instituicdo. Vocé tem pessoas que
querem aprender, e tem servidores, docentes e técnicos-administrativos que querem
ensinar. Isso é muito bom, entende? Entdo é uma realizacdo pessoal. Eu acredito que
seja uma realizacdo pessoal. O CEFET da oportunidade para isso hoje, para essa
Escola de Servidores, e € uma maneira do servidor se qualificar. O servidor se
qualificar eu acho que é o mais importante de hoje. Por isso que eu falo que a Escola
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de Servidores é uma estafe da diretoria geral, porque no plano de desenvolvimento
institucional, o PDI do CEFET, hoje, o que eu considero que seja um dos mais
importantes objetivos do CEFET é a Escola de Servidores, que se ndo for a mais
importante, esta junto com as prioridades da instituicdo. Pra mim, qualificar o servidor
é tudo. Hoje o CEFET existe muito pelos alunos né, o CEFET é uma escola formadora
de alunos no ensino técnico e no ensino de graduagdo. Mas o CEFET sé funciona por
causa dos professores e por causa dos técnicos administrativos. Sem os professores e
sem os técnicos administrativos a instituicdo ndo funciona. Entdo essa escola de
servidores é uma parte da engrenagem desse motor que é todo o CEFET. E eu acredito
que seja uma parte muito importante desse motor nesse processo, que é a Escola de
Servidores. Eu acho que é qualificar o servidor que é o principal. (Entrevistado 5)

Seguindo a linha apontada por Aires et al (2014) e Evaristo et al (2019), as EG desempenham
um papel fundamental na oferta de acbes de capacitacdo, valorizando e reconhecendo o
servidor, contribuindo com a melhoria de seu desempenho e assim construindo uma imagem
melhor do servico publico. Outra contribuicdo é que a EDS coloca os servidores em contato

uns com os outros, permitindo a troca de experiéncias e de informagdes, pois sem esta interagao

Vocé fica preso numa bolha, na sua rotina, e perde do convivio e as oportunidades da
instituicdo, como um curso ou edital aberto. Ao juntar pessoas diferentes, de unidades
diferentes, vocé promove essa troca. As pessoas se conhecem. Ter este canal de
comunicacdo aberto € a melhor coisa que a gente pode fazer pela instituicéo.
(Entrevistado 4)

Além disso, reduz os custos da instituicdo, prezando pela economicidade, pois é mais barato
que um treinamento fora, e promove meios de realizar o trabalho com maior eficiéncia e
eficacia, assim, a instituicdo vai, a cada dia que passar, apresentar servicos mais qualificados

para comunidade.
As melhorias que os entrevistados identificaram como necessarias para EDS séo:

o Aumentar a equipe de trabalho, em especial com servidores exclusivos para a escola;

o Estabelecer uma estrutura, um espaco fisico que seria um espago de convivéncia e
ambiente de troca de informacGes para os servidores;

o Reduzir o tempo entre a definicdo do curso e a data que serd ministrado;

o Liberacdo de um modulo no Sistema Integrado de Gestdo para automatizar as tarefas
ligadas a escola e resolver problemas operacionais;

o Definir melhor os processos de trabalho;

° Desenvolver um site bem elaborado.

Ao serem questionados sobre o que fariam de diferente se tivessem um superpoder de mudar

alguma coisa na EDS, ndo houve uma resposta padréo. Elas abrangeram variadas melhorias e

98



apesar do termo superpoderes ndo colocar restricdes em suas modificacdes, que foram realistas

e possiveis de acontecer, pelo menos parcialmente. As mudancas seriam:

o Adicionar mais uma pessoa para trabalhar na equipe, com perfil animado e engajado;
o Aumentar a agilidade para fazer os cursos;
o Ter um modulo para capacitacdo no Sistema Integrado de Gestdo pronto e em

funcionamento;
o Dar um espaco fisico para EDS e a transformar em uma unidade orcamentéria, conforme

trecho abaixo.

Eu transformaria uma unidade do CEFET na Escola de Servidores, que eles chamam
hoje de campus 6 né. Eu tornaria oficialmente aquela parte fisica da instituicdo, que
possuem salas que estio ociosas e tudo mais... Eu colocaria uma placa, se eu pudesse
fazer isso hoje, dizendo que aquela unidade do CEFET hoje, seria uma unidade
orcamentaria inclusive, da Escola de Servidores. Com o or¢camento até definido ja
para a Escola de Servidores. Eu faria isso. Se eu tivesse uma varinha de condéo, eu
tornaria o campus 6 na Escola de Servidores ja oficializada, pra gente ter um espaco
fisico, e para a escola se desenvolver dentro daquele espago (Entrevistado 5)

99



5 CONSIDERACOES FINAIS

A Escola de Desenvolvimento de Servidores do CEFET-MG € narrada com base em analise
documental e nas entrevistas semiestruturadas. Oficialmente criada em 2020, possuindo como
base acdes de capacitacdo que comecgaram a ser a realizadas cerca de 15 anos antes, sua origem
é antiga, mas apenas recentemente ganhou forca suficiente para sair do papel, sendo vista como
um projeto promissor, tanto para os servidores quanto para a sociedade.

A EDS é regida pelas diretrizes do Decreto 9.991, de 28 de agosto de 2019, que abriu caminho
para uma melhor defini¢do do termo “escola de governo” ao definir, no inciso Il do caput do
art. 13, que a ENAP deverd propor ao Ministro de Estado da Economia os critérios para o
reconhecimento das instituicGes incluidas na estrutura da administracdo publica federal direta,

autarquica e fundacional como escola de governo do Poder Executivo Federal.

Os deveres e 0 nivel de autonomia das EG, que passam a ser responsaveis, junto com a unidade
de gestdo de pessoas do 6rgao ou da entidade, sao definidos pelo Plano de Desenvolvimento de
Pessoas, que norteard suas acfes e como devem promover o desenvolvimento dos servidores

nas competéncias necessarias para realizar suas tarefas.

A politica de capacitacdo da EDS segue o disposto pelo Decreto 9.991, de 28 de agosto de 2019,
e 0 seu PDP. Ela alinha as necessidades de desenvolvimento com a estratégia do 6rgao ou da
entidade, capacitando seus servidores para a realizacdo de suas atividades e alcance dos
objetivos da organizacdo. Atende as necessidades administrativas operacionais, taticas e
estratégicas, vigentes e futuras ao realizar acbes em todos 0s niveis. Preza pela economicidade
e eficiéncia, ao realizar acGes que vdo resolver exatamente a demanda, além de utilizar os
préprios recursos humanos nestas a¢des, possuindo um custo inferior ao de contratar um curso

externo que pode ndo suprir totalmente a demanda.

Ela prepara o servidor para mudancas de cenarios, incluindo assumir chefias, com cursos de
coordenagdo e acles de desenvolvimento de competéncias transversais. Oferta aces de
desenvolvimento de maneira equanime, possibilitando a participacéo de todos seus servidores
e se esforcando para que toda a demanda seja atendida mediante criacdo de novas turmas se for
necessario. Avalia as a¢des de desenvolvimento para o uso adequado dos recursos publicos,
pensando e criando condicdes para ter um feedback completo de suas ac¢des, de forma que o

aluno seja avaliado antes, durante e ap6s o curso. O aluno avaliara o formador e o curso em
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relacdo a satisfacdo e posteriormente em relacdo ao impacto do mesmo, por fim, ocorre ainda

uma avaliagdo realizada pelo formador em relacdo as condic@es oferecidas pela EDS.

A percepcdo dos servidores, envolvidos na implementacgéo, sobre a Escola de Desenvolvimento
de Servidores € muito positiva. De forma geral, a Escola é vista como motivadora e
valorizadora, tanto para os servidores, quanto para a instituicao, criando um ambiente agradavel
de trabalho. Eles entendem que o CEFET ndo existe sozinho, que depende das pessoas e € muito

importante que elas estejam motivadas e capacitadas para que a instituicao atinja seus objetivos.

O que torna o trabalho da EDS especial, pois possibilita a capacitacdo de todos os servidores
da instituicéo, resolvendo suas demandas internas, como no caso da demanda por treinamentos
para a realizacdo do ERE, em que colaborou para que o CEFET passasse por este periodo sem
aulas presenciais, devido a pandemia, de forma mais amena, trabalhando seus recursos humanos
para capacitar toda a instituicdo, de maneira mais econémica para a instituicdo e mais cémoda

para o servidor, que serd treinado em seu proprio 6rgéo.

Ainda na percepgéo dos servidores, os desafios na implementagdo da EDS s&o variados, com
alguns pontos que podem ser resolvidos a curto prazo, outros a médio/longo prazo, enguanto

outros ndo possuem previsdo ou perspectiva de deixarem de ser desafios.

O desafio de possuir uma equipe peguena, cujos membros possuem outras atividades para
dividir o tempo de trabalho, é possivel resolver com uma reorganizacdo de méo de obra na
instituicdo, mas a parte comportamental, como a resisténcia das pessoas, tende a ser um desafio

mais dificil de gerenciar.

Para a questdo da infraestrutura, foram dadas sugestdes de espaco fisico que poderia ser
utilizado, mas esta foi uma questéo que gerou divergéncias, pois alguns entrevistados enxergam
que é possivel realizar as atividades sem um espaco exclusivo, seja compartilhando espagos do

CEFET ou com foco maior em atividades online.

Por causa da pandemia as atividades presenciais foram suspensas, impactando o calendario
inicialmente proposto. Sem uma bagagem prévia de realizagdo de cursos online, a pandemia
forcou desenvolvimento desta competéncia pela EDS, como uma demanda emergencial do
CEFET. Sendo positivo o resultado desta acdo, que ampliou as op¢des de funcionamento e de

acoes de desenvolvimento.

101



O tempo para aprovacao da portaria foi apontado como uma dificuldade para a implementacéo,
pois ndo permitiu agilidade em suas a¢des, mas foi atenuado pela EDS estar se consolidando,
sendo considerado um tempo para pensar e dar um passo certo. Enquanto as mudancas

constantes na legislacdo ndo apontam perspectivas de mudanca.

A elaboracdo desta dissertacdo possuiu algumas limitacfes, como a suspensao do calendario
inicial de a¢Ges de capacitacao e o fato de ser realizada tdo proxima de sua implementacéo, que
exclui da perspectiva situacfes que necessitam um pouco mais de tempo e 0s primeiros cursos
realizados, como trabalhar com alunos e formadores. Sendo sugestdes de pesquisas futuras: i)
o desenvolvimento de competéncias dos participantes das a¢cdes de capacitacdo da EDS; ii) a
percepcdo dos alunos sobre as acOes de capacitacdo da EDS; iii) a importancia das EG na

criacdo do vinculo social.
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APENDICE A - TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Projeto CAAE: 38795320.0.0000.8507, aprovado pelo Sistema CEP/CONEP, em 01 de
novembro de 2020.

Prezado(a) ,

Vocé esta sendo convidado(a) a participar da pesquisa intitulada: CAPACITACAO NO SETOR
PUBLICO: Percepgéo dos servidores sobre os desafios da implementagio de uma escola de
desenvolvimento. Este convite se deve ao fato de vocé ter participado da implementacdo da
Escola de Desenvolvimento de Servidores, o que seria muito Util para o andamento da pesquisa,

sendo este um critério de inclusédo.

O pesquisador responsavel pela pesquisa é Alisson Souza de Moura, RG MG12846404, aluno
do mestrado em administracdo do CEFET-MG. A pesquisa refere-se a analisar na percepc¢éo
dos servidores os desafios na implementacdo de uma Escola de Desenvolvimento de uma
autarquia federal, buscando contribuir para uma melhor compreensao das questdes relacionadas
a Escola de Governo e suas peculiaridades, em especial em sua implementagdo. As fases da
pesquisa sdo as pesquisas bibliografica e documental, a entrevista e analise dos dados coletados,
de forma a analisar as diretrizes para capacitacdo do Governo Federal, a atual politica de
capacitacdo da instituicdo e a percepcdo dos servidores, envolvidos na implementacéo, sobre a

Escola de Governo.

A sua participacdo na pesquisa sera atraves de uma entrevista, que sera gravada em audio, com
questdes relacionadas a implementacdo da escola de desenvolvimento. A entrevista ocorrera
em uma Unica etapa, em horario combinado e local escolhido por vocé, incluindo a
possibilidade de ocorrer através de videoconferéncia. O(A) Sr(a) ndo terd qualquer tipo de
despesa para participar da pesquisa e ndo recebera remuneracdo por sua participacdo. A
gravacao serd apenas para fins académicos e o periodo de guarda dos arquivos de audio, pelo

pesquisador, sera de 5 anos apds a concluséo do trabalho.
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Como desconfortos e riscos, ao participar da entrevista, vocé podera se sentir desconfortavel
em responder alguma pergunta que pode lhe trazer lembrangas ruins, se isso acontecer, o(a)
Sr.(a) podera pausar a entrevista, ndo responder a respectiva pergunta ou desistir da

participacdo, sem qualquer penalidade.

O beneficio direto, gerado por sua participacdo na pesquisa, serd o de relembrar fatos
importantes de sua trajetoria profissional, em especial sua contribuicdo para a Escola de
Desenvolvimento de Servidores. Os beneficios indiretos gerados serdo observados no ganho
cientifico, através da producdo de conhecimento sobre o tema e na instituicdo pesquisada,

possibilitando melhorias para as agdes de capacitagéo.

Como participante de uma pesquisa e de acordo com a legislacao brasileira, vocé é portador de
diversos direitos, além do anonimato, da confidencialidade, do sigilo e da privacidade, mesmo

apos o término ou interrupcdo da pesquisa. Assim, lhe é garantido:

— A observancia das praticas determinadas pela legislacdo aplicavel, incluindo as
Resolucdes 466 (e, em especial, seu item 1V.3) e 510 do Conselho Nacional de Saude,
que disciplinam a ética em pesquisa e este Termo;

— Aplenaliberdade para decidir sobre sua participa¢éo sem prejuizo ou represalia alguma,
de qualquer natureza;

— A plena liberdade de retirar seu consentimento, em qualquer fase da pesquisa, sem
prejuizo ou represalia alguma, de qualquer natureza. Nesse caso, 0s dados colhidos de
sua participacao até o momento da retirada do consentimento serdo descartados a menos
gue vocé autorize explicitamente o contrario;

— O acompanhamento e a assisténcia, mesmo que posteriores ao encerramento ou
interrupcao da pesquisa, de forma gratuita, integral e imediata, pelo tempo necessario,
sempre que requerido e relacionado a sua participagdo na pesquisa, mediante solicitacéo
ao pesquisador responsavel;

— O acesso aos resultados da pesquisa;

— O ressarcimento de qualquer despesa relativa a participacdo na pesquisa (por exemplo,
custo de locomocéo até o local combinado para a entrevista), inclusive de eventual
acompanhante, mediante solicitacdo ao pesquisador responsavel,

— Aindenizacdo diante de eventuais danos decorrentes da pesquisa;
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— O acesso a este Termo. Este documento é rubricado e assinado por vocé e por um
pesquisador da equipe de pesquisa, em duas vias, sendo que uma via ficard em sua
propriedade. Se perder a sua via, poderd ainda solicitar uma copia do documento ao

pesquisador responsavel.

Qualquer davida ou necessidade — nesse momento, no decorrer da sua participacao ou apos o
encerramento ou eventual interrupcdo da pesquisa — pode ser dirigida ao pesquisador, por e-
mail: alisson.s.m@hotmail.com, telefone (31)99813-7061, pessoalmente ou via postal para Rua
Pio XI, nimero 108, Bairro Santa Cruz, Belo Horizonte, Minas Gerais, CEP 31.150-680.

Se preferir, ou em caso de reclamacéo ou dendncia de descumprimento de qualquer aspecto
ético relacionado & pesquisa, vocé podera recorrer ao Comité de Etica em Pesquisa (CEP) do
Centro Federal de Educacdo Tecnoldgica de Minas Gerais (CEFET-MG), vinculado a CONEP
(Comisséo Nacional de Etica em Pesquisa), comissdes colegiadas, que tém a atribuicéo legal
de defender os direitos e interesses dos participantes de pesquisa em sua integridade e
dignidade, e para contribuir com o desenvolvimento das pesquisas dentro dos padrdes éticos.

\océ podera acessar a pagina do CEP, disponivel em:<http://www.cep.cefetmg.br> ou contata-

lo pelo endereco: Av. Amazonas, n. 5855 - Campus VI; E-mail: cep@cefetmg.br; Telefone:

+55 (31) 3379-3004 ou presencialmente, no horario de atendimento ao publico: as tercas-feiras:
12:00 as 16:00 horas e quintas-feiras: 07:30 as 12:30 horas.

Se optar por participar da pesquisa, peco-lhe que rubrique todas as paginas deste Termo,
identifique-se e assine a declaracdo a seguir, que também deve ser rubricada e assinada pelo

pesquisador.

DECLARACAO

Eu, , abaixo assinado, de forma livre e esclarecida,

declaro que aceito participar da pesquisa como estabelecido nesse TERMO.
() Autorizo a gravacao e utilizacdo de imagem para fins académicos.

Assinatura do participante da pesquisa:

Assinatura do pesquisador:

Belo Horizonte, de de 20
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Se quiser receber os resultados da pesquisa, indique seu e-mail ou, se preferir, endere¢o postal,

no espaco a seguir:
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APENDICE B - ROTEIRO DE ENTREVISTA

Nome do Entrevistado:
Ha quanto tempo esta na instituicdo?
Conte-me um pouco sobre sua trajetdria profissional.

Como surgiu a ideia de criar a Escola de Desenvolvimento de Servidores? Me conta um pouco

de sua concepcdo e criacao.

Quais 0s seus objetivos?

Qual sua posicdo dentro do organograma da Instituicao?

Qual a composic¢do da equipe?

Quantas pessoas e quais sdo as formacOes e cargos delas?

Como foram desenvolvidas as ideias para a implementacao da EDS?

Houve alguma alteracdo em relacdo ao projeto inicial?

Se sim, qual o motivo?

Quais sdo os principais desafios e dificuldades encontrados na implementagéo da EDS?
Quais as categorias de cursos que séo ministrados pela EDS?

A quem se destinam 0s cursos?

Como é realizado o levantamento de necessidades de capacitacdo dos servidores?
Como os cursos sdo divulgados?

Como ocorre a selecdo dos alunos para 0s cursos?

Como ocorre a escolha e treinamento dos formadores/professores?
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Como funciona a participacao destes formadores/professores?

Quais sdo os beneficios para quem ministra o curso?

Hé orientagcdo e acompanhamento pedagdgico?

Se sim, como ¢é realizada?

Como sdo organizados e preparados os contetdos dos cursos?

Como é definida e realizada a producao dos materiais para 0s cursos?
Qual a infraestrutura disponivel para a EDS?

Como séo definidos quais cursos serdo ministrados em cada periodo?
Quais aspectos sdo considerados para priorizar alguma capacitacao?
Como ¢é estabelecida a carga horaria de cada curso?

Como € o planejamento dos cursos presenciais e dos cursos a distancia?

Em qual horério os cursos presenciais sdo realizados? No horério de trabalho, fora do horéario

de trabalho ou em horérios compartilhados?

Onde e quando sédo realizados os cursos a distancia? No local e horario de trabalho, fora do

trabalho ou de livre escolha?

Como ocorre a liberacdo de servidores para as atividades da EDS?
Como ocorrem avalia¢des dos alunos, formadores e dos cursos?
A EDS foi inspirada em alguma outra instituicao?

Qual, na sua opini&o, a maior contribuicdo da EDS?

O que vocé melhoraria na EDS?
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Se vocé tivesse um superpoder de mudar alguma coisa na EDS, o que faria de diferente?

Hé& alguma outra questdo importante que vocé gostaria de falar sobre a EDS?
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ANEXO A - CHAMADA PARA CREDENCIAMENTO DE FORMADORES

Ministério da Educacéo
Centro Federal de Educacdo Tecnoldgica de Minas Gerais

CHAMADA PARA CREDENCIAMENTO DE
FORMADORES DO CEFET-MG

CHAMADA PARA A VERIFICAGAO DE INTERESSE DE SERVIDORES DO CEFET-
MG PARA SE CREDENCIAREM COMO FORMADORES DA ESCOLA DE
DESENVOLVIMENTO DE SERVIDORES DO CEFET-MG

A COORDENAGCAO GERAL DE DESENVOLVIMENTO DE PESSOAS E A SECRETARIA
DE GESTAO DE PESSOAS tornam publica consulta aos servidores acerca do interesse em

compor quadro de formadores do programa Escola de Desenvolvimento de Servidores do
CEFET-MG para o periodo 2019-2020.

I.  APRESENTACAO
O Plano Anual de Capacitacdo 2019-2020 esta em fase final de estruturacdo. Neste Plano, o

CEFET-MG passara a ofertar novas atividades a seus servidores. Além das acdes realizadas
nos anos anteriores, incluem-se cursos voltados diretamente para o desenvolvimento
profissional e pessoal da comunidade, por meio de programa intitulado Escola de

Desenvolvimento de Servidores.

Tal programa conjuga cursos de capacitagdo voltados para as necessidades especificas do
trabalho na Instituicdo e para o preenchimento de eventuais lacunas de conhecimentos e

habilidades existentes na comunidade de servidores e demais colaboradores do CEFET-MG.
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As necessidades de capacitacdo foram levantadas em estudo realizado com os dirigentes e a
comunidade académica, dando origem aos cursos apresentados neste documento. Esses, e 0s
demais cursos da Escola de Desenvolvimento de Servidores, serdo, preferencialmente,

conduzidos por servidores do CEFET-MG.

Feitas essas colocagdes, esta chamada tem por objetivo credenciar servidores como formadores
dos primeiros cursos de capacitacdo da Escola de Desenvolvimento de Servidores.

Apds o credenciamento, os formadores passardo por processo de aprendizagem em praticas de
ensino e em preparacdo de materiais didaticos, o que se dara em setembro de 2019, quando

também serd iniciada a elaboracéo de parte dos referidos materiais.

A maior parte dos cursos presenciais sera ofertada em 2020, com cargas horérias diversasl.
Quanto aos cursos a distancia, sua elaboracdo se dara, massivamente, em 2020, para que as

ofertas se iniciem em 20212.

Cada formador podera optar por realizar as atividades dentro ou fora de seu horario de trabalho?®,

conforme conveniéncia para si mesmo e para 0 seu contexto de trabalho.

No ensejo do credenciamento dos formadores, esta chamada também se voltara a selecdo de
revisores de materiais didaticos, para os quais as disposicdes referentes a participacdo e a
retribuicdo sdo, em tudo, analogas. As areas de credenciamento dos formadores e 0s tipos de

revisores se encontram elucidados no item a seguir.

Il.  AREAS DE ATUAGAO E REQUISITOS BASICOS PARA CREDENCIAMENTO
Nesta chamada, serdo selecionados formadores para os cursos elencados no Quadro 1. Neste

Quadro também se incluem as modalidades de oferta e 0s requisitos basicos para que o servidor
possa ser credenciado como formados no curso. Quanto aos revisores, o0s tipos de atividades e
0s requisitos basicos estdo apresentados no Quadro 2.

Quadro 1 - Temas dos cursos, modalidades e requisitos bdsicos para os formadores dos cursos

I Mormente de 20 horas.
2 Salvo excecoes.
3 Neste caso, com o recebimento de valores se fard por meio de encargos de curso ou
concurso (art. 76 da Lein® 8.112/1990), ou por meio diverso, consoante legislagcdo.
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Curso

Modalidades

Requisitos bdsicos
para ser credenciado
como formador no
curso

Bem-estar e saude no trabalho

Presencial e EaD

Ser profissional da drea de
saude e comprovar
conhecimentos na drea do
curso

Compras e licitagdes

Presencial e EaD

Ter experiéncia profissional
na area, no CEFET-MG

Coordenagdo de cursos técnicos

EaD

Ser ou ter sido
coordenador de curso
técnico

Coordenagdo de cursos de graduagdo

EaD

Ser ou ter sido
coordenador de curso de
graduagdo

Coordenagdo de cursos de pds-graduagdo stricto
sensu

EaD

Ser ou ter sido
coordenador de curso de
pés-graduacgdo sfricto
sensu

Curso

Modalidades

Requisitos bdsicos
para ser credenciado
como formador no
curso

Direitos e deveres do servidor

EaD

Ser profissional com
experiéncia em Gestdo de
Pessoas no setor publico
ou que tem conhecimentos
comprovados na area

Estrutura Normativa do CEFET-MG e Sistema
Institucional de Padrdes

Presencial e EaD

Possuir conhecimentos na
drea do curso

Excel avangado

Presencial e EaD

Comprovar conhecimentos
na area do curso

Formagdo docente em avaliagdo da aprendizagem

Presencial

Ser profissional da drea de
educagdo e comprovar
conhecimentos na area

10

Formagdo docente em neurociéncias aplicadas a
aprendizagem

Presencial

Ser profissional da drea de
educagdo e comprovar
conhecimentos na érea
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11 Formagdo docente em préticas de ensino e Presencial Ser profissional da drea de
aprendizagem em sala de aula e metodologias ativas educagdo e comprovar
conhecimentos na drea
12 Formagdo docente introdutdria Presencial e EaD Ser profissional da drea de
educagdo e comprovar
conhecimentos na érea
13 Gestdo de departamentos EaD Ser ou ter sido chefe de
departamento
14 Gestdo de ponto eletrénico EaD Ser desenvolvedor ou
comprovar experiéncia em
operagdes do sistema
como gestor ou chefe
15 Gestdo e fiscalizagdo de contratos Presencial e EaD Ter experiéncia profissional
na area, no CEFET-MG
16 Inteligéncia emocional, comunicagdo e postura no Presencial Ser profissional da drea de
trabalho psicologia e comprovar
conhecimentos na area do
curso
17 Lingua Brasileira de Sinais (Libras) Presencial Comprovar conhecimentos
na area do curso
18 Métodos de organizagdo e planejamento de Presencial e EaD Possuir conhecimentos na
atividades darea do curso
19 Oratéria Presencial e EaD Possuir conhecimentos na
area do curso
Cad. Curso Modalidades Requisitos basicos
para ser credenciado
como formador no
curso
20 Redagdo aplicada a documentos oficiais Presencial e EaD Ser formado em Letras
21 SIGAA para professores EaD Ser desenvolvedor ou
comprovar experiéncia em
operagdes do sistema
como gestor ou chefe
22 SIPAC/Protocolo e Processo Eletrdnico Presencial e EaD Ter participado de curso na

area, como treinado ou
formador
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Quadro 2 - Tipos de revisores e requisitos bdsicos para credenciamento como revisor.

Cad. Acdo Requisitos bdsicos para ser formador

1 Revisdo de texto Ter experiéncia profissional, formagdo ou conhecimentos
técnicos comprovados na area

2 Revisdo pedagogica de material didatico Ter formagdo na drea pedagdgica

Os requisitos basicos apresentados nos quadros 1 e 2 poderao ser substituidos pela apresentacao
de projeto a ser avaliado e aprovado pela comisséo tratada no item V. (Incluido na versao 2
desta Chamada, em 12/08/2019)

lll. FORMA DE TRABALHO E RETRIBUIGAO
Os formadores atuardo na preparacao de materiais didatico-pedagdgicos e na efetiva realizacéo

dos cursos. Os revisores, por sua vez, atuardo na revisdo de texto ou na revisdo pedagdgica do

material didatico, conforme o caso.

Os servidores credenciados poderdo atuar das seguintes formas, conforme lhes for conveniente

e possivel:

1. Servidor técnico-administrativo: fora de sua jornada de trabalho (sempre que
necessario, com a ciéncia da chefia imediata), com recebimento de pagamento
correspondente a atividade realizada; ou durante a sua jornada de trabalho (com a
autorizacdo da chefia imediata), sem recebimento de pagamento extraordinario;

2. Servidor docente: fora de sua jornada de trabalho e sem computo em encargos
académico (sempre que necessario, com a ciéncia da chefia imediata), com
recebimento de pagamento correspondente a atividade realizada; ou durante a sua
jornada de trabalho e computando em seus encargos académicos com valor
equivalente a atividades de “participagdo como docente em cursos de extensio™
(com a autorizacdo da chefia imediata), sem recebimento de pagamento
extraordinario.

4 Valor de 30 pontos/atividades, conforme Anexo V da Resolucdo CEPE-16/11.
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O pagamento acima aludido sera efetuado na rubrica de “gratificacdao por encargo de curso ou
concurso”, na forma do art. 76 da Lein®8.112/1990, ou por pagamento por meio de organizagéo

contratada para a gestao da atividade, quando for oportuno para a Administracdao Publica.

IV. INSCRICAO

Os servidores interessados em se inscrever nesta chamada deverdo preencher o formulario

disponivel no endereco a seguir, na data definida no cronograma desta Chamada:

https://questionarios.cefetmg.br/index.php/survey/index/sid/557574/newtest/Y/ lang/pt-BR

V. AVALIACAO PARA O CREDENCIAMENTO

Os servidores serdo credenciados por meio desta Chamada caso: (1) cumpram 0s requisitos
basicos mencionados no item |l desta Chamada; (2) preencham corretamente o formulario de
inscricdo e apresentem todos os dados e documentos nele solicitados; (3) sejam considerados
aptos para a atividade de formac&o, a critério de comissdo especialmente designada para essa

finalidade.

A avaliacdo dos trés itens acima elencados sera realizada por comissdo designada pela
Coordenacdo Geral de Desenvolvimento de Pessoas. A comissao efetuara sua analise mediante
0s seguintes critérios, por ordem de prioridade: (1) formac&o do candidato; (2) experiéncia do

na area; (3) t empo de servico do candidato no CEFET-MG.

VI. RESULTADO

Os resultados do credenciamento serdo divulgados aos inscritos, por e-mail, conforme

cronograma.

VIl. RECURSOS

Recursos deverdo ser interpostos por meio de envio de processo eletronico a Coordenacéo Geral

de Desenvolvimento de Pessoas, na data prevista no cronograma.

VIIl. CRONOGRAMA
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ltem Periodo

1 Inscrigdes 12/08/2019 — 20/08/2019
Item Periodo

2 Avaliagdo 21/08/2019 —22/08/2019

3 Resultado parcial 23/08/2019

4 Recursos ao resultado parcial 26/08/2019

5 Resultado final 27/08/2019

IX. DISPOSICOES GERAIS

Findo o procedimento tratado nesta chamada, caso ndo haja servidor credenciado para alguma
modalidade de curso ou atividade, cabera a Coordenacdo Geral de Desenvolvimento de Pessoas
a realizacdo de credenciamento especial para a efetivacdo dos cursos ou a providéncia de

contratacdo de profissional ou instituigdo externa, quando couber.

Belo Horizonte, 9 de agosto de 2019.

Regina Rita de Cassia Oliveira
Coordenadora Geral de Desenvolvimento de Pessoas

Wesley Ruas Silva
Secretario de Gestdo de Pessoas

Anexo

Conteldos programaticos dos cursos (sujeitos a alteracdes)

1. Bem-estar e salde no trabalho
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Organizacédo do tempo. Planejamento de atividades. Autoestima e autocuidado. Importancia de
habitos saudaveis e pratica de atividades fisicas. Ergonomia. Relacionamento interpessoal e

habilidades sociais dentro do ambiente de trabalho. Atencéo plena.

2. Compras e licitacdes

Termos de referéncia. Estudos Preliminares. Gerenciamento de Risco. Painel de
precos/orgamentos. Dispensa de licitagdo, cotacdo eletronica, inexigibilidades de licitaco,
certides. Catélogo de Materiais (CATMAT) e Catélogo de Servicos (CATSER). Pregéo
eletronico tradicional. Pregdo eletronico do tipo “registro de precos”. Estudos de casos do

CEFET-MG.

3. Coordenacdo de cursos técnicos

Estrutura académica e colegiada do CEFET-MG. Processos de criagdo, implantagédo e
reestruturagdo de Projetos Pedagodgicos de Curso. Componentes Curriculares do Projeto
Pedagogico de Curso. Procedimentos das Normas Académicas dos Cursos de Educacao
Profissional Técnica de Nivel Médio. Monitoria. Rotinas da coordenacdo. Regulamento dos
Colegiados de Cursos de Educacdo Profissional Técnica de Nivel Médio. Regulamento do
Conselho de Educagao Profissional e Tecnoldgica. Regulamento Geral dos Orgéos Colegiados.
Obtencéo de relatdrios no SIGAA.

4. Coordenacéo de cursos de graduacéo

Estrutura académica e colegiada do CEFET-MG. Processos de criacdo, implantacdo e
reestruturacdo de Projetos Pedagdgicos de Curso. Componentes Curriculares do Projeto
Pedagdgico de Curso. Procedimentos das Normas Académicas dos Cursos de Graduacgdo.
Monitoria. Mobilidade Académica Estudantil. Avaliacdo de curso e Sistema Nacional de
Avaliacdo da Educacdo Superior. Rotinas da coordenacdo. Regulamento dos Colegiados de
Cursos de Graduacdo. Regulamento do Conselho de Graduagdo. Regulamento Geral dos
Orgdos Colegiados. Operagdes no SIGAA: solicitar matricula para discentes em disciplinas;
analisar solicitagdes de matricula; orientar trancamento de matricula; solicitar criacdo de turma;
criacdo de plano de matricula para alunos ingressantes; gerir trabalho de conclusdo de curso;
matricula com e sem quebra de co/pré-requisito; exclusdo de matricula; gerenciar solicitagdes

de atividades complementares.

5. Coordenacdo de cursos de pds-graduacao sfricto sensu
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Estrutura académica e colegiada do CEFET-MG. Processos de criagdo, implantagédo e
reestruturagdo de cursos de p6s-graduacdo stricto sensu. Procedimentos gerais comuns entre 0s
programas de pos-graduacao. Programas voltados a pos-graduacao. AvaliacGes dos programas
de pdsgraduacdo. Rotinas da coordenacdo. Regulamento do Conselho de Pesquisa e Pds-
Graduag&o. Regulamento Geral dos Orgéos Colegiados. Operagdes no SIGAA: aprovagio das
solicitacBes de matricula on-line de alunos veteranos; aproveitamento de disciplinas; cadastro
de bancas de qualificacao e defesa; gestdo de processo seletivo; procedimentos apos defesa de

tese ou dissertacao.

6. Direitos e deveres do servidor

Direitos e vantagens estabelecidos pela Lei n® 8.112/1990. Deveres estabelecidos pela Lei n°
8.112/1990 e pelo Cadigo de Etica Profissional do Servidor Piblico Civil do Poder Executivo

Federal.

7. Estrutura Normativa do CEFET-MG e Sistema Institucional de Padrdes

Parte tedrica: Estrutura Organizacional do CEFETMG: visdo de futuro, funcdo social e
principios; estrutura organizacional executiva; estrutura organizacional colegiada; processos de
tomada de deciséo. Estrutura Normativa do CEFETMG: tipos documentais normativos;
Estatuto e Regimento; Resolucdes e Portarias. Governanca Publica: legislacdo externa;
principais conceitos e componentes; comité de Governanca do CEFET-MG. Gestdo por
Processos: principais conceitos e componentes; o papel da padronizacdo de procedimentos;
beneficios da Gestdo por Processos; 0s papéis dos atores institucionais na Gestao por Processos;
curva de maturidade. Politica Institucional de Padronizacdo de Processos e Servicos: Sistema
Institucional de Padrdes (SIP); Catalogo Institucional de Servicos e Padrdes (CISP). Sistema
Institucional de Padrdes (SIP): hierarquia de processos e servicos; hierarquia e tipos de padrdes;
MaPA — O repositorio de padrdes; o ciclo de gerenciamento de processos no CEFETMG; o
processo de padronizar processos de trabalho; o ciclo de vida de um padréo; o papel do

Escritorio de Governanga em Processos.
Parte pratica: Oficina de redacéo de documentos-padrao do Sistema Institucional de Padrdes.

8. Excel avancado

Formatagdo como tabela. Filtros. Congelamento de painéis. Estilos. Tabelas dinamicas.

Otimizagdo com Solver. Gravacdo de macros. Gestdo de Planilhas: classificar; congelar painéis;
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filtrar; remover duplicatas; formatacdo de células; formatacdo como tabelas; estilos. Légica
sintatica das formulas. Principais fungdes: fungdes logicas; fungdes de texto; fungdes de data e
hora; funcdes de pesquisa; funcbes de pesquisa e referéncia. Graficos: design e formatacao.
Consolidacdo de Dados: estrutura de tdpicos; subtotal; protecdo de planilhas; impressao;
validacdo de dados; importagdo de arquivo de texto. Formatagdo Condicional. Validagéo de
dados. Botdes de formularios. Macros.

9. Formacdo docente em avaliacdo da aprendizagem

Concepcdes de avaliacdo. Metodologias de avaliacdo. Planejamento de avaliacfes. Avaliacfes
estabelecidas pela Normas Académicas dos Cursos de EPTNM e pelas Normas Académicas
dos Cursos de Graduacdo do CEFET-MG. Avaliacdo do contetdo e da forma da avaliacdo.
Atitudes diante dos resultados das avaliagdes. Avaliagdo em educacéo a distancia.

10. Formagao docente em neurociéncias aplicadas a aprendizagem
A importancia da neurociéncia na educa¢do. Funcionamento da memaria para as neurociéncias.

A emocdo e suas relagdes com a aprendizagem. Aprendizagem do ponto de vista da
neurociéncia. Processos do desenvolvimento cognitivo no adolescente. Distlrbios da
Aprendizagem e Neuroaprendizagem. O ensino e a aprendizagem com estudantes com
Transtorno do Espectro Autista e com Transtorno de Déficit de Atencdo e Hiperatividade.
LimitacOes, desafios e analise critica a respeito das neurociéncias na educacao.

11. Formacéo docente em préticas de ensino e aprendizagem em sala de aula e
metodologias ativas

Planejamento do ensino em sala de aula. Métodos de ensino para a aprendizagem e a
dinamizacao das aulas. Métodos de ensino predominantemente individualizados e métodos de
ensino aplicados a grupos. Formacdo critica do estudante. Aprendizagem significativa.
Metodologias ativas de aprendizagem. Aprendizagem Baseada em Problemas e Pedagogia de
Projetos. Praticas para as metodologias ativas no ambito da Educacdo Profissional e

Tecnolodgica ancorada na aprendizagem significativa.

12. Formacgao docente introdutdria
Estrutura académica e colegiada do CEFET-MG. Normas Académicas dos Cursos de Educacéo

Profissional Técnica de Nivel Médio e de Graduacdo do CEFET-MG. Estrutura dos projetos
pedagdgicos dos cursos. Calendario Escolar no ensino técnico e no ensino superior. Plano de

Ensino e Plano Didatico.
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13. Gestdo de departamentos
Regulamento dos departamentos. Estudo da Norma para a Atribuigéo e Avaliacdo de Encargos

Didaticos e Académicos dos Docentes do CEFETMG. Aprovacdo de planos e relatorios de

encargos académicos por meio do SINAPSE. OperacOes de gestdo académica no SIGAA.

14. Gestdo de ponto eletronico
Atividades do servidor no sistema eletrénico de registro de ponto. Atividades do chefe imediato

no sistema eletrénico de registro de ponto. Legislacdo, normas e regras aplicaveis: Lei n°
8.112/1990; Decreto n° 1.590/1995; Instrucdo Normativa SGP/MPDG n° 2/2018; Portaria DIR-
1089/17; Guia de Jornada de Servidores Técnico-Administrativos em Educacdo do CEFET-
MG.

15. Gestao e fiscalizacao de contratos
Atribuices tipicas e rotinas do gestor de contrato. Atribuigdes tipicas e rotinas do fiscal de

contrato. Registros de ocorréncias. Termos de apostilamento. Termos aditivos. Sancbes a
contratada. SUmula TST n° 331. Lei n° 8.666/1993. Lei n°

10.520/2002. Estudos de casos do CEFET-MG.

16. Inteligéncia emocional, comunicac¢do e postura no trabalho
Treinamento de habilidades sociais. Identificacdo e regulacdo das emocdes.

17. Lingua Brasileira de Sinais (Libras)
Historia e contexto. Conceitos de surdez. Acolhimento e compreensdo. Saudagdes e expressdes

béasicas para 0 uso no ambiente escolar. Alfabeto e numerais. Expressdes faciais e corporais ndo

manuais. Préatica dialdgica sinalizada.

18. Métodos de organizacdo e planejamento de atividades
Criacdo de listas de tarefas. Ferramentas digitais de organizacdo de tarefas, de agenda, de

anotacoes e de arquivos. Criacédo de plano de acdes. Metodologias para defini¢ao de prioridades.
Psicologia da produtividade. Métodos de produtividade pessoal. Métodos de produtividade de
equipes.

19. Oratoria
Controle da tensdo. Respiracdo. Uso de recursos audiovisuais. Preparacdo da fala e da
apresentacdo. Sforytelling (técnica para criar o discurso como narrativa atrativa). Uso da voz.

Técnica da pausa. Expresséo corporal. Expresséo facial. Movimentacao. Vicios de linguagem.
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Interacdo com o publico. Contato visual com o publico. Conhecimento do publico. Erros

comuns. Gestos involuntérios e repetitivos. Préticas de oratoria.

20. Redacdo aplicada a documentos oficiais

O que é redacdo oficial. Manual de Redacdo da Presidéncia da Republica (3?2 edi¢do, 2018).
Atributos da redacgéo oficial: clareza e precisdo; objetividade; concisdo; coesdo e coeréncia;
impessoalidade; formalidade e padronizacdo. Texto e retextualizagdo. Critérios de
textualizacdo. Escrita e interacdo. Aspectos formais da comunicagdo oficial: pronomes de
tratamento; vocativo; tipos de documentos; partes dos documentos; elementos de ortografia e

gramatica. Estruturacdo de resolucdes, portarias e documentos no padrao-oficio.

21. SIGAA para professores
Acesso ao Sistema Integrado de Gestéo (SIG). Preenchimento de notas e frequéncia. Turma

Virtual. Procedimentos para orientadores de cursos de pdsgraduacao stricto sensu: aprovagédo
das solicitacdes de matricula de alunos veteranos; procedimentos apds defesa de tese ou

dissertacdo.

22. SIPAC/Protocolo e Processo Eletronico
Parte tedrica: Visdo Geral do SIPAC/Protocolo. Introdugdo acerca do Processo

Administrativo Eletrénico no CEFET-MG. Visdo geral das abas Processo, Memorando e
Documento. Abrir e Cadastrar Processo. Registrar recebimento de processos. Documentos
avulsos: cadastrar documento; alterar documento; trabalhar com modelo de documento.
Operac0es de agregacédo e desagregacao: juntada; retirada de pecas. Manuseio de processos e

documentos: arquivar; desarquivar; transferir. Consulta de processos e documentos.

Parte pratica: Oficina, exercicios e uso simulado do SIPAC/Protocolo.
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