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RESUMO

A legislacdo confere as institui¢des publicas o dever da capacitacdo de seus servidores, a fim
de garantir o servico publico de qualidade. O processo de capacitacdo envolve avaliagdo das
necessidades, planejamento instrucional e avaliacdo. Neste contexto de capacitacdo dos
servidores, esta pesquisa intentou responder a seguinte questdo: a legislacdo vigente de
capacitagdo que tem sido implantada pelas universidades desenvolve os aspectos centrais
orientado por um modelo de gestdo estratégica de pessoas? O objetivo ¢ identificar a
evidéncia do modelo de gestdo estratégica de pessoas nas politicas de capacitacdo das
universidades federais brasileiras melhores ranqueadas no QS University Rancking: Latin
America. E uma pesquisa descritiva exploratoria, com analise documental das duas melhores
IFES em cada regido do Brasil, totalizando 10 universidades. Para analise utilizou-se
levantamento tematico e a legislacdo que trata da Politica Nacional de Desenvolvimento de
Pessoa, Decreto n® 5.707/2006 e das diretrizes para a elaboracdo do plano de capacitacao,
Decreto n® 5.825/2006. Os resultados da pesquisa demonstraram que as IFES realizam a
capacitagdo utilizando-se das trés dimensdes do processo, porém, sua execu¢do nio estd
alinhada a todos os aspectos das normativas e a proposi¢cao da literatura, pois estd concentrada
em elementos simples e de menor abrangéncia.

Palavras-chave: Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal; Capacitacdo; Gestdo de
Pessoas.
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1 INTRODUCAO

A area de gestdo de pessoas da administracdo publica brasileira com o Decreto n°
5.707, de 23/02/2006, instituiu a Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal (PNDP)
como a normativa que deu maior sustentacdo e visdo estratégica (PINTO; SILVA, 2015).
Este decreto teve como principal objetivo o desenvolvimento permanente dos servidores, com
a proposicdo da melhoria da eficiéncia e eficacia do servigo publico, adequacdo das
competéncias dos servidores aos objetivos da instituicdo e divulgacdo, gerenciamento e
eficiéncia de gastos com capacitacdo (BRASIL, 2006).

Para realizacdo dessa politica as instituicdes devem apoiar, incentivar, assegurar,
promover e estimular a capacitacdo e requalificacdo dos servidores, além de priorizar as
escolas de governo nos casos de eventos externos e utilizar a participacdo nestas agdes como
parte da promogao funcional e na avaliagdo desempenho funcional (BRASIL, 2006).

Apesar de considerada inovadora, a implantagdo desta politica apresentou
dificuldades. O relatorio realizado pela Organizagdo de Cooperacdo e Desenvolvimento
Econémico (OCDE, 2010) mostrou que, apesar do decreto, a area de gestdo de pessoas tende
a se concentrar mais no cumprimento das normativas e regras que em um modelo de gestdo
estratégico. Ademais, em 2013 e 2016, em auditorias realizadas pelo Tribunal de Contas foi
verificada a falta de planejamento da forca de trabalho, a inexisténcia de definicdo de
objetivos e metas alinhados com as metas organizacionais e falta de profissionalizacdo dos
servidores responsaveis pela area de gestdo de pessoas (BRASIL, 2013; TRIBUNAL DE
CONTAS DA UNIAO, 2016).

Em acordo ao PNDP, o Decreto n° 5.825, de 29 de junho de 2006 estabeleceu as
diretrizes para a elaboragdo do plano de desenvolvimento dos integrantes do plano de carreira
dos servidores Técnico-Administrativos em Educacdo (TAE), atuantes nas institui¢des
federais de ensino vinculadas ao Ministério da Educacdo, e determinou que os programas de
capacitacdo devessem seguir seis linhas de desenvolvimento: iniciagdo ao servigo publico,
formagdo geral, educacdo formal, gestdo, inter-relacdo entre ambientes, e especifica
(BRASIL, 2006b).

Neste contexto de capacitacdo dos servidores, esta pesquisa intentou responder a
seguinte questdo: a legislacdo vigente de capacitacdo que tem sido implantada pelas
universidades desenvolve os aspectos centrais orientado por um modelo de gestdo estratégica

de pessoas? O objetivo ¢ identificar a evidéncia do modelo de gestdo estratégica de pessoas
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nas politicas de capacita¢do das universidades federais brasileiras melhores ranqueadas no QS

University Rancking: Latin America.

2 REVISAO DA LITERATURA
2.1. GESTAO ESTRATEGICA DE PESSOAS

A perspectiva estratégica da gestdo de pessoas surge a partir da década de 1980, tendo
como foco o envolvimento na formulacdo da estratégia empresarial, definicdo da filosofia
empresarial, planejamento do processo de desenvolvimento organizacional, posicionamento
frente ao mercado externo. Essa perspectiva requer visdo sist€émica, posi¢do de parceiro
estratégico do negdcio por trabalhar alinhado ao planejamento estratégico da organizagao.
Dessa forma, o modelo de gestdo de pessoas, alinhada a estratégica organizacional desenvolve
o potencial humano com o objetivo de tornd-lo fonte de geracdo de vantagem competitiva
para a organizagdo em relacdo as demais (ULRICH, 2000; ALBUQUERQUE; LEITE, 2009;
MARRAS, 2010).

Todo o processo de capacitacdo, independente do seu objetivo e complexidade,
envolve etapas arranjadas e dependentes uma da outra. Para Abbad e Borges-Andrade (2014),
este processo envolve trés etapas: a analise das necessidades de treinamento, o planejamento
instrucional e a avaliagdo.

Para a primeira etapa, sdo identificados os problemas, as oportunidades, o que
desenvolver e os participantes. Esta etapa ¢ imprescindivel a todo o processo, pois suas falhas
podem desmotivar a participagdo efetiva dos cursistas, dado que as acdes ndo abordardo
questdes de interesse e necessidade (MENESES; ZERBINI, 2009), além de ndo afetar o
desempenho nas tarefas j4 desenvolvidas (ABBAD; BORGES-ANDRADE, 2014) em
decorréncia a propria ineficacia de todo o investimento humano e financeiro.

Segundo Gil (2014) o diagnostico das necessidades de treinamento envolve trés niveis
de andlise: a organizacional, a das tarefas e a dos recursos humanos. A analise organizacional
envolve todos os aspectos da organizagdo, perpassam sua identificagdo, estrutura, o clima
organizacional, sua missdo, objetivos e estratégias (BEHME, 2002; GIL, 2014; LIMA;
ROWE; MOURAO, 2017). Além destes, Behme (2002) afirma ser necesséario verificar a
situacdo da organizac¢do. Os diferentes contextos, novos funcionarios, expansao e manutengao

demandam diferentes necessidades.
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A andlise das tarefas envolve quais comportamentos devem ser apresentados para o
seu adequado desempenho. A necessidade de identificar as atividades que compdem cada
tarefa, as responsabilidades de quem as executa, as condi¢des de trabalho e as competéncias
requeridas. A andlise de recursos humanos consiste em verificar em que medida as
competéncias das pessoas estdo adequadas ao desenvolvimento das atividades, ou seja, qual a
diferenga entre o que ¢ necessario € 0 que as pessoas apresentam. Este processo de
diagndstico pode ser realizado por meio de questionarios, entrevistas, observagdes, discussdes
em grupo, andlise documental, testes e simulagdes (GIL, 2014).

Posteriormente, na etapa de planejamento instrucional sdo definidas as acdes a serem
realizadas de modo a suprir as necessidades. Gil (2014) indica a elaboragdo de dois
documentos essenciais para o planejamento das agdes: o projeto, predominante administrativo
e o plano, de natureza pedagodgica. No primeiro estdo os objetivos, o diagnodstico de
necessidade, os recursos didaticos, logisticos e financeiros, o publico-alvo, modalidade, o
cronograma basico, quais resultados esperados, os pontos criticos para o sucesso, 0S
instrutores, o periodo de realizacdo e carga horaria (BEHME, 2002; GIL, 2014). No segundo
documento cabem os objetivos, conteudo, estratégias de ensino, os recursos instrucionais,
avaliagdo e carga horaria (GIL, 2014).

Por fim, a etapa avaliativa estd presente em todo o processo. Para saber se o
treinamento foi efetivo, as necessidades precisam ser bem delineadas (MENESES; ZERBINI,
2009). Durante a execu¢do da acdo ¢ necessario verificar o conforto, a participagdo e a
aprendizagem dos cursistas (EBOLI, 2002). E, ao final da execugdo da acdo, Neto e Mota
(2017) indicam a realizagdo de quatro niveis de avalia¢do: aprendizagem, reagdo, impacto e
resultados. A avaliacdo de aprendizagem ird comparar os acréscimos de conhecimento e
capacidades em situacdes anteriores € posteriores, ou seja, andlise dos aprimoramentos das
habilidades e capacidades.

A avaliagdo de reacdo tem como objetivo averiguar a percepcao dos participantes em
relacdo a agdo de treinamento (NETO; MOTA, 2017) e a de impacto esta relacionada a dois
itens: identificar as alteragdes comportamentais do egresso em seu ambiente de trabalho,
decorrente da sua participagdo na a¢do e se o ambiente de trabalho contribuiu na execugdo do
que foi aprendido, ou seja, se houve apoio na transferéncia de aprendizagem (LIMA; ROWE;

MOURAO, 2017; NETO; MOTA, 2017). Os resultados referem-se ao impacto das agdes em
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nivel macro, a ser verificado por meio dos indicadores de desempenho utilizados pela gestao
(NETO; MOTA, 2017).

Ademais a todo este processo, o resultado satisfatério e efetivo da capacitacio
depende da estruturacdo das acdes alinhada as diferencas individuais (ABBAD; BORGES-
ANDRADE, 2014), e do proprio ambiente ser propicio & aprendizagem, definido pelo grau de
importancia dado pela organizacdo, pela participacdo das chefias na delimitagdo das
necessidades, acompanhamento e apoio a transferéncia do que foi aprendido ao ambiente de
trabalho e pela capacitacdo dos profissionais atuantes na area (ZERBINI; ABBAD, 2010;
ABBAD; BORGES-ANDRADE, 2014; NETO; MOTA, 2017).

Apesar dos muitos desafios, hé institui¢des que estdo em processo e implantaram o
modelo de competéncias (conhecimento, habilidades e atitudes) voltado ao treinamento e
capacitagdo (LIMA; LIMA, 2013; IPEA, 2014; SILVA; PERRET; PARDINI, 2015;
LANDFELDT, 2016), na avaliacdo de desempenho dos servidores (LANDFELDT, 2016) e

em projetos piloto para sua utilizacdo em concursos publicos (COSTA et al., 2014).

2.2 POLITICA NACIONAL DE DESENVOLVIMENTO DE PESSOAL

A Politica e as Diretrizes para o Desenvolvimento de Pessoal da administragao publica
federal direta, autdrquica e fundacional foi instituida por meio do Decreto n° 5.707, de
23/02/2006. Teve como principal objetivo o desenvolvimento permanente dos servidores,
com a proposicdo da melhoria da eficiéncia e eficacia do servigo publico, adequacido das
competéncias' dos servidores aos objetivos da instituicdo e divulgagdo, gerenciamento e
eficiéncia de gastos com capacitacdo (BRASIL, 2006).

Essa politica entende a capacitagdo como um “processo permanente e deliberado de
aprendizagem, com o proposito de contribuir para o desenvolvimento de competéncias
institucionais por meio do desenvolvimento de competéncias individuais”, para tanto,
diferentes estratégias de capacitacdo, como a aprendizagem em servi¢o, seminarios,
workshops, treinamentos, cursos, estagios, grupos de estudo, entre outros (BRASIL, 2006).

Dessa forma, as institui¢des devem apoiar, incentivar, assegurar, promover € estimular

a capacitacdo e requalificagdo dos servidores, além de priorizar as escolas de governo nos

! As competéncias podem ser classificadas como humanas e organizacionais. Segundo Carbone et al

(2009) as humanas compreendem as “combinagdes sinérgicas de conhecimentos, habilidades e atitudes,
expressas pelo desempenho profissional dentro de determinado contexto organizacional, que agregam valor a
pessoas e organizacdes” (p. 43). E as organizacionais compreendem toda a organizagdo, classificadas em
essenciais, que as diferencia de outras organizagdes, ¢ as necessarias a cada area (FLEURY; FLEURY, 2011).

5
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casos de eventos externos e utilizar a participagdo nestas agdes como parte da promogao
funcional e na avaliagdo desempenho funcional (BRASIL, 2006).

Para seus objetivos, estabelece trés instrumentos principais: o Plano Anual de
Capacitacdo, o Relatério de Execucdo do Plano Anual de Capacitacdo e o Sistema de Gestao
por Competéncia, tendo o primeiro as definicdes dos temas e metodologias das agdes. E o
ultimo entendido como a gestdo da capacitacdo orientada ao desenvolvimento das
competéncias dos servidores atreladas ao alcance dos objetivos institucionais (BRASIL,
2006).

Estabelece ainda, que a Escola Nacional de Administragdo Publica (ENAP) promovera
acoes destinadas aos gestores e supervisionard as demais escolas de governo; cria o Comité
Gestor da politica para avaliar os relatorios das entidades, disseminar a politica e orientar
quanto a alocacdo de recursos para tal; autoriza licenga e afastamento para capacitacio; e
indica prioridade de capacitacdao aos cargos de dire¢do, assessoramento superior e, nos dois
primeiros anos da politica, para aqueles que compdem as unidades de gestdo de pessoas
(BRASIL, 2006).

Como forma de auxiliar a implantagdo desta politica, o0 Ministério do Planejamento,
Orgamento e Gestdo elaborou o Guia da Gestéio da Capacitagio por Competéncias nos Orgaos
da Administracdo Publica Federal (BRASIL, s/d) com apresentagdo de procedimentos para
mapeamento, diagndstico e desenvolvimento de competéncias.

Da mesma forma, em 2013, esse mesmo ministério disponibilizou o Guia de
Referéncia Pratico para Mapeamento e Avaliagdo de Competéncias para uso no Sistema
Capacitacdo com apresentacdo de seus conceitos e os procedimentos para descricdo de
competéncias, suas tipologias e os procedimentos para seu mapeamento. Indica ainda os
testes-piloto do Sistema de Capacitacdo em 6rgaos pioneiros na gestdo de competéncias como
experiéncia para posterior implantagdo em larga escala nos demais orgdos (MINISTERIO DO
PLANEJAMENTO, ORCAMENTO E GESTAO, 2013).

Apesar de considerada inovadora, a implantagdo desta politica apresenta algumas
dificuldades. Relatorios posteriores a este decreto demonstraram incipiéncia em sua pratica. O
relatério realizado pela Organizacdo de Cooperagdao e Desenvolvimento Econémico (OCDE,
2010) mostrou que, apesar do decreto, a area de gestdo de pessoas tende a se concentrar mais

no cumprimento das normativas e regras do que em um modelo de gestio estratégico.
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Ademais, no ano de 2013, em auditoria da situagdo da governanca e da gestdo de
pessoas em uma amostra das organizagdes da Administracdo Publica Federal, realizada pela
Secretaria de Fiscalizagdo, ligada ao Tribunal de Contas da Unido, ficou demonstrado que,
entre outros resultados, somente 34% deles implantaram a gestdo por competéncias e ha
prevaléncia de profissionais desqualificados para este fim (BRASIL, 2013).

Em nova auditoria, realizada no ano de 2016, verificou-se pouco avanco. Foi exposto
um incipiente planejamento estratégico de gestdo de pessoas, estabelecido na falta de
planejamento para verificar as necessidades quantitativas e qualitativas da forca de trabalho,
na falta de defini¢do de objetivos e metas alinhados com as metas organizacionais e falta de
definicdo do perfil de cargos criticos e profissionaliza¢do dos servidores responsaveis desta
area (TRIBUNAL DE CONTAS DA UNIAO, 2016).

Esse quadro demonstra a complexidade da implantacdo deste modelo. Camdes e
Meneses (2016) indicam, corroborando com as auditorias, que a politica ndo foi
implementada em concordancia ao esperado. De acordo com estes autores, esta situagdo
ocorre a partir de varios aspectos: a constru¢cdo da PNDP deu-se em desacordo aos aspectos de
sua implantacdo; houve alteragdes de objetivos e metas apds a sua publicagdo; as vdrias
arenas decisorias contribuiram na auséncia das a¢des e instrumentos para sua implantacio; as
alteracdes dos autores responsaveis e o proprio momento politico de ndo priorizagdo desta
politica dificultaram a sua consolidagao.

Somados a estes fatores, ha desafios na mudanga do significado do papel do servidor
publico, da cultura institucional em todos os niveis gerenciais (BRASIL, 2009; OCDE, 2010;
OLIVEIRA; SILVA, 2011; ALCANTARA, 2015; CAMOES; MENESES, 2016), desafios em
estabelecer o planejamento e a articulagdo entre os setores internos para melhor delineamento
da implantagdo e sensibilizacdo de toda a comunidade envolvida no processo (BURIGO;
LAUREANO, 2013; TERABE; BERGUE, 2014), de politicas de aproveitamento de pessoal
qualificado (GODOQY, 2014; LIMA; DA SILVA, 2015), do legado historico-cultural da
administracdo publica brasileira em destoar a pratica do discurso (MOURA; SOUZA, 2016),
da autonomia das unidades de gestdo de pessoas nas politicas e praticas estratégicas
(FONSECA et al, 2013) e da descontinuidade administrativa (LIMA; DA SILVA, 2015).

De qualquer forma, Da Silva e Mello (2011; 2013) explicam que por tratar de um
modelo centrado nas pessoas, com praticas diferenciadas do modelo tradicional e

desenvolvimento continuo, o sucesso da implantacdo desta politica dependera de tempo,
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paciéncia e acdes planejadas. Ainda, essa transformacdo ¢ complexa e exige aprendizagem
coletiva. Caso contrario, a mera implantacdo de copias e experiéncias, sem considerar o
contexto da organizacdo trara danos como fragmentacdo de conceitos com a pratica,
exploragdo do trabalhador ao exigir somente entrega e ndo reflexdo critica do trabalho,
incongruéncia entre os objetivos estratégicos e as acdes realizadas, e desconsideracdo das
expectativas e necessidades das pessoas nas agdes do modelo (BRASIL, 2009). Siqueira e
Mendes (2009) indicam que a administracdo precisa superar estes desafios para ser
transformada em eficiente, cidada e justa.

Apesar dos muitos desafios, hé institui¢des que estdo em processo € implantaram o
modelo de competéncias voltada ao treinamento e capacitacdo (LIMA; LIMA, 2013; IPEA,
2014; NOGUEIRA et al, 2015; SILVA; PERRET; PARDINI, 2015; TEIXEIRA FILHO;
ALMEIDA, 2015; LANDFELDT, 2016) e aqueles que desenvolvem estudos e utilizam-na na
avaliagdo de desempenho dos servidores (RAMOS et al, 2014; LANDFELDT, 2016) e

projetos piloto para sua utilizagdo em concursos publicos (COSTA et al, 2014).

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A pesquisa foi caracterizada como descritiva exploratdria, no qual se busca delinear
um dado fendmeno e obter novas informacdes e percepcdes sobre o mesmo (GIL, 1990).
Inicialmente, foi realizada uma consulta na website governamental da biblioteca do Programa
Nacional de Gestdo Publica e Desburocratizagio (GESPUBLICA), com a verificagdo dos
manuais e guias do governo sobre a implantacdo da PNDP.

A pesquisa documental obteve dados nas websites das duas universidades federais
melhores ranqueadas de cada regido do pais (QUADRO 01) e foi realizada no periodo de
setembro a outubro de 2017. Para esta defini¢do, foi consultado o ranking QS University
Rankings: Latin America/2016, realizado pela organizacao Quacquarelli Symonds (QS). Essa
organiza¢do ¢ atuante no setor de Educagdo Corporativa e esta presente em varios paises,
entre outras atividades, realiza estudos comparativos a fim de identificar as melhores
universidades do mundo e as melhores de cada regido (QS, 2016).

O Quadro 01 apresenta as IFES estudadas:

Quadro 1 — Instituigdes Federais de Ensino Superior selecionadas - Ranking QS

Ranking QS IFES Regido
16 Universidade Federal do Rio Grande do Sul Sul
25 Universidade Federal de Santa Catarina
5 Universidade Federal do Rio de Janeiro Sudeste
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14 Universidade Federal de Minas Gerais
9 Universidade de Brasilia Centro-Oeste
95 Universidade Federal de Goias
127 Universidade Federal do Para Norte
201-250 Universidade Federal do Amazonas
44 Universidade Federal de Pernambuco Nordeste
69 Universidade Federal da Bahia

Fonte: QS University Rancking: Latin America/2016.

Os documentos selecionados foram portarias, resolugdes, planos anuais de

capacitagdo, editais, formularios e informacdes disponibilizadas nas proprias websites das

universidades pesquisadas. Nao foram encontrados documentos na website da Pro-Reitoria de

Recursos Humanos da Universidade Federal de Minas Gerais, unidade responsavel pela

execucdo do programa de capacitagdo da instituicdo. Fora encaminhada solicitagdo de

documentos acerca da tematica, porém, sem resposta. O Quadro 2 apresenta os links

consultados para ter acesso aos documentos.

Quadro 2 — Links de Acesso das websites pesquisadas

UFRGS

http://www.ufrgs.br/edufrgs
http://www.ufrgs.br/edufrgs/arquivos/arquivos-legislacao/arquivos-programa-de-
capacitacao/programa-de-capacitacao-e-aperfeicoamento/view
http://www.ufrgs.br/edufrgs/legislacao/programa-de-capacitacao-e-aperfeicoamento-dos-

integrantes-do-pcctae
http://www.ufrgs.br/edufregs/publicacoes-1/Inc-2016
http://www.ufrgs.br/edufregs/publicacoes-1/Inc-2016

UFSC

http://capacitacao.ufsc.br/files/2017/06/PAC-2017.pdf
http://capacitacao.ufsc.br/

UFRIJ

http://diac.prd.ufrj.br/
http://diac.pr4.ufrj.br/images/Edital%20ATUALIZAD0%202017.pdf

UFMG

https://www.ufmg.br/prorh/drh/

UNB

http://www.capacitacao.unb.br/images/PAC 2017 diagramado.pdf

http://www.capacitacao.unb.br/index.php?option=com_content&view=article&id=445&I
temid=405
http://www.capacitacao.unb.br/index.php?option=com_content&view=article&id=425&I
temid=377
http://www.capacitacao.unb.br/index.php?option=com_breezingforms&view=form&ff f

orm=1

UFG

https://prpg.ufg.br/up/85/0/Resolucao CONSUNI 2014 0002.pdf
https:// www.ufg.br/p/6402-prodirh

https://www.ddrh.ufg.br/up/123/0/Edital da Chamada 02.2017.pdf
https://www.ddrh.ufg.br/n/86276-duvidas-frequentes-capacitacao-2016

https://www.ddrh.ufg.br/n/63880-cadastro-de-instrutores-para-acoes-de-capacitacao

UFPA

http://www.progep.ufpa.br/progep/a-progep/estrutura-organizacional
http://www.progep.ufpa.br/progep/capacit/historico-apresentacao
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http://progep.ufpa.br/progep/docsCapacit/PAC 2017-2018.pdf

UFAM

http://progesp.wixsite.com/ddpessoas/ctd
http://docs.wixstatic.com/ugd/9d50ed e0074d54732d4a968d56faet5¢c26400b.pdf

UFPE

https://www.ufpe.br/progepe/capacitacao-e-qualificacao

UFBA

https://capacitar.ufba.br/competencias-nucap
https://capacitar.ufba.br/planos-de-capacitacao

UNIFAL

http://www.unifal-

mg.edu.br/progepe/system/files/imce/capacitacao/Plano%20Anual%20de%20Capacita%
C3%A7%C3%A30%202017.pdf
http://www.unifal-mg.edu.br/secretariageral/files/file/Consuni/2014/Resolucao_%20014-

2014.pdf

UFVIM

http://www.ufvim.edu.br/rh/planquali.html

http:// www.ufvim.edu.br/rh/regimento/doc_view/4169-regimento-interno.html
http://www.ufvim.edu.br/rh/plancap-2012.html

UFTM

http://sistemas.uftm.edu.br/integrado/?to=N29zTFVkdGh2bjcyeC90dGFISIRIRGthN;Z1
VWY5ZIN1bIFtdTILUnFmbDdkUOV1YzVvZEtjbkZhTyt2UFBaeXRFSnpFbEMweit]
NWVONXR3IRWZBVGE2T2dYMityc3JgbVp5UitkT3Z4LzFINFNtNHdwU2ZNRTQOR
3RCVUR;jenluR0OhnVzE4Ynd2TO0psYkdwZFJUeHRpTXBUQmMVDVENYMI1FZZFM 1M
zd4VHpBWXBoQXF1eVIJObzV5b1RuOVIalL211

UFABC

http://www.ufabc.edu.br/servidor/portal-do-servidor/conheca-a-sugepe

http://www.ufabc.edu.br/images/servidor/multiplicadores_edital-1-2016-programa-de-
multiplicadores.pdf

http://www.ufabc.edu.br/images/servidor/capacitacao/plano-anual-de-capacitacao-pac-
2017.pdf

UTFPR

http://www.utfpr.edu.br/servidores/portal/qualificacao-e-

aperfeicoamento/Portariaeprogramadecapaciatacao.pdf130412.pdf

http://www.utfpr.edu.br/servidores/portal/qualificacao-e-
aperfeicoamento/PlanoAnualdeCapacitao2017.pdf

UFERSA

https://progepe.ufersa.edu.br/wp-content/uploads/sites/62/2016/04/PROGRAMA-DE-
CAPACITA%C3%87%C3%830-2013aprovado.pdf

https://proppg.ufersa.edu.br/wp-
content/uploads/sites/11/2014/09/RESOLUCAO_CONSUNI_007_2015.pdf
https://documentos.ufersa.edu.br/wp-
content/uploads/sites/79/2016/06/RESOLU%C3%87%C3%830-CONSUNI-005-

2016.pdf

UFRB

https://ufrb.edu.br/progep/capacitacao
http://www.ufrb.edu.br/progep/images/Oficio_n%C2%BA_001-2014 -
_Normatiza%C3%A7%C3%A30_das_Capacita%C3%A7%C3%B5es_Externas.pdf

Para compor a andlise dos dados foram utilizados o levantamento tematico e a

legislagdo federal referente ao desenvolvimento de servidores: Decreto n® 5.707, de 23 de

fevereiro de 2006 (BRASIL, 2006a), que institui a politica e as diretrizes para o

desenvolvimento de pessoal da administragdo publica federal e Decreto n® 5.825, de 29 de
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junho de 2006 (BRASIL, 2006b), que estabeleceu as diretrizes para a elaboracdo do plano de

desenvolvimento dos integrantes do plano de carreira dos TAEs.

4 DISCUSSAO E ANALISE DOS DADOS
4.1 Procedimentos utilizados nas IFES para compor o plano de capacitacio
4.1.1 Analise das necessidades de treinamento/capacitagdo

Além dos instrumentos comuns utilizados no levantamento de necessidades de
capacitagdo, como os formularios destinados aos servidores e chefias para demandas
individuais e dos setores, algumas IFES se destacam. Conforme indicado na legislagdo da
PNDP, a UFRGS, UFSC, UNB e UFAM analisam o planejamento, os objetivos e metas das
instituicdes e setores indicados nos documentos oficiais, como os planos de desenvolvimento
institucional, de gestdo e logistica sustentavel (CONSUN, 2007; PLANO ANUAL DE
CAPACITACAO, 2017; UNB, 2017; UFAM, 2017).

A avaliagdo funcional dos servidores também ¢ utilizada para o levantamento na
UFRGS, UFSC, UFPA e UFPE (CONSUN, 2007; PLANO ANUAL DE CAPACITACAO,
2017; CAPACIT, 2017; UNIVERSIDADE FEDERAL DO PARA, 2017; CAPACITACAO E
QUALIFICACAO, 2017). As avaliacdes das agdes de capacitagio e dos planos anuais
anteriores sdo utilizadas pela UNB e UFSC (UNB, 2017; PLANO ANUAL DE
CAPACITACAO, 2017).

A UFSC e a UFAM utilizam ainda, respectivamente, a descricdo dos cargos € o
posicionamento dos servidores na carreira (PLANO ANUAL DE CAPACITACAO, 2017;
UFAM, 2017). Somente a UNB emprega os grupos focais junto aos gestores (UNB, 2017) ¢ a
unica IFE a realizar o mapeamento de competéncias foi a UFPA (CAPACIT, 2017;
UNIVERSIDADE FEDERAL DO PARA, 2017).

Contudo, ha distingdes nos instrumentos utilizados no levantamento de necessidades
de capacitagdo com a utilizagdo de diversos instrumentos, participagdo de outros setores e
analises mais complexas e detalhadas na composi¢ao dos resultados. Em certa medida, ndo ha
clareza de que estdo contempladas as dimensdes organizacional, de tarefas e de recursos

humanos (BEHME, 2002; GIL, 2014; LIMA; ROWE; MOURAO, 2017).

4.1.2 Planejamento instrucional
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Em relacdo as linhas de desenvolvimento, enquanto a UFRJ ¢ UFAM ndo a
mencionam (DIAC, 2017; UFAM, 2017), a URGS, a UNB e a UFPA pré-determinam os
cursos a cada uma das linhas definidas pelo decreto n® 5.825/2006 (CONSUN, 2007; UNB,
2017; CAPACIT, 2017; UNIVERSIDADE FEDERAL DO PARA, 2017). Ainda, a UFRGS
acrescentou a linha de desenvolvimento intitulada satde do trabalhador e qualidade de vida e
a UFPE a linha comportamental, dirigida ao autoconhecimento e as relacdes de trabalho
(CAPACITACAO E QUALIFICACAO, 2017).

Nos planos anuais de capacitagdo, além da apresentagdo das acdes distribuidas nas
linhas, seus objetivos, ementas, carga-horéria, publico-alvo, atividades e avaliacdo, nos
documentos da UFSC e UFG estavam presentes a indicacdo do desenvolvimento de
competéncias dos servidores. Na UNB, o desenvolvimento de competéncias fundamentais,
gerenciais e especificas e na UFPA o desenvolvimento de competéncias organizacionais,
comportamentais e especificas (PLANO ANUAL DE CAPACITACAO, 2017; CONSUNI,
2014; PRODIRH, 2017; CONSUN, 2007; UNB, 2017; CAPACIT, 2017; UNIVERSIDADE
FEDERAL DO PARA, 2017).

Conforme a PNDP, a UFG, UFRJ e UFAM priorizam a oferta das agdes com os
instrutores internos, por meio de cadastro e editais de selecdo (CONSUNI, 2014; PRODIRH,
2017; PRO-REITORIA DE PESSOAL, 2017; UFAM, 2017). Nos casos de demandas
especificas ou ndo atendidas pelas agdes ofertadas, a UFSC, a UNB e UFAM recorrem as
capacitagdes externas por meio de editais ou andlise de pedidos conforme requisitos pré-
estabelecidos e recurso disponivel (PLANO ANUAL DE CAPACITACAO, 2017; UNB,
2017; UFAM, 2017).

Quanto ao planejamento, hd agdes destinadas a cada linha de desenvolvimento com
detalhamento dos itens que compdem o planejamento pedagdgico e administrativo. Quando as
IFES ndo sdo capazes de suprir necessidades especificas, algumas se utilizam de capacitagdes
externas, sejam elas definidas pelo envio de servidores para as agdes em outras instituigdes ou
com turmas fechadas na propria IFE. Nesse esforco das IFES, a acdo do planejamento em
termos de projeto, predominante administrativo e do plano, de natureza pedagogica, parece

possuir alguma estrutura (BEHME, 2002; GIL, 2014).
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4.1.3 Avaliacao

No processo avaliativo, além das avaliagdes de aprendizagem e reacdo, a UFSC realiza
avaliagdo das estratégias utilizadas na oferta das capacitacdes por meio de relatorios dos
coordenadores das agdes e a avaliagdo do plano anual (PLANO ANUAL DE
CAPACITACAO, 2017). A UFAM, apos trés meses do encerramento da ag¢do, encaminha ao
aprovado e chefia questionarios para avaliacdo do impacto da aprendizagem (UFAM, 2017).
E a UNB avalia o suporte a transferéncia, ou seja, qual o apoio recebido pelo egresso para

aplicar o que aprendeu e o seu impacto (UNB, 2017).

4.2 A dimensio estratégica dos planos de capacitagio

Verificam-se assim semelhangas e distingdes entre as IFES. E praticamente comum a
todas elas a responsabilidade das unidades de gestdo de pessoas em todo o processo de
capacitagdo, com excecao da UFG e UFRGS, as quais trouxeram a corresponsabilidade entre
gestores, unidades e gestdo de pessoas e maior difusdo de sua importancia no atendimento das
necessidades. Bianchim Quishida e Foroni (2017) ao analisar o papel da lideranca na gestao
estratégica de pessoas chamam a atengdo para que esse processo deve envolver atores
organizacionais que fazem a mediagdo desse processo, desta forma ampliar aqueles que
participam da construcdo, implementacdo e avaliagdo das politicas ¢ fundamental para que
assuma a dimensao estratégica.

Ademais, o processo de levantamento de necessidades de capacitagdo tem destaque
pela variabilidade de instrumentos adotados por determinadas IFES, especialmente UFGRS,
UNB, UFSC e UFPA, sendo esta ultima a unica a adotar o mapeamento de competéncias.

A dificuldade em adotar o modelo de competéncias ja havia sido identificado pela
Secretaria de Fiscalizagdo, ligada ao Tribunal de Contas da Unido, ao constatar que apenas
34% das organizacdes da Administragdo Publica Federal haviam implantado tal modelo
(BRASIL, 2013). Embora alguns setores publicos tenham investido esforcos nesse sentido
(LIMA; LIMA, 2013; IPEA, 2014; NOGUEIRA et al, 2015; SILVA; PERRET; PARDINI,
2015; TEIXEIRA FILHO; ALMEIDA, 2015; LANDFELDT, 2016, RAMOS et al, 2014;
LANDFELDT, 2016, COSTA et al, 2014).

O mapeamento de competéncia para identificar necessidades de formagdo e
treinamento tem como finalidade eliminar a lacuna entre as competéncias preexistentes e

aquelas necessarias para atingir os objetivos estratégicos da organizag¢do. Tal processo evita
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que as demandas de formacdo e treinamento estejam desalinhadas com os propdsitos mais
amplos da organizacdo, trata-se de um direcionamento evitando que a defasagem em relagao
as demandas aquilo que ¢ pretendido estrategicamente (CAMARGO, FREITAS, 2013).

Quanto ao planejamento das agdes, o plano anual de capacitacdo da UFSC enfatiza a
necessidade de seus instrutores disporem de técnicas e métodos (estudo de caso, simulagdes,
produgdes textuais e outros) para resolugdo de situagdes hipotéticas condizentes a realidade
profissional, social e pessoal dos participantes (PLANO ANUAL DE CAPACITACAO,
2017). A UNB oferta diversos tipos de eventos para atendimento as suas necessidades como
cursos, seminarios, foruns, mesas redondas, ciclos de palestras, painéis, congressos,
simpdsios, treinamentos em servigo, visitas técnicas, estadgios, grupos formais de estudo,
intercaAmbios, oficinas de trabalho/workshops e conferéncias, além de disciplinas isoladas de
mestrado, doutorado e apoio financeiro nos cursos de idiomas da instituicdo (UNB, 2017).

Esta dimensdo do processo implica na concretizagdo da aprendizagem, portanto deve
considerar além das questdes operacionais aquelas vinculadas as competéncias evidenciadas
no mapeamento e ainda o atendimento das demandas individuais e organizacionais (ABBAD,
MENESES, ZERBINI, 2010).

Para a avaliacdo da aprendizagem, a UFPA prioriza a utilizagdo de diversas técnicas
em conjunto ou individuais, como provas, encenagdes, debates, registros de desempenho e
outros (UNIVERSIDADE FEDERAL DO PARA, 2017). Assim, com quatro excegdes, a
avaliagdo de impacto ndo faz parte da etapa de avaliagdo das capacitagdes ofertadas e, com
exce¢do de uma IFE, a avaliagdo do suporte do que foi aprendido ao ambiente de trabalho ¢
ausente. Segundo Magalhdes et a/ (2010, p.64) ndo mensurar os impactos do treinamento ¢é
uma questdo a ser considerada visto que “o desafio ¢ demonstrar como os investimentos em
profissionalizacdo melhoram os resultados do servico publico”.

O Quadro 03 apresenta uma sintese das dimensdes atendidas pelas IFES.

Quadro 03 - Dimensoes nas IFES

Itens /IFES

UFMG

~<| »| | UNB

Analise das necessidades

Planejamento instrucional

=<| »| | UFRGS
><| »| »| UFSC
~<| »| »| UFRJ
><| | »| UFPA
=<| | | UFAM

=<| »| UFPE
~<| »| »X| UFBA

=<| »| | UFG

Avaliacao

Fonte: elaboragéo propria.
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As trés dimensdes do processo de capacitacdo estdo presentes em oito IFES, contudo,
a diferenciagdo estd concentrada no nivel de complexidade em que se apresentam, de forma
mais simples, com poucos instrumentos, como ¢ o caso da UFRJ, UFG, UFPA, UFPE e
UFBA, com mais elementos, como a UFRGS, UFSC, UNB, UFPA.

Da mesma forma, nos documentos disponibilizados nas websites das IFES verificou-se
que apenas quatro delas, UFRGS, UFSC, UNB, UFAM, apresentam a analise das
necessidades nos niveis organizacional, de tarefas e recursos humanos (GIL, 2014). Nenhuma
delas apresenta os quatro niveis de avaliacdo: aprendizagem, reacdo, impacto e resultados
(NETO; MOTA, 2017). Sendo assim, ha dificuldade em mensurar os resultados ou os novos
conhecimentos e capacidades decorrentes das capacitagdes, como identificar se houve
aprimoramento em habilidades e capacidades? E importante também identificar como o
treinamento foi percebido pelos participantes, podendo posteriormente perceber alteracdes no
comportamento e se houve aplicabilidade no ambiente de trabalho ou algum aprendizado
transferido. Por fim, verificar que tipos de resultados foram obtidos em decorréncia da agao.

Os resultados dessas avaliagdes possibilitam adequar e ampliar as acdes de
capacitagdo e com foco na perspectiva estratégica da gestdo de pessoas melhor preparar os

servidores publicos alinhados ao planejamento estratégico de cada IFES.

5 CONCLUSOES

A presente pesquisa teve como objetivo analisar a politica de capacitacdo das
universidades federais brasileiras melhores ranqueadas no QS University Rancking: Latin
America.

Os resultados da pesquisa demonstraram que as IFES realizam a capacitacdo de seus
servidores utilizando-se das trés dimensdes do processo. Porém, a sua execugdo ndo estd
alinhada a todos aspectos das normativas e o que propoe a literatura, pois estd concentrada em
elementos mais simples e de acesso restrito, como o ndo uso da avaliacdo de impacto e dos
resultados e a ndo avaliagcdo das necessidades em seus aspectos organizacionais, de tarefas e
recursos humanos. Ha caréncia quanto a relevancia do desenvolvimento dos servidores e de
seu papel estratégico.

A Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal (PNDP) reconhece, pela primeira
vez no ambito da gestdo publica, que o desenvolvimento humano estd além da dimensao

técnica, incluindo nas demandas de formacdo aspectos relacionados a dimensdo
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comportamental e traz a perspectiva da integracdo dos processos sistémicos e estratégicos
(ARANHA e SALLES, 2015), contudo, as universidades ainda encontram dificuldades em
estabelecer os nexos de seus processos com a dimensdo estratégica, que no caso das
universidades ¢ expresso em seu PDI — Plano de Desenvolvimento Institucional. Dal Magro e
Rausch (2012) afirmam que esse documento deveria se constituir como orientador estratégico
das organizacdes, contudo, ao analisarem o PDI de 24 universidades concluiram que os planos
analisados ndo expressam o desenvolvimento institucional de forma consistente. Talvez essa
seja uma dificuldade que impacta os processos de gestdo estratégica de pessoas.

Enquanto poucas IFES seguem as diretrizes da politica de desenvolvimento, a maioria
apresenta dificuldades em estabelecer e executar todas as etapas do processo e a politica.
Seguindo o proposto pela gestdo estratégica de pessoas, a politica de capacitagdo deve estar
alinhada aos objetivos estratégicos das IFES, ndo somente no cumprimento da normativa e
das regras estabelecidas em decretos. Esses aspectos reforgam o que ja havia sido indicado
nas analises anteriores (OCDE, 2010; BRASIL, 2013; TRIBUNAL DE CONTAS DA
UNIAO, 2016) e cabem as IFES uma reflexdo sobre qual o papel da gestdo de pessoas em
prol da qualidade do servico publico alinhado as perspectivas estratégicas.

Camdes e Meneses (2016) sugerem que essa dificuldade em incorporar a dimensao
estratégica nas universidades pode estar relacionada ao modelo de gestdo que ainda se apoia
em uma perspectiva classica que ndo considera a necessidade e a complexidade do
alinhamento entre a dimensdo da gestdo de pessoas e a estratégia da universidade. Os autores
entendem que implantar um modelo estratégico de gestdo de pessoas de forma linear sem
considerar fatores externos, coalizdes politicas e condi¢cdes ambientais, dificulta que esse
possa ser desenvolvido de forma plena. Por outro lado, ainda argumentam que os modelos
atuais ainda tém um direcionamento top-down, € que a perspectiva estratégica demanda a
adocdo de um movimento bottom-up, visto que este permitiria o envolvimento de atores chave
no processo decisorio.

As universidades apresentam particularidades que inviabilizam a importacdo de
modelos de gestdo utilizados em empresas, sua complexidade organizacional que envolve
ambiguidade de objetivos, tecnologia indefinida, grupos de interesse, poder compartilhado e a
imensurabilidade do valor, constituem-se em barreiras para a pratica gerencial tradicional
(MEYER E LOPES, 2015).

Acredita-se que um dos maiores desafios dos administradores universitarios
¢ a adocdo de uma gestdo que envolva multiplas variaveis decorrentes de sua
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complexidade, em especial aquelas de carater subjetivo e de dificil
mensuracdo. Tal administracdo exige administradores capazes de combinar,
em suas praticas, arte e ci€ncia, racionalidade e intuigdo, criatividade e
inovagdo, com coragem e sensibilidade suficientes para tomar decisdes que
ndo necessariamente encontram respaldo nos modelos racionais importados
do setor empresarial (MEYER e LOPES, 2015, p.41).

Portanto, a utilizagdo do modelo de gestdo estratégica de pessoas ainda carece de um
processo de traducdo para a complexidade da dindmica organizacional das universidades, ou
seja, as dificuldades de utilizagdo desse aporte gerencial podem estar relacionadas a
dificuldade de implantar no contexto das universidades conceitos gerenciais de eficiéncia e
eficacia que ndo sdo equiparaveis aqueles utilizados pelas organizacdes produtivas. Cabe a
universidade repensar seus indicadores e criar modelos mais adequados a sua logica de
gestao.

As limitacdes da pesquisa foram: as dificuldades na coleta dos dados, pois ndo foram
encontrados relatorios e/ou demais documentos que detalhassem os procedimentos adotados
no processo de capacitagdo. Além do mais, algumas websites mostraram-se pouco amigaveis
e transparentes para a navegagao.

Para pesquisas futuras, propde-se a ampliagdo da investigacdo da politica de
capacitagdo junto as outras IFES; andlises comparativas entre as IFES que atendem as
normativas e literatura com aquelas que atendem em parte ou ndo o fazem; e a andlise da

acessibilidade e atualizagdo das websites destas instituicoes.
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