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RESUMO

Trata o presente, de estudo avaliativo do Plano Anual de Capacitagdo que vem
sendo implementado para o desenvolvimento funcional e pessoal dos servidores do
Nucleo Estadual do Ministério da Salde; cujos critérios de elaboragédo, a partir de
levantamento da real necessidade de treinamento, bem como o perfil funcional dos
servidores e o nivel de satisfacdo com os cursos realizados, foram analisados com
base em pesquisa descritiva, através da aplicagédo de questionario com questoes
objetivas fechadas, com a finalidade de coletar dados, informacgdes e opinides; que
embasadas no referencial teérico permitiram a indicacdo de possiveis melhorias e
sistematizagéo de processos, visando contribuir para a valorizagédo e motivagéo do
corpo funcional atual; dentre as quais pode-se destacar: a participacéo mais efetiva
dos servidores na elaboracao do Plano de Capacitacdo e na sua atuagcdo como
agentes de capacitagdo nas equipes ao interagiram os conhecimentos adquiridos.

Palavras chaves: Avaliagéo, capacitacao, desenvolvimento, integracao.
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ABSTRACT

It treats the gift, of avaliativo study of the Annual Plan of Qualification that comes
being implemented for the functional and personal development of the servers of the
State Nucleus of the Health department; whose criteria of elaboration, from survey of
the real necessity of training, as well as the functional profile of the servers and the
level of satisfaction with the carried through courses, had been analyzed on the
basis of descriptive research, through the application of questionnaire with closed
objective questions, with the purpose to collect given, information and opinions; that
based in the theoretical referencial they had allowed to the indication of possible
improvements and systematization of processes, aiming at to contribute for the
valuation and motivation of the current functional body; amongst which it can be
detached: the participation more effective of the servers in the elaboration of the
Plan of Qualification and in its performance as agents of qualification in the teams to
it had interacted the acquired knowledge.

Words keys: Evaluation, qualification, development, integration.
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1 INTRODUCAO

Na atualidade a modernidade da Gestao Publica e a busca pela exceléncia
dos servigos prestados, tém se constituido no principal desafio para melhorar o
desempenho dos profissionais do Servico Publico, que se constitui na pratica no
desenvolvimento de novos mecanismos de execucdo dos processos de trabalho e
seus controles direcionados para os resultados, como forma de atender as
demandas sociais crescentes, que sdo o negécio macro dos servigos publicos,
especialmente, os servicos da area de saude, no caso em estudo; bem como, a
racionalizagéo de custos.

Nesse contexto, € fundamental a contribuicdo das pessoas que compdéem o
corpo funcional de toda e qualquer Instituicao Publica, pois por intermédio delas os
processos de mudangas e o atendimento da exceléncia na qualidade dos servigos
pretendidos pela maquina do Estado poderdo ser alcangados. Para tanto, os
trabalhadores, considerados atores, na “administracdo moderna” e demais
colaboradores pertencentes aos diversos niveis hierarquicos de uma Organizacao
Pablica, compartiihem um nivel de conhecimento, baseado em capacitagao
permanente e sistematica que seja capaz de focalizar a busca por resultados
demandados pela sociedade, em face dos novos paradigmas, decorrentes das
mudancas necessarias ao ambiente, onde as organizagdes publicas se acham
inseridas.

Para enfrentar esse desafio e superar a defasagem qualitativa atual da area
publica, faz-se mister a introducao de novos conceitos, principios e ferramentas que,
sob a perspectiva de uma nova arquitetura organizacional, impliquem no aumento da
produtividade e na melhoria geral dos servicos publicos prestados a sociedade.

O presente trabalho propbe-se, portanto, a estudar os processos de
treinamento /capacitacdo no Nucleo Estadual do Ministério da Salude, bem como os
resultados e/ou mudangas percebidas nas rotinas administrativas desenvolvidas

pelas equipes que compdem a estrutura do Orgao Regional.
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1.1 CONTEXTUALIZACAO DO PROBLEMA

O programa de Qualidade no Servigo Publico foi instituido inicialmente em
1991, como Subprograma da Administragdo Publica. A partir de 1995, foi
denominado Programa da Qualidade e Participagdo na Administragcdo Publica e no
ano de 2000, passou a se chamar “Programa de Qualidade no Servigo Publico”, pela
Camara da Reforma do Estado, com a expansdo para Estados e Municipios;
inserindo-se no Plano Plurianual (PPA) - Plano Avanga Brasil com o titulo “Programa
de Melhoria da Qualidade dos Servigos Prestados ao Cidadao”.

A qualidade implica em estabelecer um sistema administrativo eficaz que
garanta a coes&o e uniformidade as atividades da organizacgéo, a definicao clara dos
clientes — que sdo os diversos usuarios dos servigos publicos — e dos resultados por
eles esperados; o gerenciamento de informagdes por meio da geragéo de
indicadores de desempenho; o planejamento e acompanhamento das agles; a
preocupacdo constante com o “fazer certo”, evitando assim o retrabalho e as
diligéncias de auditores da unido que fiscalizam e controlam as atividades
desenvolvidas pelos 6rgdos da administracao direta; além de envolver, estimular e
desenvolver por meios da humanizagdo nos servigos todos os servidores dentro do
compromisso de satisfazer ao usuario do servigo publico.

E importante, no entanto que a adogdo da filosofia, dos métodos e das
ferramentas da qualidade, como instrumentos de transformacdo gerencial e da
execugdo dos processos da Administracdo Publica Brasileira, em especial do
Ministério da Salde, leve em consideragdo as especificidades decorrentes da
natureza da atividade publica, que desaconselha a mera reprodugéao dos conceitos
de qualidade aplicada ao setor privado.

O Programa Anual de Capacitagdo do Ministério da Saude, instituido pela
Camara Técnica de Desenvolvimento de Recursos Humanos, e aprovado pelo
Decreto-Lei n° 2.794/98, com regulamentagées posteriores, visa, portanto como
objetivo geral contribuir para o aperfeicoamento dos servigos e consequentemente, a
melhoria dos servigos publicos, por meio da institucionalizagdo dos principios da
Gestao da Qualidade; bem como apoiar as organizagdes publicas no processo de
transformacéo gerencial, com énfase na produgao de resultados positivos para. a

sociedade, através de servicos humanizados, em decorréncia da construgdo de uma
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nova consciéncia na prestacao dos servigos, por meio de um processo de educagao

continuada; bem como a otimizacdo dos custos operacionais, na motivagdo e
participacéo dos servidores, na racionalidade e no modo de fazer, na defini¢ao clara
de objetivos e no controle de resultados.

Portanto, a valorizagdo do Programa Anual de Capacitagdo, a partir de
levantamento da real necessidade de treinamento, baseado em uma avaliagéo
concreta da defasagem dos conhecimentos técnicos e teéricos a serem adquiridos; e
que visem a utilizagao de critérios bem definidos para elaboragao do plano Anual de
Capacitacdo e sua implementacdo, bem como, a utilizacdo de mecanismos de
avaliacao que constatem de fato, a melhoria nas rotinas e processos administrativos,
tornam-se base fundamentais ao presente estudo; como forma de contribuir para o
desenvolvimento e conseqlientemente para uma maior produtividade do Nucleo, que
podera ser resultado de um melhor nivel de desempenho apresentado por todos.

Pelo exposto, torna-se premente considerar junto aos gestores dos diversos
setores administrativos que compdem o Nucleo Estadual do Ministério da Saude as
seguintes questdes:

- Como séo elaborados os Planos Anuais de Capacitagdo do Nucleo Estadual
do Ministério da Satde no Rio Grande do Norte?

- Qual o grau de satisfagdo dos servidores do Nucleo com o Plano anual de
Capacitagao?

1.2 CARACTERIZACAO DO AMBIENTE DA PESQUISA

De acordo com o Decreto n° 229, de outubro de 1991, foi aprovada a estrutura
Regimental do Instituto Nacional de Assisténcia Médica da Previdéncia Social
(INAMPS) e das Coordenagbes de Cooperacédo Técnica e Controle nos Estados com
a competéncia de coordenar, supervisionar e desenvolver as atividades do INAMPS
nas Unidades da Federagao.

Em abril de 1993, com a edigdo do Decreto n° 809, foram criados os
Escritérios de Representacdo com as competéncias de apoiar os o6rgdos do
Ministério da Satde no processo de implementagdo do Sistema Unico de Saude

(SUS), executar as atividades da administracdo de material, patriménio e recursos
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humanos do INAMPS, prestar assessoria aos 6rgaos do Ministério da Saude e a

Auditoria no controle e fiscalizacdo dos recursos orgamentarios e financeiros do
INAMPS, que foi extinto em julho de 1993.

Apbs a extingdo do INAMPS (Lei 8.689 de 27 de julho de 1993) e a passagem
de suas atribuicbes para o Ministério da Saude, estabeleceram-se os cargos de
comisséo e fungdes de confianca das Unidades Organizacionais do Ministério da
Saude, onde se criou cargo relativo aos servigcos de vigilancia sanitaria nos Estados,
como controle sanitario dos portos, aeroportos e fronteiras (estes criados a partir de
janeiro de 1995).

O Ministério da Saude possui ainda nas Unidades Federadas as
Coordenagbes Regionais da Fundacao Nacional de Saude, que foram instituidas a
partir da incorporagdo da Fundagcao Servicos de Saude Publica (FSESP) e
Superintendéncia de Campanhas de Saude Publica (SUCAM) e que executam nos
estados e municipios, acdes federais de vigilancia epidemiolégica, saneamento,
promog¢ao da saude e assisténcia a saude. Portanto, cabia aos escritérios executar
as acoes federais nas questbes relativas a auditoria, administracao do pessoal
federal (ativos, inativos e cedidos a Estados, Municipios ou outros 6rgaos).

O Ministério da Saude tem como maior desafio disponibilizar a todo e qualquer
cidadao brasileiro servicos e cuidados no ambito da saude, respeitando assim o
direito constitucional.

De acordo com a Portaria Ministerial n® 1.147, de 11 de outubro de 2000, os
Nucleos Estaduais do Ministério da Saude tiveram sua denominagao modificada para
Servico de Convénios e Gestao e suas atividades ampliadas para Habilitagao e
Andlise de Projetos, Acompanhamento e Analise de Prestacdo de Contas,
Orgamento, Financas, Contabilidade, Recursos Humanos e a Logistica, e sua
estrutura organizacional composta de unidades descentralizadas como: a Divisdo de
Convénios e Gestao, Auditoria e Secao de Fomento e Cooperacao Técnica em
Informatica, ficando definidas as competéncias de cada setor, e esta atualmente
localizado na Avenida Rodrigues Alves, 881, Tirol, em Natal, Rio Grande do Norte.

De acordo com a Reforma Administrativa, o Nucleo Estadual do Ministério da
Saude no Rio Grande do Norte, funciona com um total de 1.636 servidores, sendo:
464 ativos, 341 beneficiarios de penséao, 07 cedidos, 823 aposentados regidos pela
Lei n® 8.112/90 e 07 regidos pela CLT.
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1.3 OBJETIVOS DO ESTUDO

1.3.1 Geral

O presente estudo visa acima de tudo:

- Analisar o nivel de satisfacdo dos funcionarios do Ministério da Satide com os

cursos de capacitagcao oferecidos pelo Plano Anual de Capacitacao (PAC).

1.3.2 Especificos

De forma mais detalhada, sera possivel considerar os seguintes aspectos:

- Descrever os critérios de escolha dos cursos oferecidos pelo PAC;

- Analisar a motivacao dos servidores em participar dos cursos oferecidos pelo
PAC;

- Identificar os cursos de interesse dos servidores do Ministério da Saude do Rio
Grande do Norte (MS/RN);

- Descrever o perfil dos servidores lotados no Nucleo Estadual do Ministério da
Saude no RN.

1.4 JUSTIFICATIVA

Verifica-se que a elaboragao do Plano Anual de Capacitacao (PAC), concebidos
pelo Ministério da Saude e sua implementacao mais especificamente, no ambito do
Nucleo Regional no RN, tem se apresentado bastante inconsistente, onde, as reais
necessidades de treinamento sdo negligenciadas em funcao da falta de critérios para
o Levantamento da Necessidade de Treinamento e Desenvolvimento (LNTD), bem

como de mecanismos de avaliagao, para implementacdo de um programa de
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capacitacdo, cuja aplicabilidade nas rotinas técnico-administrativas seja o diferencial,
na busca pelo desenvolvimento profissional e a conseqiiente melhoria da qualidade
dos servigcos prestados pela Instituicdo Publica.

Os conceitos, principios e ferramentas abordados neste estudo, se aplicados a
melhoria continua dos processos de servigo, contribuirdo de forma efetiva para o
desenvolvimento dos recursos humanos e constituem-se em instrumentos
fundamentais para o enfrentamento deste enorme desafio.

O que se pretende € que na elaboracéo do Plano Anual de Capacitagéo, sejam
observados critérios bem definidos, pautados na real necessidade de capacitacao,
que apos, ministrados, sejam objetos de acompanhamento avaliativo sistematico,
pelos gestores, que venham a certificar os resultados da capacitagdo de forma
pratica nas rotinas de trabalho, e conseqlientemente desenvolva-se uma cultura de
educacgao continuada e sistematica, na busca de exceléncia dos servicos.

O presente estudo visa, ainda, disponibilizar para outras Instituicbes Publicas,
um modelo de elaboragéo de plano de capacitacéo efetivo e moderno, baseado no
tratamento da Gestdo das pessoas, ja que a importancia dos seres humanos na
finalizagado dos resultados, sob os efeitos cada vez mais acelerados da globalizagéo
e da tecnologia carecem de preparo através das diversas formas de capacitagao
como principal ferramenta na busca de melhores desempenhos.

Além do mais, permitir ao graduado em Administracdo de Empresas, a opgao
de utilizacdo de modelo, que concerne no processo de elaboragédo de planos de
capacitacdo, que podera ser desenvolvido no ambito das Organizagbes Publicas,
dando dessa forma, um passo rumo a modernizagédo efetiva das Instituicbes em
geral; segundo uma linha mestra que vem sendo difundida pelo Governo Federal,
cujo grande desafio das areas de Recursos Humanos consiste na construgao e na
posterior gestdo dos resultados que estdo afetos a um modelo que atenda as
expectativas e aos desafios impostos, pelas novas politicas publicas, que estéo
voltadas para a educacao e informacéo dos seus colaboradores, como a maior
vantagem competitiva para os que procuram tecnologias e programas que garantam
o acesso as informagées e a formacado educacional de seus colaboradores;
tornando-se cada vez mais necessaria, a construcdo de Planos de Capacitagao

conveniente a cada Organizacao.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 ORIGEM DO SERVICO PUBLICO

No tempo do império, os portugueses chegaram ao Brasil e instalaram sua
corte ou parte dela deixando marcas da tdo sonhada carreira publica. Estando
sempre perto o poder significava prestigio, luxo, fartura e conforto para toda a
familia, o que ndo mais ocorre atualmente, pois os servidores sofrem por falta de
estratégias movidas pelo governo. A imagem do servidor publico é levada por todo o
pais, como pessoas relapsas, sem nenhuma responsabilidade ou comprometimento,
a famosa precariedade do servigo publico. O conceito de servico publico € uma
expressdo que significava toda e qualquer atividade estatal e que atualmente e
chamada de fung¢ao publica.

A administracdo publica foi marcada pela extrema centralizagéo do poder nas
maos do Executivo. Herdada do Estado portugués, manteve sua estrutura
administrativa para sustentar interesses de grupos dominantes de acordo com as
necessidades da populagao.

O cargo publico na época da colénia era propriedade do rei, que concedia aos
seus favoritos, autoridade e nobreza. Era possivel, também, obté-lo em leilao ou
comprado diretamente da Coroa e ainda a ocupagao do cargo vago por Concurso; os
documentos de convocacao sugeriam a oferta por quem pagasse mais dinheiro. Era
comum o “funcionario” comprar cargo em Portugal a baixo custo e vendé-lo mais
caro no Brasil. Desta maneira, essa pratica levou a multiplicacao de érgaos publicos,
ao desgaste da estrutura e ao rebaixamento dos salarios dos funcionarios.

No Brasil Império, foi institucionalizado o poder militar dos grandes
proprietarios de terra. Criava-se a Guarda Nacional, principal base de sustentacao
politica e administrativa da época, originando o ciclo do “coronelismo”. Nesse periodo
as principais fungées eram defender e sustentar a Corte. Comecava entdo, o
preenchimento do cargo publico através dos acordos politicos, o que gerava uma
total submissao aos interesses da oligarquia dominante.

A estrutura permaneceu inalterada apés a Proclamacdo da Republica e na

nova fase estabeleceu-se uma alianga entre o poder publico e o setor privado. Por
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um lado o Estado contribuia com concessdes, beneficios e verbas publicas, por outro

lado o setor privado participava com o voto submisso, familias inteiras eram
conduzidas a direcdo dos principais Estados e 6rgaos administrativos. Com a
ampliagio do numero de cargos, a estrutura administrativa crescia
desordenadamente, sem correspondéncia com as reais necessidades da sociedade,
marcada pelo crescimento das populagdes urbanas e pela expansao da atividade
industrial.

2.2 A ERA VARGAS

Entre 1930 e 1934, no periodo Vargas, surgem as primeiras idéias para
profissionalizar e dignificar a fungao publica, com o objetivo de aumentar a eficiéncia
destes servigos; igualdade de oportunidades, instituicdo de concurso publico e
aumento da remuneragé@o. No processo da elaboragéo da Constituicdo a Associacao
dos Funcionarios Publicos de Sao Paulo intervém, organizadamente, apresentando
um substitutivo ao anteprojeto de Constituicdo, contendo as seguintes reivindicagdes:
participagdo no processo constituinte, plano de carreira, aposentadoria integral,
concurso publico, isonomia salarial para os militares e direito a constituir associagao
de classes. Com a criagcao de um capitulo, em relagéo ao funcionalismo publico na
Constituicao, se inicia uma mudanga no pensamento sobre o servi¢o publico. Atraves
da Lei 284/1936, "Lei do reajustamento”, fica estabelecida o plano de classificagéo
de cargos e o concurso publico, como também o Conselho Federal do Servigo
Publico, transformado em seguida no Departamento de Administracdo do Servigo
Publico (DASP); acabou centralizado e houve uma concentragdo nas maos de
Vargas.

Foi instituido um regime de carater corporativo e assistencialista. Este estatuto
apresentou um avanco para os servidores publicos, que politicamente, funcionou
como instrumento de controle voltado contra a organizacao da categoria.

Na nova estruturacao do servigo publico, coexistiam dois regimes de trabalho,
o dos extranumerarios (contratados) e o dos estatutarios. Embora os estatutarios
concursados fossem a minoria no servigo publico, somente a eles eram concedidos

os direitos, como férias anuais, aposentadoria etc., marginalizando-se, assim, os
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extraordinarios. Esta situagao privilegiava alguns funcionarios, discriminando outros,

embora cumprissem as mesmas fungdes, o que acarretava sérias consegléncias

para o servigo publico.

2.3 REGIME MILITAR

Na ditadura dos militares foi instituida a administragéo direta e indireta no
servigo publico. Com essa alteragéo de ordem estrutural advieram dois regimes de
contratagdo: contratagdo com vinculo empregaticio, pelo regime da Consolidagao da
Legislativa Trabalhista (CLT), ao lado do regime do estatuto dos servidores publicos.
Esse modelo autoritario permaneceu em vigor até a instituicdo do Regime Juridico
Unico, ainda que com algumas alteragdes, durante o periodo da chamada Nova
Republica.

A maioria da populagéo esteve excluida da participagao da gestao publica e
de seus beneficios: o estado manteve com o servidor uma relagédo ao mesmo tempo
autoritaria, corporativista e clientelista e o servidor manteve uma relacado com o
Estado, marcada pela conveniéncia pessoal e a submissdo. O resultado da
concepgao da relagao organica com o Estado foi a degeneragéo absoluta da fungao
publica e uma cultura arraigada na maioria da sociedade, marcada pela averséo a

participagdo no mundo publico.

2.4 CRISE E REFORMA

Em 1979, o Brasil passou por um periodo de estagnacao de renda per capta e
de alta inflagao sem precedentes. Em 1994, estabilizaram-se os precos através do
Plano Real, criando-se as condi¢bes para a retomada do crescimento. A causa
fundamental dessa crise econédmica foi a crise do estado, uma crise que ainda nao
esta totalmente superada, apesar de todas as reformas ja realizadas. Crise que se
define como uma crise fiscal, como uma crise de reforma burocratica pela qual o

Estado é administrado e de onde emergiu com toda a forga depois de 1988, antes
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mesmo que a propria administragdo publica burocratica pudesse ser plenamente
instaurada no pais.

A crise da administracdo burocratica comecou ainda no regime militar. Ao
invés de consolidar uma burocracia profissional no pais, através de redefinicao das
carreiras e de um processo sistematico de abertura de concursos publicos para a alta
administracao, preferiu o caminho mais curto do recrutamento de administradores
através das empresas estatais, cujas conseqiiéncias seriam o alto custo e a baixa
qualidade da administragao publica brasileira.

2.5 SIGNIFICADO DA BUROCRACIA

Segundo Weber (1947), a burocracia € uma expressao da racionalidade do
capitalismo moderno, que impde regras gerais de controle sobre o funcionamento
das organizacbes da sociedade, sejam elas empresas privadas ou 6rgaos de estado.

A burocracia publica é regida pelo principio da legalidade, de acordo com o
qual sé deve ser feito o que a lei ou a regulamentacao administrativa expressamente
o permita ou determine. A prépria estrutura da burocracia depende de uma descrigao
formal porque abrange a necessidade de especificar as qualificagdes que sao
requeridas dos ocupantes de cada cargo, juntamente com as tarefas que lhes sao
descritas.

Nas sociedades contemporaneas, a provisao de exames seletivos tanto para
o setor publico como para o privado € cada vez mais orientada por critérios de
justica, inclusive no sentido de dar maior oportunidade as minorias e aos portadores
de deficiéncia.

2.6 ADMINISTRACAO BUROCRATICA

A administragao publica burocratica foi adotada para substituir a administracao
patrimonialista, que € incompativel com o capitalismo industrial e as democracias

parlamentares. Esse tipo de administracdo nao parte apenas da distingao entre o
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publico e o privado, mas também da separagdo entre o politico e o administrador
publico.

Apos a Il Guerra Mundial ha uma reafirmacao dos valores burocraticos, mas a
influéncia da administracdo de empresas comega a se fazer sentir na administracéo
publica. As idéias de descentralizagao e de flexibilizacdo administrativa ganham
espacgo em todos os governos. A partir dos anos 70 € que a reforma administrativa
publica ganha forga.

Segundo Andrade (1993, p. 26) “a crise administrativa manifesta-se na baixa
capacidade de formulagao, informacéo, planejamento, implementagéo e controle das
politicas publicas”. O rol das insuficiéncias da administracdo publica do pais é
dramatico. Os servidores estdo desmotivados, sem perspectivas profissionais ou
existenciais atraentes no servico. A maior parte deles nao se insere num plano de
carreira. Os quadros superiores nao tém estabilidade funcional. As instituicées de
formacao e treinamento nao cumprem seu papel. A remuneracgao € baixa.

A estabilidade dos funcionarios € uma caracteristica das administracdes
burocraticas. Foi a forma adequada de proteger os funcionarios e o préprio Estado
contra as praticas patrimonialistas que eram dominantes nos regimes pré-
capitalistas. No Brasil, por exemplo, havia, durante o Império, a pratica da
“derrubada”. Quando caia o governo, eram demitidos ndo apenas os portadores de
cargos de direcao, mas também muitos dos funcionarios comuns. Impede a
adequacao dos quadros de funcionarios as reais necessidades do servico, ao
mesmo tempo em que inviabiliza a implantacido de um sistema de administragao

publica eficiente baseada em um sistema de incentivos e punicdes.

2.7 SERVIDOR PUBLICO/CIDADAO

O Estado brasileiro, além de negar o direito a cidadania para seus
trabalhadores, ndo atende as necessidades sociais do pais. E um verdadeiro “pacto
de mediocridade”, envolvendo governo, funcionarios e a populagao.

O Estado-Administracao atravessa uma crise de identidade, uma disputa na
sociedade civil, e, no plano institucional, de projetos antagénicos que encontram

suas maiores expressées no neoliberalismo (capitalista) e no projeto popular (com
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estratégia socialista). O neoliberalismo quer radicalizar e levar as ultimas

conseqiiéncias a visdo conservadora da fungao publica, impregnada pela ideologia
que persegue o0 seu enxugamento sem nenhuma preocupagao com a qualidade dos
servigos publicos prestados a sociedade.

A visdo ideolégica descreve o servidor como se fosse, fragmentagao do
trabalho humano, produtora de um servidor alienado, incapaz de vincular o seu
trabalho ao seu papel social, fazendo-o entender sua atividade como um meio ao
mesmo tempo mediocre e seguro de sobreviver. Ao mesmo tempo o Estado
perpetua a opressdo de seus trabalhadores negando-lhes direito a cidadania, visto
que nao presta nenhum servico que atenda minimamente as exigéncias sociais do
pais, configurando o que tem se chamado de “pacto da mediocridade™ o Estado

finge que administra, o servidor finge que trabalha e o povo se aliena do processo.

2.8 SERVIDOR PUBLICO/SOCIEDADE

O servidor publico se encontra numa forma privilegiada se a cidadania for
entendida, ndo s6 pela reafirmacdo de direitos e garantias fundamentais, mas
também pela possibilidade concreta da participagdo do individuo na deciséo dos
destinos da sociedade e na definicdo de suas préprias condi¢cdes de vida. Fazendo
parte da administragdo publica e tendo, na vida social, multiplas fungbes que
intervém, estao abertas possibilidades de transformagdes da instituicao estatal em
beneficio de toda a sociedade.

O servidor-cidadao consciente do seu papel social transforma o seu trabalho
num instrumento capaz de operar a coisa publica em favor da maioria. Aquele que
exerce fungao publica esta reservado um papel de agente fundamental na disputa
pelo dominio de uma nova concepc¢do de estado, na qual qualquer cidadao
identifique que este novo Estado pode prestar-lhe servicos publicos fundamentais,
eficientes e de qualidade. A concepgédo de um Estado privatizado pelos interesses
das elites dominantes podera contribuir para reformas que tenha alcance social
relevante, podendo qualquer cidaddo cobrar suas responsabilidades, defender e
apoiar suas politicas. Ja um servidor alienado e irresponsavel somente cultivara na

sociedade o desprezo e a intolerancia quando suas reivindicagdes se manifestarem.
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2.9 REGIME JURIDICO UNICO

O Regime Juridico Unico foi uma reivindicagdo do movimento Sindical dos
Servidores Publicos Federais (SPF), que participavam ativamente da disputa do novo
texto e ndo significava que teria de ser o estatutario. A proposta definida era de que a
nova norma regulamentadora das relagdes de trabalho no servigo publico deveria
estender a todos, os mesmos direitos e deveres e, ainda, garantir uma relagéo de
trabalho de carater institucional-negocial. O Brasil passa a ser definido como um
Estado Democratico de Direito, categoria que supera a democracia representativa
pela democracia participativa, onde o regime de novo tipo € capaz de viabilizar a
negociagao dos interesses em conflito na relagdo do trabalho com o Estado, as
normas que estenderam aos servidores o direito a livre organizagcao sindical e o
direito de greve, que na verdade ja eram praticados.

Sob a influéncia do movimento dos servidores, o parlamento nao aprovou a
tese da negociagao coletiva e derrubou o veto aposto por Collor, em seguida, veio a
derrota através do Supremo Tribunal Federal, que declarou inconstitucional a
negociacgao coletiva no ambito da administragcao publica. O resultado desta disputa &
um instrumento juridico atrasado e autoritario, que tende a garantir a unilateralidade
da relacdo da funcédo publica, submetendo os servidores a esfera de vontade do
Estado.

2.10 MITOS

O servigo publico tornou-se mais eficiente e mais caro, e o mercado de
trabalho publico separou-se completamente do mercado de trabalho privado. A
separacao foi proporcionada ndo apenas pelo sistema privilegiado de aposentadorias
no setor publico, mas também pela exigéncia de regime juridico Unico, que levou a
eliminagao dos funcionarios celetistas e pela afirmagao constitucional de um sistema
de estabilidade rigido, que tornou inviavel a cobranca de trabalho de servidores.

Estes funcionarios circulam intensamente entre os diversos oOrgdos da

administracao, e, ao se aposentarem, tendem a ser absorvidos pelo setor privado.
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2.11 PARADIGMA DA ADMINISTRACAO PUBLICA

Segundo Taylor (1991, p. 25), entre os varios métodos e implementos
utilizados em cada caso, existe sempre um método e um implemento mais agil e
melhor do que todos os outros. Ja Weber “afirmava que a burocracia era o mais
eficiente mecanismo organizacional, sendo ideal para implementar os principios
cientificos de Taylor”, ou seja, buscavam melhorar a eficiéncia.

A énfase na eficiéncia tem outra vantagem: implica em que a implementacao
da politica pode, de fato, ser separadas das decisdes politicas. A separagao entre a
administragdo e politica permite que o processo governamental esteja
conceitualizado de forma clara e linear, onde as pessoas elegem seus
representantes legislativos e chefes do executivo. O paradigma da administragéo
publica, por ser consistente na distingdo entre politica e administracdo, permite a
construcdo de um modelo simples e atraente.

2.12 PARADIGMA DA GESTAO PUBLICA/DESEMPENHO

O paradigma da gestdo publica (ESCOLA NACIONAL DA ADMINISTRACAO
PUBLICA, (2003, p.7) € uma resposta direta as inadequagdes do paradigma da
administracéo publica, a burocracia. Os servidores publicos ndo sao autématos; ao
contrario, precisam ser inteligentes, compreender os problemas de suas agéncias
com a reducdo dos quadros, ter idéias Uteis, tanto proprias quanto emprestadas de
outros, para transforma-las em acdes eficazes. O paradigma da gestao financeira
pressupde que os servidores publicos na linha de frente estdo mais proximos dos
problemas e em excelente posicdo de decidir qual a abordagem correta para
solucionar problemas publicos.

Os servidores publicos sdo investidos de poder para tomar decisdes, séo
ainda instruidos a responder aos cidadaos individualmente e encorajados a
desenvolver abordagens novas e inovadoras para solucionar problemas publicos.

Os defensores do paradigma da gestdo publica estdo tentando resolver.o

problema do desempenho, ja que o controle da corrupgdo € um desafio muito menor
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para o governo atual do que a produgao de resultados. Eles ndo estao preocupados
em eliminar algumas salvaguardas da administragdo publica, mas prevenir a
Corrupgao.

2.13 PARADIGMA DA ADMINISTRAGAO PUBLICA/CORRUPGAO

Conforme Wilson (1887) apud Escola... (2003, p.13):

A atmosfera venenosa do governo municipal, os segredos
fraudulentos da administrac&o estatal, a confuséo, os beneficios e a
corrupgdo constantemente descobertos nos escritorios de
Washington, proibem-nos de acreditar nas concepgdes claras do
que constitui uma boa administracdo.

A nova gestao publica tem desafiado o paradigma tradicional da administracéo
publica por mais de um século. O método tradicional de organizagao do poder
executivo € muito lento, burocratico, ineficiente, pouco responsivo, improdutivo. A
sociedade ndo admite ineficiéncia ou ineficacia, e o Governo néao corresponde a sua
expectativa em promover resultados esperados.

O paradigma da administragcao publica solucionou o problema da corrupgao,
separando a implementagéo das politicas publicas das decisdes politicas, de onde os
defensores da nova administragdo publica buscavam proteger as politicas do
favoritismo e do ganho individual, que se intrometiam nas decisdes administrativas
sobre pessoal, suprimentos, financas e prestacao de servigos.

O governo no século XX nao tem sido completamente livre de corrupgao, mas,
se ocorresse abuso do poder publico, poderia ser atribuido ao colapso dos principios
basicos da administragéo publica.

2.14 CONCURSO PUBLICO

Na constituicdo de 1988 foi tornado obrigatério o concurso publico para
admissao de todo e qualquer funcionario. Foi um grande avango, visto que dificultou

o empreguismo publico. Foi criada uma estabilidade mais rigida, a fim de inviabilizar
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gue uma parte das novas vagas fosse aberta para funcionarios ja existentes. Alem

disso, todos os servidores publicos civis da administragdo publica direta e das
autarquias e fundacoes receberam o mesmo tratamento: faxineiros e professores,
agentes de limpeza e médicos, agentes de portaria e administradores de cultura,
policiais e assistentes sociais.

Tendo em vista alguns exageros, os concursos internos tornaram-se pratica
incoerente e condenavel, causando a impossibilidade de promogao dos funcionarios
internamente. No setor privado a promogao interna é pratica consagrada; no servigo
plblico tornou-se inviavel. Em relacdo aos cargos para os quais seria mais
apropriado um processo seletivo mais flexivel ainda que publico e transparente
passou-se a ser exigidas todas as formalidades do concurso. As empresas de
economia mista, autarquias e fundagdes foram constrangidas a realizar concursos,
quando poderiam ter sido simplesmente obrigadas a selecionar seus funcionarios de
forma publica e transparente.

A promogcéo interna foi reservada exclusivamente para a ascensao dentro de
uma carreira. Esta reserva partiu do pressuposto de que para a instauragao de um
regime burocréatico é essencial o estabelecimento de um sistema formal de ascensao
burocratica, que comega por um concurso publico, e depois passa por um longo

processo de treinamentos sucessivos, avaliagdes de desempenho e exames formais.

2.15 CONSOLIDACAO DO SENSO DO SERVIGO PUBLICO

Os executivos do setor publico com alto desempenho e com fungdes de
confianga podem obter uma remuneragdo mais elevada, ao procurar emprego no
setor privado. Em sua maioria declaram que a principal razéo pela qual escolheram e
resolveram permanecer no servigo publico era a importancia social e a natureza
desafiadora do trabalho na administragdo publica, além da tao almejada estabilidade;
ressalte-se que os sistemas menos eficientes séo olhados com desconfianca pelos
servidores.

Uma carreira propriamente dita dura em média 30 anos, no final do qual o
servidor devera estar ganhando cerca de trés vezes mais do que comegou a ganhar

no inicio da carreira. Para chegar ao topo da carreira demorara no minimo 20 anos.
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Esse tipo de carreira esta obviamente superado em uma sociedade
tecnologicamente dinamica.

A destruicao das carreiras é realizada através da introducao de gratificacdes
de desempenho que reduzem radicalmente a sua amplitude, ou seja, a distancia
percentual entre a remuneracao inicial e final. Essa amplitude deveria ser de 200 ou
300 por cento, mas nos Ultimos anos passou a girar no Brasil em torno de 20 por
cento, exceto no caso dos militares.

2.16 EVOLUCAO HISTORICA DO DESENVOLVIMENTO PROFISSIONAL

O trabalho como atividade consciente e social do homem, visando transformar
0 meio em que habita segundo suas préprias necessidades vem sendo alterado
desde a época da agricultura, quando por meio das atividades no campo, o0 homem
buscava seu alimento.

Dai para frente, muita coisa mudou, 0 mundo cresceu e, por consequéncia, o
trabalho vem sendo alterado dia-a-dia em razao de fazer frente aos novos contextos
marcados pelas diferentes épocas que se sucederam.

Como ciéncia, o trabalho teve origem na época da industrializagdo, com
Frederick W. Taylor (1856-1915) nos Estados Unidos, e Henry Fayol (1841-1925), na
Frangca, com o movimento da chamada Administracdo Cientifica. O objetivo
fundamental deste movimento era proporcionar fundamentagdo cientifica as
atividades do trabalho, substituindo a improvisagdo e o empirismo até entao
existentes nesse campo.

Taylor, com base em observagées feitas em oficinas conclui que os operarios
poderiam produzir muito mais. A partir dessa conclusdo, desenvolveu o conhecido
Sistema de Administracao Cientifica que, resumidamente, se fundamentava na
racionalizacao do trabalho pela simplificacdo de seus movimentos para a execugao
de uma tarefa. O taylorismo, entretanto, envolvia uma verdadeira revolugdo mental a
época, visto que empregados e empregadores deveriam abandonar a reparticdo do

produto do trabalho em favor da coordenagao de esfor¢os para aumentar o lucro.
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Fayol contribuiu para o movimento, formulando a doutrina administrativa que

recebeu o nome de fayolismo, cuja capacidade técnica é atribuida aos subordinados,
segundo os principios: conhecer, prever, organizar, comandar, coordenar e controlar.

Henry Ford (1863-1947), pioneiro da industria automobilistica americana,
também contribuiu para o desenvolvimento da administragao cientifica. Ford afirmava
que, para diminuir os custos, a produgdo deveria ser em massa, em grande
quantidade e devidamente aparelhada com a mais moderna tecnologia capaz de
gerar a maior produtividade dos operarios, dai surgindo o conceito de especializagao
no trabalho. Além disso, propunha para aumentar a produtividade dos operarios boa
remuneracdo e jornadas de trabalho menores. O movimento da Administragao
Cientifica difundiu-se de tal forma que se tornou uma das principais bases das
organizagbes nas primeiras décadas do século passado.

Somente em 1927, uma experiéncia pioneira na fabrica Western Electric, no
distrito de Hawthon, em Chicago, realizada pelo psicologo Elton Mayo (1890-1949),
trouxe o comportamento humano para o contexto da Administragéo Cientifica sob a
otica da necessidade de se considerar a relevancia dos fatores psicologicos e sociais
na produtividade. Em verdade, a experiéncia de Mayo tinha por objetivo primeiro o
estudo das influéncias da iluminagéo na produtividade, indice de acidentes e fadiga.
Seu desenvolvimento, entretanto, & que veio demonstrar a influéncia de fatores
psicolégicos e sociais no produto final do trabalho.

Como conseqiiéncia desta experiéncia e de outras que se seguiram, passou-
se a valorizar as relagdes humanas no trabalho. Temas tais como, comunicagao,
motivacdo e lideranca passaram a ser considerados na, entdo, chamada
Administracéo de Pessoal.

Apés a Segunda Guerra Mundial, sobretudo nos Estados Unidos, houve um
aumento significativo do poder dos sindicatos de trabalhadores que também
determinou mudancgas importantes na administragdo de pessoal das empresas que
ainda eram orientadas tdo somente para o enfoque legal e disciplinar. Principalmente
as empresas de maior porte e complexidade, passaram a se preocupar mais com as
condicées de trabalho e concessdo de beneficios aos seus empregados. As
negociagdes entre as partes (empregado/empregador) foram mudando as estruturas
das empresas e dai surgiu, pela primeira vez, a necessidade de um novo perfil dos

dirigentes industriais.
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2.17 A EVOLUGCAO E A IMPORTANCIA DA ADMINISTRACAO DE RECURSOS
HUMANOS

A partir da década de 50, foi que o movimento da administracado de pessoal
expandiu-se para o movimento das relagdes industriais nos paises desenvolvidos.
No Brasil, a criagdo de departamentos de relagdes industriais em muitas empresas
nao significou, a época, pouco mais que a mudanca de nome da unidade organica de
administragdo de pessoal, pois no periodo a pressdo dos sindicatos no pais era
muito significativa.

Na década de 60 é que a expressao Administracao de Recursos Humanos
passa a ser utilizada em virtude da introducdo dos conceitos da Teoria Geral dos
Sistemas. Esta teoria teve origem nos estudos do bidlogo alemao Ludwig Von
Bertalaffy (1901-1972) que verificou que certos principios de algumas ciéncias
poderiam ser aplicados a outras, desde que seus objetivos pudessem ser entendidos
como sistemas, fossem eles fisicos, quimicos, sociais, psicologos etc. Posto isto, as
ciéncias que antes eram tidas com totalmente independentes entre si, passaram a
ser vistas como integradoras. A partir dai, surgiram varios estudos em areas como a
da Administragédo no intuito de demonstrar a teoria da Ludwig.

Assim, a Administracdo de Recursos Humanos pode, pois, ser entendida
como a Administragdo de Pessoal anteriormente definida, a partir de uma abordagem
sistémica. A evolugdo da Administragdo de Recursos Humanos para a Gestéo de
Pessoal/Gestao de Pessoas veio em seguida, sob as influéncias dos processos de
globalizagdo e do crescimento tecnolégico em que as organizagboes viram-se
obrigadas a uma nova 6tica administrativa, alterando para sempre os conceitos da
era industrial, até entéo, incentivados na sociedade empresarial de um modo geral.
Essa nova tendéncia na gestdo das organizagdes passou a despontar na rotina
diaria do trabalho, apontando na direcdo da gestdo de pessoas o alcance dos
resultados e, consequientemente, a sobrevivéncia das organizagdes fossem elas

publicas ou privadas.
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2.18 OS RECURSOS HUMANOS E O DESENVOLVIMENTO DE PESSOAL

Como se pode perceber, o que o novo modelo trouxe foi um grande e
substancial desafio aos gestores organizacionais e, em particular, aos gestores das
areas de Recursos Humanos. Afinal, como resposta a demanda do contexto atual em
que mudangas na economia, a globalizacédo e a rapida transformacao tecnologica
exige que as organizagdes tenham em sua constituicdo pessoas constantemente
aprendendo e se aprimorando, igualmente tratadas €, a0 mesmo tempo, tratadas de
forma especifica como parte de uma organizagdo sistémica? Como realizar essa
transicdo de conceitos tio antagbnicos da era industrial para o novo horizonte que
comeca a ser vislumbrado? Certamente que uma Unica resposta nao existe, sequer
um modelo pré-identificado. O que se tem é a certeza que cada organizagao, por
meio de seus gestores, devera encontrar a sua prépria formula, com base em suas
Caracteristicas: histérico, Cultura, ramo de atividade, trabalhos anteriormente
desenvolvidos, pessoas que compdem a organizagao, contexto em que se encontra
inserida, diante de algumas estratégias ja consolidadas, dentre as quais se podem
destacar, o planejamento das necessidades de profissionais, de comum acordo com
O planejamento estratégico da organizacao, efetuando-se para tanto o delineamento
das agbes necessarias na area de gestao de pessoas a partir de um diagnéstico da
realidade organizacional que inclui o atual quadro de profissionais: implementacao de
um sistema de gestdo de desempenho: selecdo com base na competéncia
relacionada ao trabalho; participacdo e envolvimento dos empregados na definicao
das politicas: transparéncia e clareza quanto as agées adotadas a longo prazo e seu
impacto sobre o trabalhador; formacdo continua € o treinamento intensivo dos
profissionais, a fim de prepara-los para enfrentar as mudancgas, por meio da
aprendizagem de novos trabalhos como forma de propiciar um sentimento de
Séguranca e bem-estar aos trabalhadores e compensacado de acordo com o
rendimento global da organizagéo e com o trabalho individual e em grupo.

Embora o tema gestso de pessoas tenha atualmente tomado boa parte do
tempo dos profissionais da area de recursos humanos no sentido de se buscar
melhores meios, métodos e técnicas comuns a realizagédo efetiva da transicao do
sistema industrial para o novo modelo, & mister que se enfatize que a tarefa, néo

obstante possua diretrizes ja& consagradas a serem empreendidas, prescinde de
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amplo diagnostico capaz de promover adaptagdo do modelo as peculiaridades

patrocinadoras. A simples adogdo de um modelo pré-determinado nao condiz mais
com a diversidade das necessidades organizacionais, tdo pouco com os diferentes
estagios em que se encontram. E hora de um estudo mais aprofundado dos
propositos organizacionais, de suas deficiéncias e entraves a serem suplantados.
mediante uma nova ordem que se inicia na gestdo da sociedade empresarial como

norteadora da vida social.

2.19 DESENVOLVIMENTO DOS RECURSOS HUMANOS NO SETOR PUBLICO

Na area publica, esse desafio tem proporgées (nicas em vista da abrangéncia
do Estado na vida de seus cidadaos. Transformar o Estado de forma que responda
as necessidades e anseios dessa populagédo tao diversa e carente por meio da
capacitacdo de profissionais servidores que traduza uma nova mecéanica
organizacional &, sem duavida, um projeto arrojado, estabelecido pela Politica
Nacional de Capacitagdo dos Servidores. Seus resultados dependerdo diretamente
da correta e eficiente adaptagdo e aplicagdo dos fundamentos aqui tratados,
desenvolvidos no sentido de nortear os agentes de Recursos Humanos na condugao
desse tao importante processo a efetividade das organizagées publicas.

A area de recursos humanos tem sido revalorizada na ultima década em
fungéo de dois fatores: a revolugao tecnolégica e a estabilizagdo macroeconémica. O
advento da economia da informagdo indica claramente a importancia do uso
intensivo de mé&o-de-obra qualificada no processo de ajuste microecondmico pelo
qual tém passado as empresas, para fazer frente a globalizacdo dos mercados e a
reestruturagdo produtiva. No plano macro, o controle da inflacdo relativizou
enormemente o peso (valor de mercado) dos executivos financeiros em favor de
profissionais das areas de produgdo, marketing e recursos humanos. Mesmo
promissor nos anos 70 e 80, o campo profissional relacionado com a negociacdo dos
interesses entre capital e trabalho esta encolhendo com o declinio do fordismo e o
advento da acumulagdo flexivel. Mas estas tendéncias produziram impactos e
continuam repercutindo principalmente no setor privado. Enquanto isso comega a'se

espalhar em um processo de lenta difusdo no ambito do setor pulblico.
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» 20 DESAFIOS DOS RECURSOS HUMANOS NA GESTAO PUBLICA

Apenas com as macro-transformacdes iniciadas nos anos 80, direcionadas para
a reforma do aparato governamental, a problematica de recursos humanos no setor
publico comegou a ser focalizada com atencédo especial. Até entao era uma nao-
questao, uma tematica sem espago nos processos de formulagao e implementagao
de politicas publicas. Além disso, o mundo parecia caminhar na direcéo da extensao
da estabilidade existente no setor publico para as relagcbes de trabalho do setor
privado, meta do movimento sindical em escala internacional. A reflexao apresentada
no presente estudo se insere num quadro de incertezas € indeterminagdo sobre o
futuro da reforma do Estado ou das alternativas de reformas, o que ndo pode servir
de 4libi para a paralisia, 0 escapismo € a protelagdo, comportamentos tao frequentes
na esfera publica.

A discussao sobre flexibilizagao e, em alguns casos, precarizagao das relagoes
de trabalho comecou a redefinir este panorama. E na medida em que o debate sobre
a crise do Estado se difundiu, a questao do emprego publico comegou a ocupar lugar
de destaque na agenda. Pressbes de natureza econdmico-fiscal, privatistas,
regulacionistas e liberais apontavam insistentemente a redugao dos gastos publicos
com pessoal como essencial para a consolidagédo do ajuste macroecondmico € a
liberagao de recursos para a realizagao de investimentos produtivos ou na esfera
social. A iminéncia da ruptura da estabilidade do funcionalismo publico estatutario,
regidos pelo Estatuto do Servidor Publico e o deslanche das privatizagdes nos
segmentos mantidos por empresas estatais colocaram 0 emprego publico em
cheque, considerando-se especialmente a necessidade de um ajuste intra-setor
publico. Estas mudancas se processaram independentemente dos atuais itens
integrantes do receituario das agéncias multifuncionais de fomento: cortes de
investimentos, reducdo de custeio, eliminagdo do atraso no pagamento de
fornecedores e prestadores de servico, sintonia fina na condugédo da gestao da rotina
da folha de pagamento, reforma previdenciaria e queda da estabilidade. Na verdade,
a pressdo da desestruturagao do sistema de financiamento do setor publico,
pressionado estruturalmente por um arcabouco constitucional que criou os direitos,
especialmente os relacionados com a previdéncia e remuneragao do funcionalismo,

mas nao providenciou as respectivas fontes necessarias para o seu lastreamento.



35
Nestes termos, a folha de pagamento, principalmente dos inativos, passou a

ocupar uma posicao de central na agenda de reformas e junto com ela os assuntos
relacionados com a profissionalizacdo dos recursos humanos na esfera publica,
recrutamento e selecdo, sistematica de concursos publicos, politica salarial, politicas
de carreiras, formacdo, educagdo continuada, mobilidade funcional, ascenséo e
promogao, etc.; no rastro da preocupagéo da equipe econémica com o crescimento
continuo dos gastos com pessoal surge uma pressao para que se tome uma atitude,
o que permite a mudan¢a do status da tematica de recursos humanos: de nao-

questdo passa a ser o bode expiatério para os gastos excessivos do governo.

2.21 CULTURA DA CAPACITACAO NA ADMINISTRAGAO PUBLICA

A consciéncia do papel a ser desempenhado pela capacitacdo de recursos
humanos, como condicdo essencial para a formulagdo de novos arranjos
institucionais, indispensaveis para a regeneracdo do aparato do Estado, nado se
difundiu junto as elites do pais, estejam elas dentro ou fora do espago estatal. Ao
contrario do setor privado, que tem produzido uma profunda transformacao dos
processos de gestao empresarial, incorporando ferramentas afetas a problematica de
pessoal (TQC, teams, capacidade de agregacdao de valor, remuneragcao por
habilidades, avaliacdo de desempenho, entre outras); focalizando ganhos de
produtividade, redugédo de custos, ampliagdo da fatia de mercado; o setor publico
permanece ainda bastante refratario a toda esta movimentacgao. E como se a
administracdo publica ndo tivesse nada a ver com estes tipos de preocupagoes,
considerando-se que é assentada em atividades permanentes e na gestdao de
processos administrativos balizados por outro tipo de variaveis.

Neste sentido falar de profissionalizagdo da administragdo publica no Brasil
soa estranho, como se o servidor publico ndo fosse passivel de uma abordagem
deste tipo. Mesmo as ilhas de exceléncia remanescentes (caso das carreiras de
fiscalizacdo, procuradores, promotores, delegados e quadros técnicos dos poderes
Legislativo e Judiciario) sustentam-se em fungdo de recrutarem através de concursos
publicos para cargos muito bem remunerados, além de se beneficiarem de um

arcabouco legal, um insulamento e um corporativismo que as colocam em posi¢ao
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privilegiada de negociagao perante qualquer governo. Esta assimetria € pouco

transparente para o publico em geral, que ndo endente o fato de, ao mesmo tempo,
se gastar demais com pessoal, a qualidade dos servigcos publicos serem ruins, uma
minoria receber salarios milionarios e a grande maioria dos servidores ganharem

mal.

2.22 PANORAMA DA CAPACITACAO ORIENTADA PARA A MODERNIZACAO DO
ESTADO

Um sintoma deste panorama € o fato de no Brasil existir apenas trés escolas de
graduagcao em administrag@o publica (nos Estados Unidos sdo mais de 230). Outra
alternativa classica de formagao, via escolas de governo, endogenas ao aparato
governamental, s6 comecou a ser definida no final dos anos 80, com a criagédo da
Escola Nacional de Administracdo Publica do Ministério do Planejamento (ENAP) e
Escola de Administracao Fazendaria, que pertence ao Ministério da Fazenda
(ESAF), e mesmo assim ainda nao se encontram difundidas pelo pais, nem
tampouco consolidadas.

No fundo, a dificuldade reside no fato de ser dificil avancar a discussao sobre
capacitacao de recursos humanos orientada para a reforma do estado, sem se ter
clareza sobre qual imagem-objetivo de servico publico se pretende perseguir, e,
consequentemente, qual projeto de modernizacao se adequa a esta modelagem.

As instituicdes publicas constituem um arquipélago bastante heterogéneo sob
diversos critérios de analise: competéncia técnica, qualidade da infra-estrutura,
senso de missao, capacidade de resposta ao comando governo e/ou as aspiragdes
sociais, atendimento das necessidades sociais, conexdes com o setor produtivo,
comportamento estratégico, orientagao para resultados etc.

A existéncia de muitas delas encontra-se ancorada em um passado remoto,
pagina virada da histéria do pais. O estado em que se encontram outras &€ um contra-
senso, uma vez que perderam o encadeamento (de seu funcionamento) com os
processos que constituem a dinamica da realidade. Diversas possuem um baixissimo
grau de intercambio com o ambiente externo, encontra-se em processo de crescente
insulamento. Outras ocupam posicées estratégicas no aparato governamental, mas
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sao dotados de meios desproporcionais para fazer as suas responsabilidades. E

existe ainda um pequeno grupo que dispée de recursos em abundancia para um
desempenho efetivo muito aquém do esperado, dadas estas circunstancias; inclui-se,
nesse ultimo o Ministério, que possui recursos financeiros assegurados para o

investimento em capacitagao/treinamento do seu corpo funcional.

2.23 REQUISITOS E CONDICIONANTES

Neste contexto, segundo Francisco Gaetani, ENAP (2005), considera que,
para que os programas de capacitagcdo ofertados possam guardar uma relagéo
organica com as necessidades de modernizacao do Estado, € importante atentar
para um conjunto de fatores que condicionardo a adequabilidade dos esforgcos
empreendidos. Dentre estes, destacam-se:

a) Traduzirem nao as necessidades dos clientes, mas a disponibilidade da
oferta dos provedores contratados, até por necessidade de expandir mercado. Esta
calibragem, quando bem feita gera continuidade, quando mal feita desmoraliza o
esforgo e inibe novas iniciativas nesta diregao;

b) Aderéncia ao nivel em que se encontra a clientela — a compreensao das
necessidades das clientelas € fundamental para que de cada curso se extraiam
dividendos, ainda que minimos passiveis de incorporacdo pelos alunos,
individualmente, e pela instituicao contratante. Ha que se perseguir e capitalizar este
saldo, porque funciona como combustivel de realimentagdo do processo.

c) Instrumentalidade dos conteudos — o servico publico & assentado
especialmente sobre atividades e processos. Por mais importante que seja
problematizar o que é feito, a orientacdo para a agéo, para o conteldo pratico e para
aplicagado imediata posterior € essencial. Os conteldos dos cursos devem ser
avaliados fundamentalmente pela quantidade de coisas novas aprendidas e
colocadas em pratica;

d) Vinculacdo com ascensao profissional — as tentativas de adogéo do tripé
capacitagao, carreiras e remuneracao vém sendo sistematicamente derrotadas
(exceto nas Forcas Armadas e na area diplomatica), nos esforcos de se dotar -a

burocracia estatal de mecanismos que assegurem a continua prevaléncia do mérito e
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da competéncia. A dissociacao dos cursos que apresentam possibilidades de maior

responsabilidade e/ou remuneracao correspondentes ao reconhecimento do esforco
empreendido & grave para a administragdo publica. A desvinculagdo traz consigo o
esvaziamento da preocupagédo com as tematicas do mérito e de avaliagao de
desempenho;

e) Participacao na “calibragem” da oferta frente a demanda — a negociagao
dos cursos entre contratantes, provedores e alunado é requisito basico para o
sucesso de programas desta natureza. Esta interacdo trabalhosa, conflituosa e lenta
produz resultados bastante superiores aos enfoques que tendem a reduzir o
problema a logistica dos treinamentos e ao ajuste automatico entre a disponibilidade
de cursos e as necessidades constatadas;

f) Capacidade de adaptacao, agilidade e participacao — a idéia, no entanto, é
abrir redes e processar divergéncia, de modo a permitir um posicionamento
conclusivo sobre as vantagens e desvantagens de cada enfoque sobre a
capacitagao;

g) Marco tedrico e/ou ideoldgico dos programas de Capacitagdo — ha uma
necessidade premente de reciclagem e reformulagdo dos conteudos dos cursos
destinados ao setor publico. A defasagem em relagdo as necessidades atuais é
muito grande, e ha uma oferta reduzida de docentes em condicbes de lidar com
novos problemas. Mesmo os conteudos que permanecem pertinentes precisam ser
abordados a luz de novos vetores teoricos, politicos e ideolégicos. O alinhamento
dos conteludos tratados com as necessidades presentes e futuras (e nédo as
passadas) deve estar associado a possibilidade de mensuragdo de resultados.
Programas de capacitacdo frequentemente produzem resultados de dificil
mensuracgdo, além dos dados referentes aos cursos em si (carga horaria, custo por
aluno, numero de formandos, trabalhos produzidos etc.), o que fragiliza sua
negociacdao. Na medida em que é possivel antecipar potenciais impactos da atuagao
dos egressos pos-cursos e demonstrar objetivamente os resultados alcangados (ex:
aumento de arrecadagao, melhoria da produtividade do setor, a mudanga de patamar
da atividade etc.), as probabilidades de se assegurar continuidade ao trabalho
aumentam;

h) Impacto sobre os gastos publicos — programas cujos desdobramentos
podem proporcionar reducédo de gastos, racionalizagdo da despesa, enxugamento da

maquina ou melhores resultados com o mesmo dispéndio tendem a ser encarados
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com mais simpatia, em especial pela equipe econémica (um setor tradicionalmente

cético em relacdo a liberagdo de recursos voltados para a formagao de recursos
humanos) e pelo Executivo, sempre as voltas com a necessidade de gerar novos
recursos, gerindo um orgamento historicamente rigido;

i) Repercussdo sobre a populagdo — quaisquer agdes de governo cujo
resultado repercuta direta e visivelmente junto a populagdo contam com grandes
possibilidades de serem adotadas, testadas (projetos piloto costumam ser da maior
importancia para uma avaliagdo controlada dos possiveis desdobramentos) e, uma
vez avaliadas, difundidas. O efeito de demonstragdo de experiéncias bem sucedidas
derivadas de programas de capacitacdo & extremamente importante, especiaimente
devido ao marketing da marca;

j) Simplicidade de adogao — programa de capacitagdo ambicioso, de alto nivel
de complexidade e de implementagao cara costumam nao alcangar a chamada street
level bureaucrazy, o que significa que ndo atinge os quadros que efetivamente
definem o rosto da interface do Estado com a populagéo. Programas orientados para
pequenos resultados especificos possuem maior probabilidade de serem assimilados
e internalizados pelo servigo publico;

l) Clareza das necessidades das clientelas — na administragcao publica, pelo
menos cinco clientes costumam fazer parte de programas de treinamento: os alunos,
a sociedade, os dirigentes e politicos e a instituicdo. Todos possuem interesses
envolvidos, explicito sou ndo, que precisam ser mapeados e considerados nestes
processos. A permanéncia da oferta de contetidos inuteis, defasados e descolados
da realidade presente, enfraquecem a afirmacao e profissionalizagdo do provedor e
do cliente/contratante;

m) Explicitacéo clara da natureza e dos limites dos programas — as areas de
recursos humanos oscilam entre uma postura de incompreendida e vitima e uma
auto-imagem de ser imprescindivel, estratégica e fundamental & sobrevivéncia e/ou
modernizagdo da organizagdo, embora ambas as visbes possuam alguma
pertinéncia (geralmente fundada em experiéncias reais) e elementos de verdade, as
duas contribuem para a desqualificagdo (os coitadinhos) e desmoralizacédo (os
messianicos) do setor. Quanto mais objetivos e especificos forem os resultados e
desdobramentos esperados, maiores as probabilidades de um progressivo e

cumulativo fortalecimento dos programas;
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n) Flexibilidade para adequacgéo do formato ao perfil e as necessidades da

clientela — o formato convencional de programas de qualificagcao, baseado nas aulas
expositivas e atividades presenciais, esta em xeque. Os custos sdo altos. As
instituicoes resistem a liberar seus profissionais por tanto tempo. O aproveitamento e
o desempenho dos alunos, especialmente os mais experientes e aqueles mais
envolvidos em atividades operacionais aplicadas, sdo comprometidos em
decorréncia das dificuldades de abstragéo, concentragdo e leitura, importantes em
cursos deste formato. Recorrer ao treinamento no servigo, ao ensino a distancia, ao
suporte de monitores, a interacao via internet, ao ensino baseado em casos e
dossiés tematicos, entre outro, € cada vez mais importante. Isto sem prejuizo do
ensino convencional, que passa a ser mais bem aproveitado nas circunstancias em
que realmente se aplica.

o) Sensibilidade com as especialidades do setor publico — quase todos os
avancos na area de administracdo se originam no ambito empresarial, € a grande
maioria das tecnologias gerenciais tem todas as condicdes de ser absorvida (total ou
parcialmente) pelo setor publico. Mas para que esta tradugao/transposicao seja bem
feita, de forma produtiva e efetiva, &€ importante atentar a realidade do setor publico,
condicionada por uma série de fatores distintos do setor privado (rigidez legal,
interferéncia politica e um sistema préoprio de punigbes e recompensas, entre outros).
A desconsideracao destas diferenciagées prejudica a formatagao dos programas de
capacitacao — cada vez mais ofertados por provadores privados — que em vez de
instrumentalizar as instituicbes governamentais, reforca sua resisténcia e
fechamento.

2.24 POLITICAS ESTRATEGICAS X CAPACITACAO NO SETOR PUBLICO

Ainda de acordo com Francisco Gaetani, Apud/ENAP... (2005), os déficits de
capacitacao do setor publico sdo muitos, ainda bastante diversificados em termos de
natureza, amplitude e gravidade. A deflagracdo do esforco de reforma do Estado
colocou-os em evidéncia e identificou gargalos na implementacao dos programas de
reestruturacdo do setor publico que dependem, para sua superagcado, de

investimentos em capacitacdo de recursos humanos, cujos conteudos nao se
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encontram disponiveis na prateleira. A oferta de cursos intra-setor publico

(geralmente restrita e de baixa densidade), o sistema académico (com pautas e
modus operandi muito particulares) e os provedores privados (geralmente
estreitamente colocados no mercado) estdo sendo desafiados a desenvolver
conteldos e competéncias sob medida para um momento novo da administragao
publica.

A identificacdo destes contetidos é indicativa dos rumos das reformas, mas
nao significa que estejam sendo incorporados aos programas de cursos com a
intensidade desejada. Muitos sdo caros, outros ndo estdo disponiveis e, finalmente,
ha aqueles que precisam ser desenvolvidos. Sua internalizacdo pela maquina
administrativa certamente representara uma mudanga de patamar na implementacao
e consolidagdo das reformas (além da realimentagdo do processo), mas isto vai
depender da velocidade de sua difusdo no ambito do setor publico.

O citado autor, Francisco Gaetani (2005), relaciona um conjunto destes
contetidos, bem como traca comentarios sobre sua importancia e destinagao, em
termos de sua insercdo na reforma do Estado. Os quais demonstram que nao
obedecem a nenhuma hierarquia, mas todos se situam na perspectiva do

desenvolvimento das chamadas core governance competences:

a) Politicas publicas — A grande maioria dos contingentes que integram as
burocracias governamentais na América Latina ingressou no servico publico em
periodos autoritarios ou populistas (pré-ditadura).Isto significa que seu quadro de
referéncias esta baseado na matriz tecnocratica ou juridicista, respectivamente. Em
ambos os casos, o enfoque adotado é reducionista: a dimensdo econémica da
realidade em um caso e as leis no outro. A dimensdo de arena de interesses do
Estado era subestimada. As multiplas etapas de um processo de politicas publicas —
formacdo de quadros nesta perspectiva, tendo em vista especialmente as areas
finalisticas da administragdao publica. A mudanga de patamar nesta area é vital a

consolidagao do tripé de reformas pretendido: econémica, institucional e social.

b) Administragédo e gestao publica — Conforme mencionado anteriormente, no
Brasil ha uma baixissima tradicdo académica e burocratica em relagao aos campos
de conhecimentos afetados a administragao publica (a Fundagéao Getulio Vargas € a
honrosa excecéo). A gravidade desta lacuna reaparece periodicamente, na medida
em que sucessivos esforcos de governo deixam escapar a problematica gerencial de
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suas propostas de equacionamento dos problemas enfrentados. A introducao destes

contelidos nos programas de capacitacdao depende de formacgédo de quadros (em
escala minima) especialmente nesta area. Esta formacdo sé se encontra disponivel
em poucos centros no Brasil, mesmo assim a partir de uma forte contribuigdo de
areas como a ciéncia politica, o direito, a sociologia, a economia e a administragao
de empresas (o que é natural até certo ponto). A condigdo das reformas, bem como,
a gestdo da implementacao das politicas de governo depende criticamente da
superacao deste déficit.

c) Planejamento governamental — A cultura de planejamento ja foi forte na
América Latina, tanto no contexto populista quanto no autoritario. A
redemocratizacao, as crises econdémicas e a divida externa, o esgotamento do
modelo de desenvolvimento baseado na substituicdo de importacdes, a revolugao
tecnolégica e a globalizacao redefiniram o lugar e a necessidade do planejamento no
continente. Permanece importante e essencial, mas desgastado e desacreditado.
Sao conteldos que precisam ser renovados e reavaliados a luz de um novo
contexto, de novos graus de liberdade e de novas necessidades. Paradoxalmente
crescem em importancia nas grandes corporagdes transnacionais, ao mesmo tempo

em que os 6rgaos pubicos o abandonam.

d) Reformas estruturais — As discussdes relacionadas com as chamadas
reformas estruturais permanecem efetivamente pouco difundidas junto a populacao e
mesmo no seio das burocracias publicas. Em relagdo a estabilizagao
macroecondémica, ha um nivel maior de formagéo, uma vez que afeta a todos, e &
diariamente objeto de exaustiva cobertura pelos meios de comunicagdo. O mesmo
ndo se aplica a reforma previdenciaria (tempo de servico x idade minima,
aposentadoria do trabalhador do setor privado x funcionario do servigo publico etc.),
e a reforma administrativa (flexibilidade da estabilidade, queda do regime juridico
unico, criacdo das agéncias reguladoras e organizagdes sociais publicas nao-estatais
etc.) e a reforma social (nas areas de educacgado, saude, assisténcia social,
habilitacdo etc.). Se os programas de capacitacdo forem portadores dos contetidos
destas discussdes (ndo necessariamente do ponto de vista do governo),
desempenhardao um papel alavancador nas préprias reformas.

e) Economia do setor publico — Embora o debate econdémico sobre os

problemas relacionados com a gestao dos planos de estabilizagado econdmica tenha
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avangado muito, os contetdos relativos a chamada micro-economia do setor publico

permanecem pouco difundidos. Tanto assuntos relacionados com a execucédo
orcamentaria e financeira, o endividamento interno e externo, a modernizacédo da
arrecadacao, quanto com a regulagao das tarifas e da qualidade dos concessionarios
de servicos publicos (varios recém-privatizados) e o desenvolvimento de
competéncias nas areas de protegdo, concorréncia e profissionalismo. Além disso, a
economia do dia a dia aplicada as areas de educacdo, saude, emprego, micro-
empresa, agropecuaria, urbanismo, meio ambiente, etc. constitui um universo muito
pouco familiarizado com a adogdo de mecanismos de mercado, como forma de
assegurar a provisao de servigos sociais basicos.

f) Elaboragao, analise e avaliagdo de projetos — O servigo publico teve sua
capacidade de negociagdo de projetos drasticamente afetada pelo processo de
desorganizagdo da administragao publica ocorrido nos anos 80. Projetos sao, entre
outras coisas, a linguagem de negociagdo de recursos destinados a viabilizar acbes
especificas. Constituem-se elementos condicionantes da instrumentacdo das
burocracias, organizagées nao-governamentais, agentes politicos e decisores. Sdo
insumos imprescindiveis a interacao publico-privada e intra-setor publico. O déficit
generalizado na capacidade de negociacao de projetos alcanga diversas areas, se
eleva em conta que, entre os diversos 6rgédos publicos, os papéis sdao muitos:
elaboradores, analistas e avaliadores. Mesmo a conducédo das reformas depende
enormemente da capacidade de formulacéo e implementacdo de projetos alinhados
e realimentadores dos objetivos buscados. Esta € uma competéncia instrumental que
precisa ser fortemente reforcada em praticamente todas as areas do servigo publico,

com destaque para os setores sociais.

g) Negociacao e gestao de conflitos — A area publica é por definicdo um
espacgo de conflito. Os confrontos se dao entre e intra-burocracias, destas com os
dirigentes eleitos, da sociedade civil organizada com o Estado e com o governo,
entre os trés poderes (executivo, legislativo e judiciario), entre os niveis de governo
(federal, estado e municipal), com o setor produtivo privado, com os meios de
comunicagao etc. Os conflitos sdo intrinsecos ao regime democratico, com o qual o
aparato administrativo esta pouco familiarizado, tendo até mesmo um baixo nivel de
profissionalizagéo para lidar com eles. Em geral os técnicos estdo acostumados,

quando muito, a gerenciar conflitos entre técnicos, mas ndo com politicos eleitos,
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dirigentes sindicais, cabos eleitorais, prefeitos, empresarios, liderangas de

movimentos soéciais, jornalistas, banqueiros, representantes das organizages
internacionais etc. A maioria dos problemas enfrentados no setor publico é de
natureza conflituosa e, em geral, demandam negociagées intensivas para que sejam
produzidos resultados mais adequados para os atores envolvidos, mesmo quando se
tratam de perdas. Desenvolver competéncias deste tipo € da maior importancia a

conducao dos esforgos de modernizacao do setor publico.

h) Indicadores de desempenho - Grande parte das propostas de
modernizacao do aparato governamental passa pelo estabelecimento de uma cultura
de indicadores de desempenho, contra a qual a burocracia se insurge com todas as
suas forgas, porque isto significa criar condi¢cdes instrumentais de avaliacdo e
controle sobre o resultado e a produtividade de seu trabalho. A incorporagao destes
elementos a cultura do servigo publico € um dos maiores desafios a reforma do
Estado na Ameérica Latina. Auditorias de performance, contratos de gestao,
sistematicas de avaliagdo de desempenho, estudos de impactos das agdes de
governo, recuperagdao do orgcamento como instrumento de planejamento,
regulamentagdo da autonomia universitaria, difusdo das técnicas de qualidade total
na area publica, consolidacao de um sistema nacional de inovagdo de tecnologia, e
todas estas questdes estao relacionadas com o aprendizado pessoal e institucional
da confeccdo e do manejo de indicadores de desempenho. Sem a difusdo de
metodologias neste campo, grande parte dos programas integrantes da proposta de

reforma nao tém como ser negociados e implementados.

i) Metodologia de apropriacdo e recuperacao de custos — As disciplinas de
contabilidade gerencial e de contabilidade de custos ha muito fazem parte dos
curriculos dos cursos de contabilidade e administragcdo de empresas, mas seu
significado e suas potencialidades a administragdo publica permaneciam
praticamente ignorados até recentemente (até porque, a pergunta “Quanto custa?”
ndo era assim tao importante, nem, tao difundida na esfera governamental). A
contabilidade publica, regida por legislacao especifica, ndao impede o aproveitamento
de tecnologias e métodos de trabalho orientados para o desenvolvimento de
sistemas de informacgbes gerenciais, mas também n&o o incentiva, nem esta
formatada para atender a este tipo de preocupagdo. O desafio da leitura e

interpretagdo da elaboragdo e execugao orcamentaria € um bom exemplo destes
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embaragos. Embora trate de inovacdes relativamente simples (tipo actived based

cost ou enfoques baseados na reducdo de custos de transagdo), a adocdo de
sistematicas que valorizem a contabilidade publica significa mudar o patamar
gerencial da administragéo publica.

j) Marketing publico e institucional — Poucas coisas costumam ser tao
criticadas nos governos como sua estratégia de comunicacao social. Dois exemplos
de criticas referem-se aos gastos em tom ufanista, ou ainda, obras nem sempre
realizadas e a auséncia de divulgacédo de projetos, cuja implementagdo vem sendo
vitoriosa. A tendéncia € o marketing politico e os interesses eleitorais sufocarem o
debate sobre as relacdes das autoridades de trabalhar o marketing do interesse
publico, o que explica as enormes dificuldades que os governos possuem de
cumprirem medidas de interesse geral em detrimento da posicdo de grupos
particulares. Naturalmente nédo se trata de reduzir o jogo politico a uma questao
mercadoldgica, até porque ela é muito restrita e especifica, mas pode ser
profissionalizada desde que ancorada na construgéo de uma ética do servico publico.
O planejamento urbano e a area ambiental tém sido campos onde este tipo de
preocupacéo é mais incorporado as atividades de Estado. O fato é que a capacitacéo
de recursos humanos, orientada para respaldar e alavancar programas relacionados
com a modernizagdo do Estado precisa incorporar tais questdes, especialmente

devido ao carater conflituoso e antagonistico inerente a estas proposigoes.

l) Integragdes e confeccdo de redes — A administragcdo publica € uma
malha de redes que se interpenetram, e através das quais fluem multiplas decisées,
recursos, informacdes e interagdes de diversos tipos. A formagdo da burocracia
tende a desconhecer esta realidade ao reforgar a preocupag¢ao com aspectos, como
o sagrado respeito as hierarquias formais das organizagdes e do Estado (ex: as
famosas “liturgias dos cargos”) e aos setores competentes, responsaveis soberanos
por determinados assuntos ou encaminhamentos. Nada mais inibidor de iniciativas e
inovacdes, além de restrito a intensa necessidade de interacéo frequente daqueles
que na area publica busca resolver problemas e obter resultados. As redes formais,
informais e digitais constituem sem divida um importante recurso a construgao de
sinergias, alavancagem de decisdes, disseminagdo de informagdes e
estabelecimento de parcerias e aliancas, além de imprimirem maior velocidade as

acdes de governo, usualmente tdo lentas quando contrastadas com o mercado. A
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integracdo de redes ndao € uma tarefa simples, passivel de ser obtida através de

esforgos voluntaristas (os chamados “contatos”). A cooperagéo técnica internacional
é o melhor exemplo das complexidades envolvidas. Sao processos ténues,
cumulativos e fluidos. Gerencia-las também nao € uma atividade facil, embora do
ponto de vista tecnolégico os avancos proporcionados pela internet sejam
exponenciais. A credibilidade e o intercambio de interesses sdo complexos e
volateis. Os quadros do estado que nao se familiarizarem com esta nova realidade
estdo condenados aos limites de sua mesa ou setor, em detrimento de seu

crescimento pessoal e da profissionalizagao do interesse publico.

m) Modelagem organizacional — Em tempos de gestdo flexivel, estruturas
rapidas estdo sucumbindo velozmente por ndo estarem sendo capazes de adaptar-
se as exigéncias de um mundo em incessante mutagdo. A forma dirigida para o
trabalho em organizagdes que aprendem a partir da interagdo com o ambiente
externo e que ajustam remodelando-se a um novo contexto € um desafio de dificil
equacionamento. Infelizmente os quadros da burocracia publica costumam adequar-
se ou ao perfil do analista de organizagbes e métodos tradicionais ou a um de
sistemas (profissional de informatica), e nenhum dos dois costuma possuir uma
dimensdo estratégica da natureza do trabalho que desenvolvem, encarando-o
usualmente dentro de uma perspectiva basicamente instrumental. Isto é
especialmente importante no contexto de reforma do Estado, onde a forma de
organizacéo das fungdes e/ ou atividades que permanecerao sob responsabilidade
direta do setor publico € uma questdao chave, haja vista as dificuldades que o
governo brasileiro vem tendo no desenho e implementagéo das organizagbes sociais

e agéncias executivas.

n) O setor publico ndo-estadual — Esta € uma categoria de analise carregada
de significados familiares a cultura anglo-saxénica, mas ainda pouco assimilada no
contexto latino. Embora existam organizagées governamentais (as fundacgdes de
direito privado controlado indiretamente pelo estado) e privadas (sem fins lucrativos)
passiveis deste enquadramento, o sentido de sua utilizagao no contexto dos esforgos
de reforma é mais amplo. Trata-se de uma estratégia de publicizagdo da gestao de
setores, atividades e fungdes a partir de uma combinagdo de parametros privados
(contabilidade privada, relagdes trabalhistas equivalentes as vigentes no mercado,

gestdo econdmico-financeira e patrimonial flexivel etc.), incluindo indicadores
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contratados com o governo (resultados, produtos, padrées de atendimento e

provisdo de servicos sociais etc.). Esta € a chamada discusséo do terceiro setor,
fundamental em termos dos seus mecanismos e das estratégias de execucao dos
servicos, que as agéncias nacionais de fomento incentivam que sejam incorporadas
na implantacdo das politicas publicas por elas financiadas. Estes sao temas
essenciais em qualquer programa de capacitacdo acoplado ao esforgo de reforma,
independentemente de seu direcionamento.

o) Descentralizacao e relacdes intergovernamentais — A reforma do Estado
inclui, em diversos paises latino-americanos, um importante componente de
descentralizacdao de competéncias, atribuicdes e recursos da Unido para os niveis
sub-nacionais (estados/provincias e municipios). Este fendmeno esta se
processando de forma generalizada, heterogénea, assimétrica e confusa, mas é
irreversivel, pelo menos a médio prazo. Em setores como saude, educagao,
assisténcia social, meio ambiente e, mais recentemente, emprego, a problematica da
descentralizagdo enfeixa um conjunto de questbées criticas relacionadas com as
relacées intergovernamentais e com as interfaces publico e o privado. Esta € uma
tematica particularmente complexa, em fungao do fato do espago econdémico cada
vez mais se organizar em termos simultaneamente regionais e mundiais, enquanto
as politicas publicas nacionais estdo sendo confrontadas por vetores internacionais e
sub-nacionais. A instrumentalizacdo dos quadros do governo federal, estaduais e
municipais € decisiva para o aprimoramento destes processos de descentralizacao e
para uma adequada reparticdo de recursos e responsabilidades entre os trés niveis

de governo.

p) Tecnologias de gestdo — O universo empresarial produz de tempos em
tempos o langcamento de modernas técnicas de gestdo (analises de sistemas,
administragdo por objetivos, gerencial, desenvolvimento organizacional, analise
transacional, qualidade total, planejamento estratégico, foco, posicionamento e
reengenharia, entre outras) destinadas a revolucionar a administragao.
Tradicionalmente o que ocorre € que, apés o modismo ter passado, algo é
incorporado, em maior ou menos escala, ao modelo e o mercado segue adiante. A
area publica, ao contrario, esforga-se por permanecer impermeavel a todos seja por
considerar-se completamente diferente, seja por ter condigdes de absorver apenas
remotamente a maior parte dos contetdos. O custo de oportunidade desta postu}a



48
(tipo “ndo se aplica”) para o pais € muito alto e ndo mais aceitavel. Por outro lado, a
extracdo das potencialidades destas ferramentas para incorporagdo de suas
contribuigdes ao setor publico ndo é simples, por causa do problema da filtragem e
da mediagdo necessaria para uma efetiva assimilacdo e aplicagdo dos conceitos a
realidade do estado. Sua incorporagdo aos programas de capacitacéo situados no
contexto dos esforcos de modernizagdo do aparato governamental € da maior
relevancia, no minimo para evitar a alienagao dos funcionarios publicos em relagao

as possibilidades de empreender transformagdes no ambiente em que operam.

q) Direito administrativo e processo legislativo — Estes contetdos até
recentemente eram superficialmente considerados assuntos da competéncia
privativa de advogados, que sem duvida permanecem sendo aqueles tecnicamente
mais preparados para deles se ocuparem. A formulagdo de projetos de lei, decretos
ou mesmo emendas a Constituicdo, assim com a sua tramitacdo no ambito do Poder
Legislativo sdo tarefas assumidas cada vez mais indistintamente pelos agentes
politicos, inclusive os funcionarios (ndo necessariamente advogados) que ocupam
cargos importantes na alta burocracia estatal. Este aprendizado ocorre na pratica,
porque ha muita resisténcia em assumir que, de fato, este seja o modus operandi
dos governos. Trazer estes conteudos para programas de capacitagdo significa
profissionalizar a burocracia, para uma interlocucdo qualificada sobre direito
administrativo e sobre a interacdo com o Poder Legislativo também do ponto de vista
técnico, aumentando assim as possibilidades de éxito do préprio Poder Executivo.

Portanto, pode-se concluir com base nos aspectos acima expostos, que o
autor apresentou um conjunto de tematicas que se constituem numa agenda de
complexa incorporagdo pelos provedores de capacitagdo do setor publico,

notadamente para os setores estratégicos na conducgao da reforma do Estado.

2.25 AVALIACAO DA CAPACITAGAO NO SETOR PUBLICO

Os estudos relativos a avaliacdo dos programas de capacitagcdo ofertados pelo
setor publico sdo ainda muito incipientes no pais. Conforme Francisco Gaetano

(2005), mesmo no plano do ensino superior, apenas os programas de mestrado e
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doutorado sao institucionalmente avaliados pelo Ministério da Educacdo e pelo

Conselho Nacional de Pesquisa. A cultura de avaliagdo com base na chamada
certificagdo e/ou nos exames nacionais com vistas a elaboragdo de rankings
sinalizadores da qualidade dos cursos ainda € pouco difundida, mas esta € uma
situacdo que estd mudando, como demonstram as experiéncias da reforma
educacional do ensino fundamental em Minas Gerais e a introdugao (ainda
experimental) da nova sistematica de avaliagéo dos cursos de graduacgao (o provao).

A avaliagdo da qualidade dos cursos destinados a formacdo dos quadros
pertencentes a maquina publica & realizada indiretamente, cujas formas, o autor
Gaetano (2005), destaca:

a) Nivel da demanda — ha um mercado de cursos orientados e/ou abertos
para a participacdo de funcionarios publicos. A demanda por estes cursos
(geralmente o resultado de um calculo relativo ao mix qualidade x prego) costuma
funcionar como indicativo de sua aceitagao, reconhecimento e popularidade.

b) A forga da marca — a reputagdo de determinadas instituicoes
frequientemente é tomada como avalista da qualidade dos cursos por elas oferecidos.
A construcao deste nome, em geral, leva anos, e a grife costuma ter um importante
poder residual, resistindo muitas vezes ao declinio, os ciclos de altos e baixos, da
propria instituicdo em questao.

c) Sustentabilidade e continuidade — cursos que se repetem aos longos dos
anos e que sao auto financiados, produzindo superavits ou pelo menos néao gerando
déficits, geralmente conquistaram um espago no mercado de dificil expulséo. Sao de
alguma forma competitivos, embora em um mercado imperfeito, este fator ndo pode
ser encarado automaticamente como sinénimo de qualidade.

d) Vinculagdo com sistemas de carreiras - os programas de capacitagcao de
recursos humanos institucionalizados no ambito de politica de carreira costuma
apresentar performance diferenciada. Na verdade sédo etapas de concursos de
ingresso ou destinados a habilitar os alunos para promogées, ou garantir acesso a
determinadas posi¢des. Sao funis que forjam as elites das corporagcdes em questao.

e) O perfil (de ingresso e egresso) e a trajetoria dos alunos — estes costumam
fornecer algumas das melhores indicagdes da qualidade de um curso, pois focalizam:
a qualidade dos insumos, os produtos do curso e seu desenvolvimento profissional

posterior. Embora as pesquisas de acompanhamento de egressos ainda nao seja
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uma sistematica habitual, esta pratica se da, ainda que de maneira informal e

subjetiva.
Naturalmente o ideal € combinar resultados de todas as cinco modalidades
mencionadas (mesmo que com diferentes ponderagbes), enquanto n&o sao

institucionalizados programas neste sentido.

2.25.1 Exemplos de avaliacao

Com relagdo ao impacto nos programas de capacitagao sobre as instituicoes
contratantes e sobre a agdo dos egressos, em termos de gestdo publica, as
evidéncias sdo de dois tipos; resposta dos indicadores (exemplo: programa de
capacitacao de fiscais (PROCAFIS), Politica Militar de Minas Gerais (PMMG), etc.) e
ocorréncia de iniciativas inovadoras, empreendedoras e/ou estratégicas.

No primeiro caso ha uma repercussao sobre o desempenho da instituicéo
contratante. A resposta repercute nos indicadores quantitativos (exemplo: aumento
sustentado — sinal de mudanga de patamar da arrecadagéo, mantida todas as outras
condicdes constantes) e qualitativos (exemplo: satisfagdo dos egressos de seus
clientes, fornecedores, chefias, etc, com a melhora do ambiente de trabalho e na
qualidade dos servigos prestados).

No segundo, trata-se de identificar, em determinado padrao de iniciativas (em
geral atipicas da area publica), tragos de comportamentos que traduzem o espirito de
corpo elou conjunto de habilidades e valores identificados como conferidos ao
profissional do servigo publico naquela instancia de capacitagéo.

Existe também um padrao de avaliagdo notadamente politico que identifica, no
controle da formagao de quadros, o controle de aparato a ser colocado a servigo de
um determinado projeto politico. A avaliacdo destes cursos, no caso, se da em
termos de instrumentalidade politica e ndo de qualidade do curso.
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2.25.2 Vulnerabilidades dos programas de capacitagao

Programas de capacitagdo de recursos humanos voltados para a
modernizagdo do Estado: algumas vulnerabilidades; segundo Gaetani (2005), os
programas de capacitacdo de recursos humanos reconhecidos e priorizados no
contexto da reforma do Estado, também apresentam problemas, alguns parecidos,
outros distintos daqueles verificados. A seguir sao relacionados um pequeno grupo
destas ocorréncias, com a finalidade de fomentar uma reflexdo sobre como supera-
los:

a) A disponibilizagao dos recursos — A demanda reprimida por programas de
profissionalizagdo e aperfeicoamento no servigo publico € de magnitude
consideravel. Sao gastos percebidos como despesas e nao investimento, e cujos
dividendos politicos apropriaveis no curto prazo, sao discutiveis. Esforgos no sentido
de se estabelecer algum tipo de vinculagéo dos gastos com a folha de pagamentos —
por exemplo, 1% (um por cento) fracassou. A propensdo a pulverizagcdo tende a
prevalecer ainda que aqui e ali possam surgir centros de referéncias como maiores

absorvedores das demandas.

b) Prazo — Duas situagdes costumam ocorrer em relagdo ao Prazo dos
cursos: Ou possuem um calendario conhecido com a antecedéncia e consagrado
pelo costume, ou € negociado com a instituigdo-cliente o melhor momento de sua
realizagdo. O ideal € uma combinacdo de ambas as modalidades, porque enquanto a
primeira responde pelo ritmo do processo de capacitagdo, independentemente da
conjuntura, a segunda & parte do esforco empreendido, para atacar de forma
planejada e antecipada (seja no curto, médio e longo prazo) determinados
problemas. Os cursos de natureza espasmodica, cuja oferta € erratica, devem ser
analisados com mais atencédo, porque provavelmente ndo se firmaram o que nao

significa que ndo se tratassem de conteudos importantes.

c) Coeréncia — Certos cursos apresentam alto grau de coeréncia interna,
possuem programas e bibliografias consistentes e possuem bons professores.
Praticamente vendem-se por si préprios e tratam de assuntos geralmente uteis para
as organizagbes publicas. Estes sdo cursos que tem seu lugar e para os quais €

vantajoso enviar de forma graduais técnicos para fazé-los, mesmo que a titulo de
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nivelamento. Mas ndo sdo cursos coerentes com as necessidades do momento de

uma instituicdo. Estes devem ser desenvolvidos sob medida e “calibrados” com muita
atencdo, porque seu aproveitamento é potencialmente total pela instituicéo

contratante (as turmas sao formadas exclusivamente por funcionarios do Orgao).

d) Teoria X Pratica — Poucos conflitos sdo tdo freqlentes no decorrer da
realizagdo de um curso, como os que ocorrem entre teoria e pratica. Em geral a
teoria € percebida como inutil e a pratica como a razéo de ser dos alunos estarem ali.
Na verdade, esta € uma cruel deformagao de como se atracam alunos e professores
e instituicdes coordenadoras. Os fundamentos séo relevantes, nao como fim em si,
mas como embasamento para uma compreensdo mais ampla dos conteudos
focalizados. A pratica, enquanto instrumentalizacao de um conhecimento esgota-se
imediatamente na superficialidade e limitacdo de seu contexto. Assegurar atengao

entre ambos é um desafio permanente e, com freqiiéncia, subestimado.

2.25.3 Sistemas de capacitagao no setor publico

Os sistemas de capacitagdo de recursos humanos orientados para o servigo
publico: numa visdo panoramica internacional e nacional, conforme estudo de
Francisco Gaetani (2005); apresenta-se da seguinte forma:

- Na experiéncia internacional, composicao do mix dos provedores entre
universidades, escolas de governo e empresas privadas varia bastante
conforme o pais. A Franga é o caso paradigmatico da grande escola
formadora de uma elite de funcionarios publicos. A Ecole Nationale
d’administration (ENA) é a instituicdo que encabeca um sistema com
desdobramentos regionais Institut Regional d"administration (IRA),
internacionais Institut Internacional d‘administration Public (lIIAP) e
descentralizados Centre National de La Fonction Public Territorial (CNFPT).
Este modelo encontra similaridade mais ou menos remota na Espanha
(INAP Instituto Nacional de Administration Publica de Espana e escolas
regionais), ltalia-Sémola Superior Della Publica Administrazional (SSPA)) e
Argentina - Instituto Nacional de Administration Publica da Argentina (INAP).
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O modelo francés tem se revelado de complexa composicao para outros
paises, embora seja objeto de orgulho nacional, pelo menos até
recentemente.
O modelo anglo-saxao, notadamente nos Estados Unidos da América (EUA)
e no Reino Unido, procura combinar instituicbes publicas provedoras de
programas de educagdo continuada da oferta da comunidade académica
(curso de graduagéo, pés-graduacgao latus censu, mestrados e doutorados)
e, cada vez mais intensivamente de empresas ou entidades sem fins
lucrativos que operam em condi¢cdes de mercado. Esta parece ser a opgao
de um crescente conjunto de paises (inclusive o Brasil e alguns dos
mencionados anteriormente), por reunir as condigdes de flexibilidade
indispensaveis para a consolidagao de instituicoes deste tipo. Merece ainda
registro a atuacdo de organizagdes internacionais como (BID), o (BIRD), o
(FMI), etc. na formagao de altos quadros dos paises com que operam. A
abordagem focalizada nestes tipos de programas tem produzido razoavel
sucesso na difusdo dos contelidos e visbes de mundos privilegiados por
estas instituigbes.
- Na experiéncia brasileira, das universidades que possuem departamentos
ou areas de concentracdo em administragdo publica ou correlata, pode-se
destacar: Fundacgao Getulio Vargas (com ramificagdes no Rio de Janeiro da
Fundacao Getulio Vargas (FGV) e Sao Paulo (FGC)), Universidade Estadual
de Sao Paulo (UNESP), Universidade Federal da Bahia (UFBA) e Escola de
Governo de Minas Gerais (EGMG), Fundagédo Joao Pinheiro (FJP) — uma
escola isolada, situada em Belo Horizonte). Ha pouca tradigdo no trato do

assunto, e o nimero de professores titulados ainda & pequeno.

Existe um razoavel (mas desarticulado) conjunto de instituicdes publicas
federais estaduais que operam como provedores de programas de capacitagéo de
recursos humanos do setor publico. No ambito federal, a Escola Nacional de
Administragdo Publica (ENAP) é o 6rgao que se destaca, embora meregam registro
também o Instituto Rio Branco, que se ocupa da formagao de diplomatas, a Escola
Superior de Administragdo Fazendaria (ESAF), vinculada ao Ministério da Fazenda,
o (CENDEC), subordinado ao Ministério do Planejamento e os centros de formacao
vinculada as Forgcas Armadas.
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Ainda operando no plano nacional, mas orientado para uma atuagao junto aos

municipios, merece destaque o trabalho desenvolvido pelo Instituto Brasileiro de
Administracdo Municipal (IBAM), o maior centro de tecnologia em assisténcia técnica
aos governos locais do Brasil. Nos estados, a Fundagao Faria Lima em S&o Paulo e
a Fundacao Jodo Pinheiro em Minas Gerais, também desenvolvem programas de
educacao continuada voltados para o nivel local.

Mais recentemente despontaram no mercado de formacado de recursos
humanos algumas organizacoes publicas ndo estatais, que tém atendido também a
area governamental; dentre as quais se destacam: A Fundagao Christiano Ottoni
(localizada em Minas Gerais), na area de qualidade total, e o Instituto Brasileiro de
Mercados de Capitais (IBMEC) com sede no Rio de Janeiro, mas oferecendo
programas também em Sao Paulo, Belo Horizonte e outras capitais) séo dois
exemplos importantes com atuagéo a nivel nacional.

Existem ainda os provedores privados e os setores de desenvolvimento de
recursos humanos vinculados a administragdo das necessidades do setor publico
com esforgo iniciado, mas descontinuado, cujo maior desafio no momento & articular
este conjunto de instituicbes da chamada Rede Nacional de Administragao Publica
(RENAP).

2.26 VISAO PANORAMICA DA CAPACITAGCAO NO SETOR PUBLICO

Em linhas gerais, o artigo de Francisco Gaetani (2005), retrotranscrito,
proporcionou uma visao panoramica da problematica de capacitacédo de recursos
humanos destinada ao setor publico, no contexto de um esfor¢go de reforma do
Estado e reestruturagdo da administracao publica, onde alguns aspectos merecem
destaque, como sintese do estudo ora formulado: a importancia de se atuar em
conteidos estratégicos para o sucesso da reforma; a necessidade de
acompanhamento pari passu das transformagdes tecnoldgicas; a relevancia da
proximidade com que se passa no mercado em termos de formacdo de recursos
humanos; a emergéncia de tematicas promissoras como a descentralizagao e o
terceiro setor, que tendem a ganhar cada vez mais importancia no futuro;.a

importancia de se estabelecer uma sintonia maior entre as necessidades de
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capacitagdo da administragdo publica e a oferta dos provedores; a urgéncia de se

constituir uma rede nacional de administragdo publica, que promova sinergias nos
esforcos empreendidos neste campo.

A reforma do Estado colocou a Administragdo Publica na agenda deciséria
nacional. Cabe aproveitar a “janela de oportunidade” para impulsionar sua
modernizacédo. O custo da oportunidade ao deixar escapar esta chance certamente
sera muito alto. Neste sentido, a capacitacdo de recursos humanos pode
desempenhar um papel crucial na inflexdo da trajetéria da administragéo publica do
pais.

2.27 MODALIDADE DE CAPACITAGAO

A escolha de modalidade de capacitagéo ou alternativas instrucionais, pode ser
implementados de acordo com Mota (2005), observados critérios gerais e
especificos, dos quais se destacam a seguir: Critérios gerais: aqueles que afetam
toda e qualquer atividade a ser implementada na instituicdo, tais como: objetivos
institucionais, recursos humanos (quantidade e qualidade), recursos materiais (local,
equipamentos, etc.), disponibilidade or¢camentaria e disponibilidade de tempo; e
Critérios Especificos: aqueles que mantém relagdo direta com a atividade de
capacitagdo, a saber: a) objetivos instrucionais, que definem o padrao de
desempenho esperado e o nivel de profundidade que se espera atingir ao final da
instrucdo; b) pubico-alvo — nivel de escolaridade, nivel funcional, natureza do
conteido instrucional, homogeneidade ou heterogeneidade (idade, sexo,
escolaridade, tempo na instituicdo, conhecimentos anteriores da materia, etc.);

aspectos culturais, expectativas dos treinandos.
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2.28 TIPOS DE TREINAMENTOS/CAPACITACAO

2.28.1 Treinamento Presencial

Segundo Mota (2005), o treinamento é realizado com a presenga fisica do
instrutor e treinando, com o objetivo de qualificacdo, reciclagem, atualizagao e/ou
aperfeicoamento de desempenho. Pode ocorrer em salas de aula de centros ou
escolas de formacdo profissional ou em instalagbes adaptadas nos locais de
trabalho, reunindo servidores de varios 6rgaos ou grupos naturais de trabalho. As
vantagens deste tipo de treinamento sdo: Proximidade do instrutor e treinando
favorecendo a troca permanente de informacgbes e feedback; Possibilidade de
aprofundamento do assunto pela pratica da discusséo, “ao vivo e a cores”; Maior
interacdo. decorrente das trocas sociais instrutor/ treinando, treinando/ treinando,
proporcionadas pela proximidade fisica; Possibilidade de maior efetividade nos
resultados de treinamentos que visam mudanca de atitude, pelo uso de técnicas
vivenciais; Possibilidade de criacdo de redes de relacdes, decorrentes da maior
interacdo, que poderdo posteriormente ao evento, continuarem a dar sustentacao ao
treinamento; Possibilidade de eventuais deficiéncias do material instrucional serem
compensadas pela atuacdo do instrutor. Aspectos que merecem atengcao para
garantir eficacia em relacdo aos seguintes aspectos: planejamento, qualidade e
atualizacao do material instrucional, muitas vezes descuidados em razéo de contar-
se como o instrutor para compensar as deficiéncias; Considerar as diferencas
individuais dos treinandos em relagdo a interesses, tempos e ritmos diferentes de
aprendizagem; instrutor identificar e saber lidar com a dindmica das relagbes dos
treinandos e situacées emocionais que interferem na aprendizagem; estimulo a
autonomia do treinamento no processo de aprendizagem, devendo o instrutor

proporcionar apoio sem ser paternalista, mas facilitador.



57
2.28.2 Treinamento a Distancia

De acordo com Mota (2005), € um tipo de treinamento que se caracterizado
pela separacdo fisica entre instituidor e treinando, utilizagdo de meios de
comunicagdo — impressos, eletrénicos e outros — para promover a interacao entre
instrutor e treinando e transmitir os contetudos ocasionais educativos, e pelo
estabelecimento de comunicacdo de mao dupla e de encontros ocasionais com
propositos didaticos e de socializagao.

Principais vantagens:
- Remogao das barreiras de tempo, espago e idade, pela possibilidade de
envolver um grande numero de pessoas separadas geograficamente,
realizando-se a aprendizagem onde, quando e no tempo em que o quiser.
Significa democratizagdo do ensino, por facilitar o acesso de pessoas
impossibilitadas de frequientar eventos convencionais, presenciais;
- Possibilidade de que o préprio treinando controle o inicio, manutencao e
ritmo da sua aprendizagem. A autonomia de estudo fomenta as capacidades
de observar, criticar, posicionar-se, criando condigdes a pratica do auto-
desenvolvimento;
- Custos menores de treinamento nos casos em que a quantidade de
treinandos é grande. Os altos custos iniciais por treinando decrescem a
medida que o treinamento vai sendo implementado, e também em funcao da
organizagao racional do ensino, que diminui os custos com recursos
humanos;
- Alta qualidade do material instrucional, decorrente de processos de
definicao de contetdos elaborados por equipes multidisciplinares, altamente

qualificadas, a um custo relativamente baixo.

Atencao Especial na implementacao:
- Necessidade de cuidado planejamento, em contraposi¢éo & improvisagao;

- Eliminagéo de aspectos — imprevisao econémica, baixa adesao, etc. — que

comprometem a continuidade do processo, fazendo com que muitos projetos

sejam iniciados e interrompidos. Busca da necessaria visao de limites, com
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elaboragcao de programas de propor¢ado adequada, que considere as reais
condicdes financeiras, organizativas e culturais da instituicao;

- Oferecimento de programas vinculados as reais necessidades dos
treinamentos, e que sejam orientados pela demanda e nao pela oferta;

- Consideracao e dimensionamento das resisténcias culturais, e a dificuldade
dos treinandos em lidar com a cultura tecnolégica e outros aspectos do
treinamento a distancia, como a liberdade de espaco e tempo, flexibilidade
curricular, etc.;

- Adocdo de modelos diversificados que levem em consideragcdo as
diferengas regionais, nivel tecnolégico e cultural, condigbes concretas da
realidade do treinando e seus valores implicitos;

- Necessidade de alta qualidade dos materiais instrucionais;

- Atencao especial na motivagao do treinando;

- Avaliacao dos custos de materiais, custos iniciais de producao fisica,
distribuicao e transmissao;

- Atencao especial com a comunicacao, que, se descuidada, pode impedir a
aprendizagem. A comunicacao deve provocar, estimular a atividade mental,
para resultar numa mudanca desejada no treinando. Enfase na necessidade

da comunicacao de mao-dupla entre o treinamento e o instrutor.

Ainda em relacéo a cursos a distancia, fazendo uso dos meios de comunicagao,
em especial a internet, Mota (2005) afirma que com o desenvolvimento da Internet,
as fronteiras para o treinamento a disténcia se expandiram, podendo reunir-se num
s6 meio de comunicagdo as vantagens dos diferentes modos de se comunicar as
informacbes e idéias, de forma cada vez mais interativa, reduzindo-se custos e
ampliando as possibilidades de buscas de informagdes.

A veloz transformacao que vem ocorrendo na microinformatica, como o
aparecimento de equipamentos mais rapidos, com maior confiabilidade e capacidade
de processamento, aliada a disponibilizacdo ao publico de linhagens interativas, fara
do microcomputador um instrumento indispensavel a formacao e capacitagdo de
pessoal.

A utilizacao de processos de multimidia, com a interagdo de bancos de dados

muito poderosos fornecem aos educadores instrumentos eficientes e rapidos de
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comunicagdo de mao dupla com os alunos, e proporciona maior liberdade no

manuseio de matérias instrucionais.

E importante observar que o treinamento a distancia ndao é necessariamente
sinénimo de sofisticagao tecnolégica. Ele pode ser desenvolvido a partir de meios
econdmicos e populares. De fato, as modernas tecnologias somente passam a ser
instrumento adequado da educagdo a distancia quando ganham dimenséo

econdmica de massa.

2.28.3 Treinamento em Servigo (TES)

Conforme diz o escritor Mota (2005), de forma bastante explicativa, o
treinamento realizado proximo ou no ambiente de trabalho do servidor (atual ou
futuro), destinado a aquisigdo de conhecimentos praticos e/ ou desenvolvimento de
habilidades especificas, sob orientagdo. Indicado quando se quer aproximar ao
maximo o ambiente para o trabalho.

Vantagens:

- Constitui uma modalidade de treinamento comum e basico a capacitacao dos

recursos humanos de qualquer instituicao;

- O treinamento ndo se desenvolve numa situacdo artificial, fisica ou

psicologica;

- A motivagao é maior pela aproximagéao com as condigdes reais de trabalho; a

relacdo custo/beneficio € altamente satisfatoria e atraente;

- Acompanha as mudangas ocorridas nas tecnologias e procedimentos do

trabalho;

- Aplicavel a qualquer instituicdo (porte, desenvolvimento tecnolégico, natureza

das atividades, recursos, etc.). Em suma, em qualquer instituicao existem as

condicdes latentes para sua implementacgao;

- Destina-se a qualquer clientela, ndo sendo limitado por cargos, tempo de

servico dos servidores, etc.

Quanto a atencao:
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- Necessidade de planejamento das atividades, em contraposicao a alegacao

das solugdes “criativas” e “dinamicas” das pessoas envolvidas:

- Busca do envolvimento de todos na responsabilidade pelos seus resultados.

No nivel micro, as pessoas e setores, deverao estar envolvidos o profissional de

Recursos Humanos (RH), os gerentes interessados, os servidores que serao os

instrutores e o treinando:

- Programacéo e implementacdo do TES devem resultar de um planejamento

que se originou da identificacdo de necessidades de treinamento, decorrentes

de deficiéncias de conhecimentos, habilidades e atitudes;

- Planejamento deve contemplar: contetido a ser transmitido, comportamentos

finais a serem alcangados, atividades de ensino-aprendizagem a serem

desenvolvidas, tipo de avaliagado a ser realizada, e cronograma de execucao
das atividades, com periodo de realizacao duragao, horério, setores e tutores
envolvidos:

- Criagdo de um ambiente receptivo, favoravel ao treinando, buscando-se que a

aprendizagem ocorra dentro de um ritmo que nao sofra em geréncia de fatores

negativas previsiveis e sanaveis:

- Cuidadosa selegdo dos tutores, considerando-se, entre outros aspectos, a

maturidade e estabilidade emocional, dominio técnico sobre os assuntos a

serem tratados, inteligéncias e cultura, no nivel, ao menos, do treinando, e

aptidao e interesse em desenvolver atividades de ensino:

- Cuidadosa preparacio dos tutores, com nogdes de ensino-aprendizagem,

educacao de adultos, necessidade do TES, etc. Além disso, realizar trabalhos

junto aos tutores, para extinguir ou minimizar preconceitos que possam interferir

NO processo: preconceito com relagéo a diversidade das pessoas, em termos de

raca, crengas, cultura, habito, género, etc.

Os ingredientes-chave, para Mota (2005), de um treinamento em servigo efetivo
sao, acima de tudo, critérios de desempenho e responsabilidade bem definidos,
envolvimento de todos, e sensibilidade as necessidades do treinando como ser
humano. Coisas 6bvias, mas geralmente esquecidas no nosso programa de
treinamento, principalmente no treinamento em servigo.
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2.28.4 Autodesenvolvimento

O autodesenvolvimento, conforme conceito de Mota (2005) significa
responsabilizar-se pelo projeto do proprio crescimento, ser o agente condutor da
propria carreira e vida. O que envolve estabelecerem objetivos e caminhar em
diregc@o a eles, organizando as agdes para atingi-los, tanto em termos profissionais
como em termos pessoais. O termo desenvolver — significa deixar de estar envolvido,
evoluir por meio da quebra ou transformacdo de padroes, paradigmas, regras,
conceitos, limites.

Muitas alegacées sado feitas para subtrair-se a esta responsabilidade,
conseqiiéncia talvez da auséncia de pratica de nos conduzirmos, impedidos por
fatores de diversas origens: condigbes politicas impeditivas de participagao,
protecionismo excessivo da familia, condicbes escolares que nao permitem o
exercicio da critica e da livre manifestagao etc.

Em conseqiiéncia ao resultado, € que as pessoas normalmente deixam nas
maos do acaso ou de pessoas, instituicdes, governos, a decisao sobre o
encaminhamento de suas vida, nos seus varios aspectos, em que o subproduto mais
cruel na maioria de que alguma “instancia superior” (governo, instituicées), resolva o
direcionamento e sejam responsaveis pelo destino, pela carreira e pela vida dos
cidadaos.

Numa situagédo de demanda por autodesenvolvimento por parte das instituicoes,
provocada por necessidade de capacitacdo cada vez mais exacerbada, e no
contexto que tem ainda fortemente a cultura da transferéncia de responsabilidades,
as instituicbes tém a percepg¢do de que nado conseguirao sozinhas, provocar e
direcionar o processo de aprendizagem, necessarios ao seu crescimento e
sobrevivéncia.

Nesse aspecto os profissionais de RH tém um papel fundamental na
promogao/estimulo na cultura do desenvolvimento pessoal, por meio de agées como:
estimularem as instituicbes a terem auto-desenvolvimento como um indicador de
desempenho claro, explicita e formalmente; recompensas claras as agdes de auto-
desenvolvimento de iniciativa dos servidores; inclusdo das agdes de T&D, formais ou
ndao, de momentos de reflexdo individual e elaboragdo de planos alto-

desenvolvimento; disseminagao do conceito de co-responsabilidade nos processos
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de desenvolvimento entre os servidores dos 6rgdos formais de desenvolvimento;

promocao de reunides informais periddicas, para discussdo de projetos de vida;
utilizacao dos informativos das instituicdes para valorizar e tornar visiveis as acdes
de servidores que empreendem agdes de autodesenvolvimento; sensibilizagao do
quadro de gestores para estimular o autodesenvolvimento de seus colaboradores e
valoriza-los por isso nas avaliacoes; disponibilizagdo das informagdes dos bancos de
dados e planos de carreira aos servidores.

A confidencialidade destes dados € incompativel com a pratica do
autodesenvolvimento; exercicio do autodesenvolvimento nas equipes de
Treinamento e Desenvolvimento (T&D); estimulo ao exercicio da reflexdo nos
servidores que retornam de treinamento, fazendo-os identificar seus pontos fortes e
fracos em relagdo ao aprendido e a planejar formas de eliminar ou minimizar as
deficiéncias.

2.29 ACOES DE CAPACITACAO DE AMBITO INTERNO

De acordo com Mota (2005), algumas agdes de capacitagao de iniciativa interna
da instituicdo, sob a orientacao da area de RH, pode contribuir muito para a melhoria
da qualificagcdo dos recursos humanos. Todas elas precisam atender para um
planejamento basico, cujos aspectos foram amplamente discutidos no item anterior
que permitem identificar seus objetivos, conteldos, procedimentos e recursos,
racionalizando a atuacdo e assegurando maior efetividade ao processo de
capacitagao. As principais por ela apresentadas sao: Rodizio, estagio, visita técnica,
reunides informativas, delegacées de competéncias, comunidades de aprendizagem,
entre outras; as quais se destacam abaixo, com conceitos explicativos baseados na
citada autora.
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2.29.1 Rodizio

Consiste no remanejamento do posto de trabalho do servidor, com o objetivo
de prepara-lo para uma nova fungéo, conhecer fungdes relacionadas ao seu trabalho
e ter visdo global do trabalho de um determinado setor ou area; ou seja, um
aperfeicoamento na pratica/rotina de trabalho. Trata-se de uma das formas mais
eficazes de formacao profissional.

Vantagens:

- Viabilidade econémica por ser um treinamento de baixo custo; identidade do

trabalho com treinamento, como um tipo de treinamento em servico;

- Aquisicdo de uma visao mais global do trabalho; possibilidade de ser utilizado

para o aprendizado de todos os tipos de tarefas, simples e complexos;

- Contribuigao para a formacgéo do profissional polivalente em todos os niveis.

Atencéao Especial na implementacao:
- Planejamento das atividades, com designacdo precisa dos papeis de cada
um dos atores;
- Critérios de desempenho e responsabilidade bem definidos;
- Envolvimento dos gerentes para prevenir prejuizos ao desempenho normal
do trabalho.

2.29.2 Estagio

Trata-se da execugdo de atividades pertinentes a ocupagao profissional,
mediante a experiéncia direta, sob supervisdo especifica, e realizada no ambiente de
trabalho onde sédo desenvolvidas as atividades que o servidor necessita adquirir.

O estagio profissional pode ocorrer tanto dentro da prépria instituicdo, quanto
em outra, por meio de convénios entre outras instituigées.

Vantagens:

- Viabilidade econémica, por ser um treinamento de baixo custo quando

realizado no mesmo local de moradia do estagiario;
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- ldentidade do trabalho com treinamento, como um tipo de treinamento de

Servico;
- Possibilidade de ser utilizado para o aprendizado de todos os tipos de tarefas
simples e complexas.

Especial atencao na implementacao:

- Planejamento de atividades, com designacéo precisa dos papéis de cada um
dos atores envolvidos;

- Estabelecimento dos objetivos da aprendizagem, para que ndo ocorram
desvios de foco;

- Critérios de desempenho e responsabilidade bem definidos:

- Envolvimento dos gerentes para prevenir queixas sobre prejuizos ao
desempenho normal do trabalho.

2.29.3 Visita Técnica

Esta diretamente relacionada com visitas realizadas a outros setores, dentro da
propria instituicdo ou em outra, com o objetivo de observagdo direta do
funcionamento do trabalho de idéias e experiéncias.

Vantagens:

- Possibilidade de aprender a partir das situagées normais de desenvolvimento

do trabalho;

- Baixo custo, se realizada na mesma cidade;

- Potencializacao do conhecimento e do Know-how existente dentro das

instituicoes;

- Criagao de parcerias e possibilidades de trocas futuras.

Atencao Especial na implementacao:
- Planejamento anterior sobre os focos e objetivos da visita;
- Informagéo antecipada dos objetivos e focos de interesses ao érgao a ser

visitado;
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- Cuidados com comentarios e apreciagdes que possam gerar suscetibilidades

nos orgaos visitados;
- Estabelecimento de um roteiro de observacgao para registros;

- Busca de comportamentos que assegure possibilidade de visitas futuras.

2.29.4 Reunioes informativas

Sao eventos rotineiros que consiste na realizacao de reunibes peridédica ou
esporadicamente, conforme a necessidade, afim, de atualizar os servidores e as
chefias sobre assuntos técnicos ou gerais de processos e/ou informacdes pertinentes
a area de atuacao dos diversos departamentos que compéem uma Organizacgéo.

Vantagens sao:

- Baixo custo;

- Contato direto entre informante e informados, evitando-se ruidos na

comunicacgao e interpretacao incorretas;

- Favorecimento de interacao entre servidores e chefias; além de contribuir

para a motivacao dos participantes.

Atencao especial na implementagao:

- Necessidade de planejamento das atividades;

- Definicao a administracao eficaz do tempo da reuniao;

- Manutengao de clima de respeito e cordialidade;

- Preocupacao em esclarecer duvidas e incompreensoes;

- Definicdes dos participantes voltadas para as pessoas que tém a ver com a
pauta da reunido.

2.29.5 Delegacao de competéncia

E uma pratica administrativa destinada a aprendizagem de comportamento de

supervisao ou de geréncia, mediante as fung¢des de tarefas relacionadas a essas
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areas; podendo-se caracterizar num treinamento pratico e motivacional, além de

implementar uma ferramenta da gestao participativa.
Vantagens:
- Vivéncia da fung¢ado supervisao/geréncia em situagéo de aprendizagem;
- Aquisicao pelo treinado da visao “do outro lado”;
- Orientagao direta do detentor do cargo;

- Exercicio da dimenséo politica da fungao.

Atencao especial na implementacgéao:

- Preocupagao com as suscetibilidades do detentor do cargo (ameaca ao poder)
e dos demais colaboradores;

- Definicao precisa dos desempenhos e responsabilidades;

- Envolvimento necessario da administragao, gerentes e supervisores;

2.29.6 Comunidade de Aprendizagem e Desenvolvimento (CAD)

E a aprendizagem focada e desenvolvida pelo préprio grupo de trabalho que
diagnostica suas necessidades de prover meios de sanar as deficiéncias e
necessidades de atualizacao e aperfeicoamento, num processo permanente e os
meios para sua aplicabilidade pratica.

Vantagens:

- Autonomia do grupo no processo de desenvolvimento;

- Dispensa da fung¢ao controlada da chefia;

- Desenvolvimento da critica e autocritica em relagdo aos processos grupais de

trabalho;

- Maior responsabilizagdo dos membros quanto a identificagdo e solucado dos

aspectos dificultadores do crescimento e afetividade do grupo; desenvolvimento

de valores de critérios de autodesenvolvimento.

Atencao especial na implementacao:

- Realizagcao de um diagnostico claro de necessidades de capacitagédo do grupo;
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- Compatibilizagdo de necessidade de desenvolvimento do grupo, tais como

melhoria das realizacdes interpessoais com necessidades especificas de
atualizagao e aperfeicoamento;

- Compatibilizagao dos interesses do grupo com os interesses organizacionais.

2.29.7 Job-performance-aid (JOB-AIDS)

Trata-se de Instrumentos de ajuda e suporte ao desempenho no local de
trabalho, que se aplicam as tarefas que: envolvem a realizagéo de procedimentos
longos e complexos; sao raramente realizados; envolvem leituras e medidas; exijam
exemplificagao ou controle de autoritarismos. Ex: check-list, manuais, roteiros.

Vantagens:

- Reducéo dos custos de treinamento;

- Reducao de erros e acidentes;

- Estabelecimento de critérios claros quanto ao desempenho esperado.

Atencao especial na implementacao:
- Incentivo a critica permanente dos procedimentos;

- Incentivo a reflexao sobre os fundadores dos procedimentos.

2.29.8 Encontros de disseminacgao de treinamento

Consiste em encontros que tém como objetivo disseminar o conhecimento de
servidores que participam de eventos de treinamento e desenvolvimento,
apresentado nos seus aspectos principais e suplementado por material impresso
(manuais, apostilas, prospectos), colocado a disposi¢ao dos interessados no setor de
RH.

Vantagens:
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- Reducéo do custo do treinamento pelo efeito multiplicador do conhecimento
adquirido;
- Potencializagdo do treinamento, mediante a disseminagéo e criacao de
repertério comum de conhecimento que da sustentagdo a continuidade do
aprendizado e a transferéncia do treinamento;
- Criacdo de compromisso do servidor treinado com a capacitagdo dos
parceiros de trabalho;
- Geracao de maior interesse pelo aprendizado na situacdo do treinamento,

pela responsabilidade posterior de transmiti-lo.

Atencao especial na implementagéao:
- Necessidade de que a area de RH tenha iniciativa da organizagéo do evento;
adocao de encontros de curta duragéo;
- Solicitagao da participacéo de representantes (1 ou 2) dos setores, nao a sua
totalidade, que deverédo ser reservados a cada evento;
- Atencao ao interesse dos servidores pelos contetdos a serem apresentados.
Contetidos de interesse especifico deverdo ser direcionados aos seus

publicos pertinentes

2.29.9 Grupos de estudo

E uma dindmica de treinamento através da formagao de grupos para estudar
um determinado assunto, que podera ser de iniciativa dos servidores ou da area de

RH, quando direcionado para uma necessidade de capacitacéo da instituicao.

Vantagens:

- Aumento da capacitacao da instituicao,

- Aumento da interacao entre os servidores participantes;
- Criacdo de suporte coletivo ao conhecimento;

- Criagdo de uma instituicao de produgao de conhecimento.

Atencao para implementacao:
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- Busca de suporte institucional pela adesao das chefias;

- Orientacao e apoio logistico da area de Recursos Humanos;
- Manutengdo do grupo no objetivo de adquirir/promover capacitagao
nstitucional;

- Comprometimento do grupo de repassar conhecimentos aos demais parceiros.

2.29.10 Realizagoes de palestras

De forma pratica refere-se a apresentacao de assunto especifico, seguida de
questionamentos e comentarios, por parte do publico. Pode ser apresentada por
servidor do mesmo 6rgéo, por servidor de outro 6rgdo, ou pessoa contratada
externamente. O assunto pode ser um novo ou relatos de experiéncias bem
sucedidas.

Vantagens:

- Introducéo de assunto novo de interesse dos servidores e da institui¢ao;

- Baixo custo, se o palestrante for servidor; integracdo de areas, se o servidor

for de outro 6rgao;

- Conhecimento de experiéncias bem sucedidas em outras instituicoes;

- Valorizagao do servidor.

Atencéo para implementagao:

- Escolha de temas de interesse dos servidores e da instituicao;
- Escolha de datas e horarios adequados;

- Atencao aos recursos instrucionais necessarios;

- Preparacao do local.

2.29.11 Acoes de disseminacao de informacao

Refere-se a disseminacdo de matérias informativas e assuntos gerais

relacionados a necessidade de capacitagdo pelos meios mais convenientes (murais,
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miormatvos. redes, sites, assinatura de revistas e jornais relacionados a instituicao,
e

Vantagens:

- Atualizacao dos servidores em temas relacionados ao trabalho; conhecimento
2as relacoes e fatos de outros setores da instituicao;

- Cnacao de conhecimento global da instituicao;

- Favorecimento da integragdo entre as atividades, setores e pessoas da
nstituicao.

Atencao na implementacgéao:

- Necessidade de que os meios e o formato da mensagem sejam devidamente
considerados em fungdo dos diferentes publicos que se pretende atingir;

- Necessidade de evitar carga de informacao excessiva,;

- Selegdo de assuntos e fatos que sejam do interesse das pessoas e do
trabalho.

230 PARTICIPACAO EM EVENTOS EXTERNOS DE ATUALIZACAO E
APERFEICOAMENTO

Consiste na participacdo em evento que for considerado imprescindivel ao
servidor, segundo Mota (2005); em termos das suas necessidades de atualizacao e
aperfeicoamento. Para que o setor de Recursos Humanos nao fique a mercé de
pedidos de treinamento externo, sobre os quais nao possui suficientes informacoes
sobre sua relevancia e pertinéncia com as necessidades das areas/instituicao, e
necessario criar uma base de dados sobre os eventos de maior relevancia, mediante
consulta as areas e setores.

Assim, ainda com base em Mota (2005), sera possivel cadastrar-se junto as
entidades promotoras, que terdo o maior interesse em encaminhar prospectos de
divulgacdo a area de RH com antecedéncia, a qual informara os setores,
possibilitando maior proatividade e controle dos pedidos de treinamento externo. E

importante ressaltar que a existéncia de uma avaliagdo de necessidades de
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T=ramento oferecera o “desenho” das necessidades de capacitagcdo dos setores e

aeas da instituicdo, o que contribui sobremaneira para o fortalecimento de
serwdores para eventos que sejam realmente relacionados com as necessidades de
T=ramento e desenvolvimento de trabalho.

Vale ressaltar, contudo, que o Evento Externo, tornou-se alvo de interesse dos
servdores de uma maneira geral, pois propicia o deslocamento dos servidores com
passagens e despesas pagas através da concessao de diarias; gerando por vezes
Sesnteresse nos eventos internos ja mencionados, ou na pior das hipoteses “jogos
2e interesses’, que privilegia uns em detrimentos de outros que de fato executam as
tarefas afetas ao treinamento. O que tem gerado conflitos no ambito setorial e de

Secursos Humanos na elaboragao e execugao do Plano anual de capacitagéao.

231 OUTROS TIPOS DE EVENTOS QUE ATENDEM A CAPACITACAO DOS
SERVIDORES

De acordo com Mota (2005), existem outras modalidades de evento, que s&o
formas de se capacitar interna e/ou externamente os servidores publicos, quais
sejam;

- PALESTRA - Apresentacdo de um tema especifico, seguido de
questionamentos e comentarios por parte do publico.

- WORKSHOP - Apresentagdo sucinta de um determinado assunto, com
utilizagc&o de técnicas expositivas e/ou vivenciais, visando a divulgacao de uma
proposta de trabalho.

- SEMINARIO - Apresentacao que reune especialistas de uma ou mais areas de
conhecimento, com objetivo de promover e/ou ampliar o debate sobre um tema
especifico, a partir de enfoques diferentes. Os atores de um seminario sao
palestrantes, debatedores, coordenador, secretéario e publico.

- ENCONTRO - Evento que reune profissionais de uma mesma area, com
objetivo de confraternizacao e divulgagao de trabalhos realizados.

- CONGRESSO/CONFERENCIA - Reunido promovida por entidades

associativas, visando debater assuntos que interessam a um determinado ramo
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profissional. Congregam profissionais de renome (nacional e internacional),
objetivando a atualizagdo da categoria e divulgagédo de descobertas cientificas.
Os congressos sdo organizados a partir de temas relevantes e atuais e
englobam cursos de curta duracgao, palestras, vivéncias, mesas redondas, etc.

- MESA REDONDA - Evento que relne especialistas de uma ou mais areas do
conhecimento, com o objetivo de promover ou ampliar a discussdao sobre um
determinado tema. Participantes: especialistas sobre o assunto, coordenador
(que preside) e platéia — que pode encaminhar perguntas a mesa. Trata-se de
uma técnica que pode ser utilizada em separado ou inserida dentro de outras
modalidades tais como “Congresso” ou “Seminario” sendo que neste caso a
discussao é precedida de palestra sobre o assunto.

- PAINEL - Derivado da Mesa Redonda, trata-se de uma forma de prelecédo
mais sofisticada, em que um determinado tema é tratado, sob diferentes pontos
de vista. Participantes: especialistas (3 ou 4), que apresentam suas idéias;
confrontando-as entre si; moderador, que controla as intervencées e platéia,
que nao pode fazer perguntas a mesa. A esséncia do painel é a polémica.

- SIMPOSIO - Forma de prelecao de alto nivel, derivada da Mesa Redonda, em
que nao esta prevista a polémica entre os expositores. A esséncia do Simpésio
€ a complementacao e ampliagao de um tema. O nimero de expositores & mais
em relagéo ao painel e a platéia participa com perguntas.

- FORUM - Trata-se de uma reunido de entidades de orgaos interessados em
discutir problemas de ambito mais geral, que afetam uma comunidade em
particular ou a sociedade como um todo. Caracteriza-se por uma grande

participacao do publico.

2.32 CONCEITOS TREINAMENTO/DESENVOLVIMENTO

Conforme George; John (2000, p.338):

“Treinamento & um processo sistematico para promover a aquisico
de habilidades, regras, conceitos ou atitudes que resultem em uma
melhoria da adequacéo entre as caracteristicas dos empregados e as
exigéncias dos papeis funcionais”.
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“Desenvolvimento & o processo de longo prazo para aperfeicoar as
capacidades e motivagbes dos empregados a fim de torna-los futuros
membros valiosos da organizacdo. O desenvolvimento inclui nao
apenas o treinamento, mas também a carreira e outras experiéncias’.

H4 consenso entre os autores de que uma das etapas mais importantes dos
processos de qualificacdo de pessoas & a da analise das necessidades, momento
em que sdo reconhecidas as competéncias humanas que faltam a organizagao,
quem devera ser qualificado e em que devera ser qualificado.

Tem como fim determinar o que devera ser ensinado e aprendido, que
conhecimentos, habilidades e atitudes devem ser assimilados ou desenvolvidos
pelos executores, que valores devem ser transmitidos e incorporados; € que pessoas
serdo alvo das acoes de T&D. Essa é a primeira etapa de um processo geralmente
oneroso e longo, mas de grande importancia as organizagoes; sua correta definicao

& uma condicao de forma quase previsivel.

2.32.1 Levantamento das necessidades de treinamento e desenvolvimento

Segundo Byhan (1976), a eficacia do treinamento esta atrelada ao diagnéstico
das necessidades daqueles que serdo treinados; sem esse diagnostico, a
organizagao podera treinar as pessoas erradas e em coisas e tempos errados, diz 0
autor. Morano (1973) estimula os departamentos de treinamento e desenvolvimento
a priorizarem o levantamento de necessidades de treinamento visando garantir as

organizagdes a realizagéo de treinamento relevantes e rentaveis.

2.32.2 Conceitos e razdes que justificam a Identificacao das Necessidades de
T&D

A maioria dos autores relaciona a expressao necessidade de treinamento as
caréncias existentes entre um desempenho padrao ou ideal e 0 desempenho pelos

individuos que séao alvo do levantamento feito. Para Borges-Andrade e outros (1989),
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as necessidades de treinamento séo discrepancias entre o que o individuo “faz e o

que deveria fazer’. Para Warren (1969) treinamento € “um esforgo planejado pela
organizacao visando facilitar aquisicao de comportamentos relacionados ao trabalho
dos empregados”. Oferece insumos para responder a pelo menos trés questées:
onde na organizagdo o treinamento pode e deve ser instalado; que contetdos
precisam ser repassados e aprendidos, quem na organizacao precisa do treinamento
e que espécies de conhecimentos e habilidades sao necessarias e importantes para
o seu desempenho.

Nadler (1984) define o treinamento como uma estratégia de aprendizagem
relacionada com o trabalho presente. Campbell (1988) entende o treinamento como
uma tentativa formal para ensinar conhecimentos, habilidades e compreenséo da
tarefa.

Segundo Goldstein (1991) treinamento refere-se a uma aquisigéo sistematica de
atitudes, conceitos, conhecimentos, regras e esquemas de comportamento que
podem provocar melhoria no desempenho do individuo no trabalho. Quanto ao
desenvolvimento, é definido por Nadler (1984) como sendo o “aprendizado para o
crescimento individual, sem estar diretamente relacionado com um bom trabalho
presente ou futuro”.

A literatura refere-se ao LNTD com uma espécie de diagnéstico, em que é
comparada a realidade existente na organizagcdao com aquela pretendida ou que se
mostra ser necessaria para que a organizagao sobreviva e se mantenha competitiva.
O foco desse diagnéstico podera estar centrado no treinamento, no desenvolvimento
ou em ambos. Borges-Andrade e outros (1989) entendem que as necessidades de
treinamento sdo discrepancias entre o que o individuo faz e o que a organizagao
espera que ele faca; Marger & Pipe (1979) tambem fazem referéncia a
discrepéancias, dizendo ser a diferenga entre o que é feito e o que deveria ser feito.

Para Goldstein (1991) o levantamento de necessidades de treinamento permite
tanto a correta definicdo dos objetivos do treinamento como sua avaliagao.

McGehee e Thayler (1961) afirmam que a determinagao das necessidades de
treinamento € um assunto dificil, decepcionante, freqlientemente realizado sob
pressdo para produzir resultados tangiveis imediatos. No entendimento de Anderson
e outros (...) as necessidades de treinamento refletem deficiéncias correntes ou
antecipadas de aspectos do desempenho que podem ser removidas pelo menos em

parte.
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Morrison, Ross e Kemp (2001) definem necessidades como lacunas existentes

entre as condicbes de desempenho esperadas e as que efetivamente existem, e
apostam quatro funcdes da avaliagdo de necessidades: identificar necessidades
relevantes a tarefa; identificar necessidades criticas ou de grande impacto a
definicdo de prioridades de intervengdo, e oferecer base para avaliar processo
instrucional.

2.33 MOTIVAGAO

Para compreender o comportamento humano, é fundamental o conhecimento
da motivagdao humana. A motivagédo indica o processo pelo qual um conjunto de
razGes ou motivos que explica, induz, incentiva, estimula, provoca algum tipo de
reagao ou comportamento humano.

De um modo geral, motivo é tudo que impulsiona a pessoa a agir de
determinada forma, isto €, tudo aquilo que da origem a alguma propensdo a um
comportamento especifico. Esse impulso a agdo pode ser provocado por um
estimulo externo, ou seja, provindo do ambiente, ou pode ser gerado internamente
nos processos do raciocinio da pessoa.

O comportamento humano sempre & motivado. Uma vez que o desempenho da
motivacdo, a compreensao dos mecanismos da motivagdo para o trabalho é de
extrema importancia no estudo da administracdo das organizagoes.

A motivagdo, a lideranga e a comunicagdo constituem os principais meios de
orientar as pessoas dentro das empresas,

A motivagdo humana € um termo genérico que se aplica a toda classe de
impulsos, desejos, necessidades, vontades e forcas semelhantes.

Portanto, podemos dizer que a motivagéo pode ser entendida como uma reacéo
em cadeia, comegando com as necessidades percebidas, resultando em desejos ou
metas almejadas, levando entdo as agdes na direcdo do cumprimento de metas, e
finalmente o atendimento de desejos.

O desempenho na realizagdo de qualquer tipo de tarefa ou objetivo é
influenciado por forgcas que chamamos de motivos. Sao forcas que produzem a-
motivacgao.
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Ha dois tipos de motivacao que influenciam o desempenho: Motivos internos e
Motivos externos.

2.33.1 Motivos externos

Séo aqueles que surgem das proprias pessoas. Sao as necessidades, aptidoes,
interesses, habilidades da pessoa, que a fazem ser capaz de realizar certas tarefas e
outras ndo. Sao os impulsos internos, de natureza fisiologica e psicologica, afetados
por fatores sociol6gicos como os grupos ou comunidades em que as pessoas fazem

parte.

2.33.2 Motivos internos

Sao estimulos ou incentivos que o ambiente oferece ou objetivos que a pessoa
persegue porque satisfazem suas necessidades, despertando um sentimento de
interesse ou recompensa a ser alcangcada. Exemplo: escala de progresséo salarial,
perspectiva de ganhar comissdo, prémio de produtividade, desafio proposto pelo
gerente.

A satisfagdo de uma necessidade pode levar a um desejo de satisfazer mais
necessidades.

Os motivos externos que afetam o desempenho podem ser divididos em duas
categorias: o trabalho e as condigcbes de trabalho, segundo uma classificagdo teérica
proposta por Frederick Herberg. Com base nessas constatagées, Herberg e seus
colegas formularam a chamada Teoria de Dois Fatores, para melhor explicar o
comportamento de trabalho dos individuos.

A teoria dos dois fatores € composta de fatores: Higiénicos e Motivacionais.
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2.33.3 Fatores Higiénicos

Localizam-se no ambiente que rodeia o individuo e se referem as condi¢des das
quais desempenha seu trabalho. Os fatores higiénicos nao estdo sob o controle do
individuo, pois sdo administrados pela empresa. Os principais fatores higiénicos sao:
salarios, os beneficios sociais, tipo de chefia ou supervisdo, condi¢des fisicas de
trabalho, politicas de empresa, regulamentos internos, entre outros.

Os fatores higiénicos ndo fazem a pessoa sentir-se satisfeita com o trabalho,
mas influenciam apenas o estado de satisfacdo com as condigbes das quais o
trabalho é realizado.

Seu efeito € como o de certos remédios. Evitam a infecgdo ou combatem a dor
de cabeca, mas nao melhoram a saude. Podendo chamar-se Fatores
insatisfacientes.

A presenca dos fatores higiénicos cria um clima psicolégico e material saudavel.
Quanto melhores as relagbes entre os colegas, o tratamento recebido do supervisor
e o ambiente fisico de trabalho, melhor sera o clima. Quanto mais contente a pessoa
estiver com o seu salario, menor sera sua disposicao para reclamar desse aspecto
de sua relagdo com a empresa. Conseqlientemente, maior a satisfacdo do
trabalhador com o ambiente de trabalho.

As condicbes ambientais ndo sao suficientes para induzir um estado de
motivacao para o trabalho. Para que haja essa motivagao, é preciso que a pessoa
esteja satisfeita com o seu trabalho, que enxergue nele a possibilidade de exercitar
suas habilidades ou desenvolver suas aptiddes.

2.33.4 Fatores Motivacionais

Sao relacionados com o contetudo do cargo ou com a natureza das tarefas que
o individuo executa. Os fatores motivacionais estdo sob o controle do individuo e
englobam os sentimentos de auto-realizacdo, de crescimento individual e de
reconhecimento profissional. Os fatores motivacionais dependem da natureza das
tarefas que o individuo executa.
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Tradicionalmente, as tarefas tém sido definidas com a Unica preocupagéo de
atenderem aos principios de eficiéncia e economia, esvaziando os componentes de
desafio e de oportunidade para criatividade, do individuo que as executa. Com essa
abordagem mecanicista, as tarefas passaram a criar um efeito de desmotivacéo e,
como resultado, o desinteresse do individuo, ja que elas nédo Ihe oferecem nada mais
do que um lugar descente para trabalhar.

O efeito dos fatores motivacionais sobre o comportamento € muito profundo e
estavel. Quando os fatores motivacionais sao 6timos, eles provocam satisfacdo. Dai,
poder também chama-los de Fatores Satisfacientes.

De acordo com a teoria de Herberg, a combinagédo do ambiente de trabalho e do
contetdo do trabalho & que faz funcionar o motor interno, ou seja, um sem o outro
tende a ser ineficaz. Para que os fatores de motivacdao sejam eficazes, é preciso
haver uma base de seguranca psicolégica e material, representada pela presenca
dos fatores higiénicos. Da mesma forma, para que os fatores de satisfagao tenham o
efeito positivo desejado, € preciso que o trabalho oferega algum grau de desafio ou
interesse para o trabalhador.

2.33.5 Fatores sociais

Outra importante influéncia motivacional sdo os Fatores Sociais. Coube a
sociedade construir atitudes e valores diferentes produzindo as chamadas
necessidades socialmente adquiridas.

Os valores coletivos estao presentes na ética do trabalho, na educacao, nos
usos e costumes e na religidao, e dao respostas a perguntas que dizem respeito a
finalidade da vida e a importancia do trabalho na sociedade.

A viséo de trabalho como atividade degradante passou da sociedade grega para
a romana e influenciou a formacao de atitudes negativas em relagéo ao trabalhador.

A discriminagao social na utilizagao de elevadores, refeitorios diferentes e
outros simbolos diferenciadores eram usados pelas empresas para distinguir
gerentes e trabalhadores operacionais.

A busca de um diploma de curso superior era, também, um caminho seguro

para a ascensao social. Em contrapartida, a formagao de nivel médio e as profisstes
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artesanais tornaram-se desprestigiadas provocando escassez e queda da qualidade

de alguns tipos de mao-de-obra.

No periodo de 40 anos, porém, as atitudes e a motivacdo sofreram grandes
transformagoes, provocadas pela mudanga tecnolégica, a conjuntura econémica e a
evolucao dos costumes.

Os valores sociais e a disposigao para o trabalho foram alterados. Os operarios
passaram a trabalhar menos como forma de reduzir o desemprego. Todos
trabalhando menos, ha trabalho para mais gente. A necessidade de consenso
empresa e empregado, produziu uma solugdo que motivou as pessoas a reduzir a
sua carga de trabalho e seus rendimentos.

2.33.6 Efeito do grupo de trabalho

O nivel de desempenho de alguém que trabalha em grupo nao é determinado
somente por sua competéncia ou motivacdo, mas também pela definicao do proprio
grupo.

Cada grupo cria seus padrbées especificos de valores e comportamentos e
estabelece o que deve ser feito ou ndao. Cabe ao novo integrante adaptar-se as
regras do grupo de trabalho. Caso contrario, ndo consegue integrar-se socialmente e

corre o risco de ser ignorado, castigado de alguma forma e até expulso do grupo.

2.33.7 Papel do gerente no processo de motivagcao

A motivagdo humana esta intrinsecamente relacionada com o comportamento
humano, de um modo genérico. Motivo é aquilo que impulsiona a pessoa a agir de
uma determinada forma, dando origem a alguma propensdo no comportamento
especifico. E nesse aspecto que os gestores através da sua percepcédo colocam em
pratica a teoria dos processos da motivagdo como forma de motivar os empregados
a alcancgar resultados propostos e esperados.
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E importante destacar o papel do gerente apdés o estudo dos fatores

motivacionais internos e externos da sociedade e do grupo sobre o desempenho
individual nas organizagbes, como agente principal que impulsiona a pratica dos
fatores ou teorias motivacionais.

O limite do desempenho individual, baseado nos fatores motivacionais, ndo é
estatico e se altera de acordo com a aquisicdo de novos conhecimentos e
aprimoramento de habilidades gerando mudancas de atitudes e interesses. Essas
modificagcbes ocorrem por meio de treinamento, educacado, interacdo social, ou
experiéncia acumulada com o tempo. A evolugdo constante cria oportunidades
constantes a cada pessoa. Contudo, uma grande barreira nesse processo de
aprimoramento individual é a situacao econémica que infelizmente limita o acesso a
educacao e com isso impede pessoas com o potencial de ascensao.

Portanto, pode-se afirmar que a agao dos gerentes € uma das principais razoes
que possibilitam o aproveitamento das potencialidades, visando o aumento do
desempenho em uma organizacao, a partir da influéncia gerencial.

Vale destacar algumas formas de influéncia do gerente que afeta o
desempenho em uma organizagao, sob o ponto de vista motivacional:

- Profecia auto-realizadora, ou seja, um acontecimento previsto torna-se

realidade por se esperar que ele aconteca. Em outras palavras, explica que

eventos possiveis acontecem porque as pessoas acreditam que eles possam
acontecer. Portanto, ndo & apenas o “poder do pensamento positivo”, mas um
fator que desencadeia os acontecimentos ou a expectativa de sua ocorréncia.

- O efeito Pigmaliao — € a transformacao que se opera em uma pessoa porque

uma outra tem a expectativa que opera a transformacao, mas o comportamento

baseia-se nessa expectativa. Através do efeito pigmalido, o desenvolvimento, a

motivacao e o desempenho de uma pessoa dependem da forma como € tratada

por outra que sobre ela tenha a ascens&o, como € o caso do chefe: ou seja, a

partir da expectativa elevada que o gerente tenha do grupo, com tratamento

equivalente, o desempenho tem uma grande probabilidade de ser elevado, pois

o tratamento transforma a expectativa.

- Experimento de Rosewthal — na pratica significa dizer que, se o gerente agir

de maneira que favoreca o desenvolvimento de um grupo, dedicando atengao,

dando incentivos e informacdes e, acima de tudo, demonstrando acreditar na

sua capacidade intelectual e produtiva; inconscientemente esta sendo dado um
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tratamento que gerara uma expectativa elevada no grupo, provocando uma

reagao comportamental necessaria a alcangar resultados pré-estabelecidos, dos
quais o préprio grupo nao havia se dado conta da plena capacidade que fora

impulsionada ou motivada.

Com base nos experimentos anteriormente destacados, Rosewthal e outros
escritores que concluiram que o tratamento nas organizacdes se desdobra a partir de
quatro fatores principais:

- Clima do ambiente do trabalho — que & a atmosfera psicolégica criada pelo
gerente, constituido a partir de aspectos como: maneira de falar, tom da voz,
expressao corporal e expressao facial, de onde se pode concluir que o clima
organizacional, mais ou menos favoravel, depende do comportamento e das
atitudes do gerente, que pode criar a sensagao de cordialidade e interesse ou
de hostilidade e indiferenca. E a partir de um clima favoravel criado pelo gerente
que € construida a confianca de funcionarios que ficam sujeitos a maior
participacdo nas agbes institucionais; respondendo de forma positiva a essa
empatia e confianca. O que contribui significativamente para o seu
desenvolvimento e motivagao constante.
- Informagdes — € uma boa ferramenta utilizada pelos gerentes para transmitir
expectativas positivas, ja que é através da quantidade de informacdes
transmitidas que os funcionarios sao orientados para um desempenho
satisfatorio; o que possibilitara aos mesmos atingirem seus objetivos, devendo
para tanto, o gerente supri-los da maior quantidade possivel de dados que os
ajudem a cumprir suas tarefas com eficiéncia e motivacao.

- Feedback — além de dar informacgdes, € importante que o gerente mantenha o

funcionario informado sobre o seu desempenho, como forma de ajudar no seu

desenvolvimento. A fim de manter uma expectativa elevada, o feedback deve
ser freqlente e detalhado; para tanto é constantemente informado sobre sua
situacao e o que deve fazer para melhorar o seu desempenho.

- Resultado Final — é de suma importancia que a eficiéncia do efeito pigmaliao

seja apresentado pelos gerentes aos funcionarios como forma de manté-los

motivados, através de recompensas materiais (promo¢ao) ou intangiveis (nova

habilidade) em decorréncia da realizagdo dos objetivos.
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A eficacia do efeito pigmalido, depende acima de tudo, da expectativa do

gerente, e o seu tratamento em relacdo ao funcionario, de maneira geral, € um
comportamento a altura do tratamento recebido.

Contudo, ha ainda forgas na pessoa influenciada que determina se ela vai
corresponder ou nao as expectativas nela depositadas. Entre estas forgcas as mais
importantes sao:

- A motivacao propria do funcionario que € seu interesse ou sua vontade em

realizar a tarefa;

- Auto-conceito — a confianca que o funcionario tem em si préprio;

- Imagem e legitimidade — a confianga que ele tem na pessoa e a influéncia

capaz de operar uma transformacao positiva.

E importante que um gerente compreenda que para motivar, ele precisa
conhecer os seus funcionarios e os fatores internos que podem motiva-los fazendo
com que certos individuos ajam de certo modo. Contudo nao é tao simples assim, ja
que é fundamental considerar também o ambiente e o tipo de tarefa que melhor
motivara o seu subordinado, uma vez que as necessidades sao traduzidas em
comportamentos que variam muito entre os individuos € mudam de acordo com o
tempo.

Além disso, é imprescindivel perceber que os valores mudam de pessoa pra
pessoa, e € impossivel a um administrador mudar as pessoas, o que ele pode sim, &
avaliar as necessidades pessoais e funcionais delas e usar conhecimento para

determinar tarefas que aprovem as forgas motivacionais existentes na organizagao.

- Determinar as recompensas que séo valorizadas por cada subordinado. Se
as recompensas devem ser motivadoras elas devem ser adequadas a cada
individuo. Para tanto, os administradores podem investigar qual a recompensa
almejada pelos funcionarios a partir de sua reagao a diferentes situagées, ou
ainda, perguntando-lhes que tipos de recompensas desejam;

- Determinar o desempenho que se espera. Os gerentes devem identificar que
nivel de desempenho ou comportamento desejam, a fim de que possam ser
recompensados satisfatoriamente;
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- Fazer com que o nivel de desempenho seja alcancavel — nunca estabeleca

um alvo que nao seja possivel aos subordinados alcangar, pois se o objetivo
que esta sendo pedido for dificil de atingir gerara baixa motivagao;

- Ligar as recompensas ao desempenho — & quando se faz necessario o
ajuste nos tipos de recompensas, em fungdo de conflitos entre o sistema de
recompensa e a situag¢ao de trabalho;

- Certificar-se de que a recompensa é adequada — em geral a motivacdo é
relativa ao tamanho da recompensa.

O sistema motivacional implementado por gerentes e executivos do ramo vao
desde incentivos e recompensas, como ja foi abordado, até elogios e desafios
propostos, sem desconsiderar a participacao de funcionarios no processo decisério,
nos lucros ou propriedades da empresa, passando por beneficios, prémios,
programas de enriquecimento do trabalho e planos de carreira das quais,
estudaremos 0s mais comuns como: enriquecimento do trabalho, programas de
incentivo e remuneracgéao por resultados:

- Enriquecimento do trabalho — consiste em introduzir fatores motivacionais em

cargos que nao tem, devido a divisao extrema do trabalho, cujos principais

procedimentos s&o: aumentar a diversidade de tarefas de um cargo, ampliando

o seu conteudo e incorporar fatores para desafios como responsabilidade,

decisao e possibilidade de progresso no cargo.

Algumas tendéncias de enriquecimento do trabalho séao:

- Rodizio de cargos: funcionarios transferidos periodicamente de um cargo para
outro ou de uma secdo para outra como forma de ampliar os seus
conhecimentos, experiéncias e adquirir novas habilidades;

- Treinamento e desenvolvimento, para aprimorar aptidées, inclusive aquelas
que nao estao diretamente relacionadas com o cargo;

- Participagcdo em comissdes, equipes de projetos e outros semelhantes;

- Participagdo em grupos de aprimoramento dos processos, implantagdo de
qualidade e solucao de problemas;

- Autocontrole: o funcionario € responsavel pelo controle da qualidade do seu

proprio trabalho;
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- Auto-Avaliagdo: o funcionario é responsavel pela avaliagdo de seu proprio

desempenho;

- Participacao em programas de sele¢do de estagiarios e recém-admitidos;

2.33.8 Autogestao dos grupos de trabalho

Esta relacionada com a teoria dos dois fatores e traz varias contribuicbes para
esta tendéncia que tem se estabelecido cada vez mais nas empresas modernas (em
especial as de linha de montagem), como & o caso de fabricas de automoveis. Visa a
autonomia para realizar tarefas e decidir sobre outros aspectos das operacdes de
producdo, e ainda, compras de materiais, organizagdo de escolas de férias e
jornadas de trabalho, como a divisao do trabalho entre os integrantes.

- Programas de incentivo — tem por objetivo estimular e premiar o
desempenho. Os incentivos representam o reconhecimento da administragao
com os colegas em busca de auto-realizagdo. E em assim fazendo, estéo
buscando aplausos, admiragdo e recompensas. Dessa forma ha quatro
categorias principais de incentivos que comumente sdo implementados pelos
Gestores;

- Programas de reconhecimento — estabelecem premiacédo de natureza
psicolégica ou social (ex: funcionario do més com fotos na parede para que
ser vistos, ou elogios escritos publicados em Boletins de Servico e

amplamente divulgados, entre outros);

- Incentivos monetarios — € a mais tradicionalmente utilizada e consiste no
pagamento de comissdes de vendas, bonificagdes por producao, participacao
nos lucros, salarios extras para a realizagdo de uma meta de prémios
diversificados.

- Mercadorias — autorizagdo de mercadorias como premiagdo € bastante
comum e representa o dinheiro, transformado em algo material como relogio
ou veiculo. Pode ainda ser acumulado e pago em cupons para o premiado

gastar como quiser com produtos ou até servigos.
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- Viagens — viagem representa uma maneira mais dispendiosa de premiar o

desempenho. No entanto, as viagens sdo tipos de recompensas que mais
atraem as pessoas. A viagem pode ainda ser combinada com outros prémios;
sem contar que ela tem uma logistica bastante diversificada como: passagens,
hotéis, passeios, deslocamento, passaporte, etc.

Cada empresa, através dos seus gerentes, tem como competéncia primordial
oferecer a seus funcionarios um conjunto de incentivos, o ambiente de trabalho e o
conteudo das tarefas em si, que se juntam para formar seu sistema motivacional.

Portanto, para alcancar os mais altos niveis de desempenho, o gerente deve
oferecer aos seus empregados todas as vantagens materiais possiveis, como
residéncia, alimentacdo e beneficios, além de destacar a oferta de oportunidades de
exercitar suas aptidoes, e assim eles se sentirem motivados e trabalharem com
disposicao.

A motivagdo humana mesmo sendo uma analise superficial, exige uma
abordagem situacional, por ser bastante complexa, ou seja, ndo ha férmulas como
respostas simples, ja que além de induzir a um esforco individual no sentido de
alcancar os objetivos da organizagao, deve considerar os fatores internos e externos,
as diferengas entre individuos, grupos, momentos e climas organizacionais. Portanto,
a motivagdo nao é estatica e esta em constante processo de aprimoramento, em
especial, no que tange a compreensao do comportamento humano sob o prisma da
motivagao, que, &€ sem duvida, formidavel, mas nao completamente decifrado.

A partir dai, conclui-se que, a integracdo da motivagdo num sistema de
administracdo €& uma tarefa excepcionalmente complexa, e requer dos
administradores inteligentes a criagcdo de uma base sélida com uso das teorias que
buscam explicar a motivagao, a fim de que se consigam avangos significativos nessa
area de administracdo, especialmente com a utilizagdo e aplicagdo dos
conhecimentos nas operagdes pelas quais sdo responsaveis. O que se torna

fundamental para a sua lideranca.
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3 METODOLOGIA

3.1 TIPOS DE PESQUISA

Segundo Roesch (1999), na avaliagao formativa, ha um desenho formal para
pesquisa, os dados sdo coletados pelo pesquisador e o foco da pesquisa centra-se
em maneiras de melhorar a efetividade de um programa, politica ou organizagéo.

Partindo-se deste conceito pode-se concluir que: Uma vez que o ato ou efeito
de pesquisar trata-se de uma investigacao, o que € uma forma de estudo minuciosa
e sistematica com intuito de descobrir fatos relativos a um campo do conhecimento e
acao no qual estao inseridos os individuos, e que tem um valor essencial para se
obter a compreensao mais clara de suas atividades, e nesse sentido, por reunir e
envolver em si elementos diferentes, que sao caracteres distintos duma classe,
compreende-se a necessidade de que haja diferentes tipos de pesquisa.

Em razao da necessidade de identificar os pontos que diferenciam, permitindo
assim conhecer melhor os fatores que satisfazem os funcionarios de uma empresa,
desenvolveu-se uma pesquisa observando Quanto aos Objetivos, Quanto aos
procedimentos Técnicos e Quanto ao Método.

3.1.1 Quanto aos objetivos da pesquisa

A pesquisa delineou-se com o intuito de proporcionar melhor visdo da empresa,
tendo se caracterizado, assim, num estudo inicialmente Exploratério. A obtencao de
informacdes deu-se mediante pesquisa descritiva através de observagéo e coleta de
dados por meio de questionario junto aos participantes. O foco de atengcédo se
orientou no sentido de identificar os pontos fracos e fortes, partindo dai para
procurar meios de aprimorar a efetividade da area de Recursos Humanos dessa
empresa.

A pesquisa, segundo Martins (1994) & exploratéria, pois trata-se de abordagem
adotada para a busca de maiores informacdes sobre determinado assunto, ou seja
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visa identificar fatores ou variaveis que determinam a ocorréncia, as causas, as

razbes de um determinado problema, esta pesquisa chegou a busca das razbes, do
porgué da ocorréncia do problema.

A pesquisa segundo o mesmo autor € descritiva, pois tem como objetivo a
descricao das caracteristicas de determinada populagdo ou fenébmeno, bem como o
estabelecimento de relacdes entre variaveis e fatos. Envolve o uso de técnicas

padronizadas de coleta de dados: questionario, formulario e entrevistas.

3.1.2. Quanto aos procedimentos técnicos

De acordo com Vergara (1990) Pesquisa Bibliografica & o estudo sistematizado
desenvolvido com base em material publicado em livros, revistas, jornais, redes
eletrénicas, isto €, material acessivel ao publico em geral. Fornece instrumental
analitico para qualquer tipo de pesquisa, mas também pode esgotar-se em si
mesma. O material publicado pode ser primario ou secundario.

Quanto aos procedimentos técnicos foi Bibliografica e de Campo, Pesquisa
Bibliografica, porque se fez necessaria pesquisa em material publicado por diversos
autores como embasamento teérico no decorrer do projeto, e Pesquisa de Campo
porque neste tipo de pesquisa suas fontes de dados serdo pessoas, grupos,
comunidades, das quais colhera informacdes a respeito delas mesmas, que ajudem
a compreender o problema.

Vergara (1990) diz que a pesquisa de campo € investigagdo empirica realizada
no local onde ocorre um fendmeno ou que dispée de elementos para explica-lo.
Pode incluir: entrevistas, aplicagbes de questionarios, testes e observagao com
participante ou n&o.

3.1.3. Quanto ao método

Segundo Vergara (1998), método é o estudo que se refere aos instrumentos de

capacitagao ou manipulacdo da realidade. Portanto esta associado a caminhos,

maneiras, procedimentos para atingir determinado fim.
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Método, de acordo Silva (1999), método é uma forma de conhecer e explicar

um fenémeno dentro de determinados critérios.

Para LAKATOS e MARCONI (1995), Método é o conjunto das atividades
sistematicas e racionais que, com maior seguranca e economia, permite alcancar o
objetivo — conhecimentos validos e verdadeiros — tragando o caminho a ser seguido,
detectando erros e auxiliando as decisbes do cientista.

Partindo dessas conceituagées pode-se apontar método como o modo de agir,
Ou proceder. Método ¢ um procedimento organizado que com técnica levara a um
resultado com regularidade e coeréncia na acdo. Quanto ao metodo de pesquisa
utilizado foi o qualitativo e o quantitativo.

Ferreira (1993) diz que o método qualitativo, exprime ou determina a qualidade
tem como caracteristica fundamental a compreensao de relacées, respondendo a
questdes do tipo “como?”, ‘por qué?”, “qual?”. Sua analise permite identificar pontos
€m comuns e distintos, que nao sao obtidos a partir de critérios estatisticos. E o tipo
de pesquisa que possibilita a abordagem direta oy indireta. Sera analisada cada
situacdo a partir dos dados levantados pelo instrumento de pesquisa.

Segundo Ferreira (1993), o método quantitativo é relativo ou indicativo de
quantidade, isto &, busca uma analise quantitativa das relagdes, respondendo
‘quanto” para cada objetivo de pesquisa, considera-se que tudo pode ser
quantificado, isto &, as informagées serzo traduzidas em ndmeros para assim
permitir a analise técnica e estatistica dos dados obtidos.

3.2. UNIVERSO E AMOSTRA

De acordo com Vergara (1998), Universo & um conjunto de elementos
(elementos, produtos, pessoas) que possuam as caracteristicas para servirem de
objeto de estudo.

O universo de abrangéncia desta pesquisa compreendeu especificamente todo
0 quadro funcional do Nicleo Estadual do RN, que representa a populagdo em
estudo. O questionario foi aplicado a todos os servidores, indistintamente de cargo,
fungédo ou nivel de instrugdo; tendo sido respondido por 38 servidores.
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3.3 COLETA DE DADOS

A coleta de dados foi realizada mediante aplicagdo de questionarios seguindo
um roteiro de questdes mistas e com perguntas fechadas e objetivas.

De acordo com LAKATOS (1999) o questionario € um instrumento de coleta de
dados constituido por uma série ordenada de perguntas.

Objetivando colher dados, buscou-se levantar algumas idéias que foram
analisadas e embasadas pelo conhecimento teérico, para estudar a indicacédo de
possiveis mudancgas. O instrumento de coleta de dados esta no Apéndice .

3.4 TRATAMENTO DOS DADOS

A analise dos dados consistiu em comparacédo do referencial teérico com as
evidéncias coletadas. Foi analisada cada situagdo a partir dos dados descritos,
buscando identificar relagdes, causas, efeitos, conseqiiéncias e opinides
consideradas necessarias para esclarecer, compreender, e validar os objetivos
iniciais do estudo, a partir de instrumentos como observacao direta, entrevista formal
por meio de questionarios junto aos funcionarios da empresa, e depoimentos
pessoais. Esta etapa ira requereu maior tempo do pesquisador tendo em vista o

tratamento dos dados subjetivos coletados.
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4 ANALISE DOS RESULTADOS DA PESQUISA

Questao 1: Tempo de Servigo Publico (em anos)?

Tempo de Servigo Publico (em anos)?

2:5,26% - 0o
“\0:0% o 45799%

6;15,79% Anos

m10a14 |
m15a20 ‘
021a30 ‘
O Acima de 31|
W Em branco

24;63,16%

Grafico 1: Tempo de Servigo Publico (em anos)?
Fonte: Ministério da Saude /RN (2006)

Analise: Do total pesquisado, verifica-se que 63,16% dos servidores, possui tempo
de servico entre 21 e 30 anos de servico, e 15,79% possui acima de 31 (trinta e um)
anos de servigo; portanto a médio e curto prazo em torno de 79% dos servidores
hoje lotados no Nucleo Estadual do Ministério da Saude no RN, estariam na
iminéncia de se aposentarem por tempo de servico voluntariamente. Restando cerca
de 21% dos servidores, ainda por completar tempo de servico e/ou ainda néo
responderam a questao.

L
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Questao 2: Se as atividades estao relacionadas com o cargo?

Vocé desenvolve atividades no seu cargo relacionadas a
sua formacao académica

2;5,26%

Atividades/Cargo
14; 36,84%

O Em branco
T =
22;57,89%
Grafico 2 : Se as atividades estao relacionadas com o cargo?
Fonte: Ministério da Saude /RN (2006)
Analise: Nesse item a maioria de quase 58% declara nao desenvolver atividades
relacionadas com a sua formacao académica, apesar de um percentual consideravel
8l de cerca de 37% informar que desenvolve atividades no cargo e/ou categoria
funciona, relacionadas com a formagao académica.
¢ w
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Questao 3: Se ocupa fungdo comissionada?

Ocupa alguma fungao comissionada?

5;13,16%
Fungao Comissionada
‘@ SIM
m NAO

33;86,84
%

Grafico 3 | Ocupa fungcao comissionada?
Fonte: Ministério da Satde /RN (2006)

Analise: Observa-se que neste quesito a maioria macica de quase 86,84%, nao
exerce fungdo comissionada e/ou cargo de chefia, apenas a minoria de 5 (cinco)
servidores e/ou 13,16% dos servidores pesquisados ocupam cargo comissionado

neste Orgao Regional.

L
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Questao 4: Motivacao para permanéncia no servigo Publico?

O que motiva sua permanéncia no servigo publico?

4; 11%- .'_6; 16%

1; 3% ' -0;0% Motivagao

4 '_1 : 30& £
5:13% @ Ascensao funcional

: m Formacao/Graduacao
o Cursos e Treinamentos
o Estabilidade

B Especializagao

0;0%[

@ Salarios/Gratificagfes
21:54% | @ Marcaram mais de 1 opgao

o Em branco '

Grafico 4 : O que motiva para permanéncia no servico Publico?
Fonte: Ministerio da Saude /RN (2006)

Analise: Do item pesquisado, pode-se destacar os 3 (trés) aspectos, mais de 55%
dos servidores do Nucleo tem motivagdo em permanecer no Orgao, em funcéao da
estabilidade e ainda, cerca de 16% em funcao da expectativa de ascensao funcional
e outros 13% em decorréncia dos salarios e gratificagées percebidas. Vale ressaltar
que um consideravel indice de servidores dos pesquisados, em torno de 11%, ndo
responderam o quesito, o que pode significar que nenhuma das 7 (sete) opgbes de
resposta contemplaram os pesquisados, ou nao entenderam a pergunta.
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Questao 5: Interesse em Cursos oferecidos pela Instituicdo?

Inscrever em curso oferecido pela Instituigao?

1;3%
_ 1:3% Inscrever em Curso
3. 8% | 5; 13%

@ Aindicagao do chefe
0;0%
; B Interesse proprio

O Sou o unico no setor

que participo
O Interesse pessoal

m Marcarm mais de 1

opcao
@ Em branco

28;73%

——i |

Grafico 5 : O : Interesse em Cursos oferecidos pela Instituicdo?
Fonte: Ministério da Satude /RN (2006)

Analise: Neste quesito, observa-se que cerca de 74% dos servidores possui
interesse profissional na capacitacdo oferecida pelo Orgdo, e outros 13%
manifestaram interesse pessoal na participacdo do programa de capacitagao, é
curioso notar que cerca de 8% dos pesquisados marcaram mais de uma opgao, o
qgue pode significar que mais de um motivo os estimulam a participarem do Plano de
Capacitagao, ou seja, a possibilidade de servidores que estarem participando dos
cursos em funcao das atividades do cargo e ainda da formagéao académica.
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Questao 6: Grau de satisfacao dos servidores com o Programa de Capacitagdo

oferecido pela Instituicao?

Grau de satisfagdo da capacitagao
F 0; 0%

!—0;0%
5;13%

s 5%

31;82%

Grau de satisfacao
@ Muito satisfeito
| Satisfeito

O Insatisfeito

0O Muito insatisfeito
W Em branco
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Grafico 6. Grau de satisfacao dos servidores com a Capacitagao oferecido pela Instituicéo?

Fonte: Ministério da Satde /RN (2006)

Analise: Cerca de 82% dos servidores pesquisados, declaram-se satisfeitos com o

Programa de Capacitacdo instituido pelo Orgao Regional do Ministério da Sautde e

em torno de 13% declaram-se muito satisfeitos com a implementagado do referido

Programa.
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Questao 7: Frequiéncia nos “Cursos de Capacitagao”?

96

Realmente frequenta o curso

36;95%

Frequenta o curso
= SIM

® NAO
0O Em parte
O Em branco

Grafico 7: Frequéncia nos “Cursos de Capacitagéo
Fonte: Ministério da Satde /RN (2006)

Analise: Do Universo de servidores pesquisados, a grande maioria 95%, declaram

participarem integralmente nos cursos de capacitacao e apenas 5% admitem nao

assistirem integralmente aos cursos contratados e/ou aprovados no Plano Anual de

Capacitagao.
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Questao 7: Freqiuéncia nos “Cursos de Capacitagao™?

Realmente frequenta o curso

2:5%1
0;0%- . £0i0%

36;95%

Freguenta o curso
@ SIM
m NAO

O Em parte
o Em branco

Grafico 7: Fregliéncia nos “Cursos de Capacitacéo
Fonte: Ministério da Saude /RN (2006)
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Analise: Do Universo de servidores pesquisados, a grande maioria 95%, declaram

participarem integralmente nos cursos de capacitacdo e apenas 5% admitem nao

assistirem integralmente aos cursos contratados e/ou aprovados no Plano Anual de

Capacitagao.
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Questao 8: Em relagao a questao anterior, se “nao ou “em parte”. Qual o motivo?

Qual o motivo

Motivo
-0;0% 'm Tem dificuldade
L 0:0% ' em priorizar o
| curso

| . E0,
g% @ Nao piode deixar a

funcao

O Nao tem tempo

36:95% O Frequenta o curso

Gréfico 8: Em relagdo a questao anterior, se “ndo ou “em parte”. Qual o motivo?
Fonte: Ministério da Saude /RN (2006)

Analise: 95% freqlientam os cursos. Portanto, reafirmam a questdo 7, e os 5%

restantes, alegam nao ter tempo para frequentarem os cursos de capacitagao.
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Questao 9: A Instituicdo investe em vocé?

A Instituigdo investe em vocé?

153%,
1:3%

m SIM
m NAO
|0 Em branco

36;94%

Grafico 9: Vocé considera que ao se inscrever em um curso, a instituicao esta
investindo em vocé?
Fonte: Ministério da Saude /RN (2006)

Analise: Do total pesquisado, esmagadora maioria, cerca de 95%, afirma que ao se
inscrever em um curso, considera que a instituicdo esta investindo no servidor e
apenas uma minoria de 5%, nao respondeu ou acha que a instituicdo nao investe no

servidor ao inscrevé-lo para um programa de Capacitagéo.
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Questao 10: Importancia da Capacitacao para o servidor?

A capacitacdao é importante?
1; 3%
« RO
2 8%y Capacitacido é
1;3%- importante.
@ SIM
m NAO
e O Em parte
OEm branco_
34;89%
Gréfico 10: Vocé acha a capacitacao importante?
Fonte: Ministério da Saude /RN (2006)

ol o Analise: Cerca de 89% acham importante a capacitagao, enquanto que apenas 5%
julgam importante em parte a capacitagéo e cerca de 5% néo julgam importante e
nao opinaram.

e
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Questao 11: Em relagcdo a questao anterior, se positivo, qual o motivo porque julga
importante a capacitagao?

6;16%

1;3%

15;38%

A capacitacao é importante, porque?

12;32%

4;11%

@ Estar sempre atualizado'

@ Contribuir com a
instituicao

O Agregar novos
conhecimentos

O Marcaram mais de 1
opgao

B Em branco

Gréafico 11: Qual o motivo porque julga importante a capacitagéao?
Fonte: Ministério da Saude /RN (20086).

Analise: dos 100% pesquisados: Cerca de 39% opinaram por adquirir novos

conhecimentos, como motivo da importancia da capacitacao, enquanto que cerca de

32% afirmam que o motivo da importancia de participar da capacitacdo é estar

atualizado e outros 11%, alegam que o motivo & o de contribuir para a Instituicao. De

qualquer forma percebe-se que a participacao do servidor esta significativamente

motivada no seu desenvolvimento.
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Questao 12: Como aplica o que prendeu?

Como vocé aplica o que aprendeu no curso?

3:8% 1:3% @ Apenas na sua fungao
3;8%
0; 0%

m Compartilha os
conhecimentos com os

colegas de trabalho
0O Traga novas metas

7,18%

0O Compartilha os

Th g conhecimentos com o chefe
5 o

B Marcaram mais de 1 opgéo
|

@ Embranco

Grafico 12: Como vocé aplica o que aprendeu?
Fonte: Ministério da Saude /RN (2006).

Analise: Neste quesito 63% dos servidores pesquisados afirmam que compartilham
o conhecimento com os colegas de trabalho e outros quase 19% se sentem
motivados a tracarem novas metas com o conhecimento adquirido.
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Questao 13: Resultados percebidos?

Como vé os resulados?

2;5% B Sempre positivos

3;8% E N3o obtém retorno dos
colegas ao aplicar os

conhecimentos
0O N&o vé progresso no

trabalho
O Em branco
30;79%
Grafico 13: Como vé os resultados?
Fonte: Ministério da Saude /RN (2006).
. Analise: Do universo pesquisado, observa-se que a grande maioria, em torno de

80% afirma que o resultado das capacitagdes aplicadas pelo Orgao é positivo nas

! rotinas de trabalho dos servidores e apenas a soma de 16% alega nao ter retorno na

aplicagédo dos conhecimentos ou ainda nao vé progresso no trabalho apos

participagcao em programa de capacitagao.
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Questéo 14: Cursos de interesse no programa de capacita¢éo?

Quais cursos sido de interesse para o plano anual de
capacitagao.

2;5%

'@ Cursos técnicos

@ Cursos de
desenvolvimentis |

comportamental |
| O Outros
22;57%

O Marcaram mais de 1
opcao

@ Em branco

Grafico 14: Cursos de interesse no programa de capacitagdo?
Fonte: Ministério da Saude /RN (20086).

Analise: Cerca de 58% dos servidores questionados, portanto a maioria prefere

\ participar de cursos técnicos no programa de capacitagdo, enquanto que apenas
11% optaram por cursos comportamentais e/ou motivacionais, 11% marcaram mais
de uma opcao, e outros 16% marcaram outros e 5% deixaram em branco, o que
certa forma prejudica uma analise mais acurada da questao.

i
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Questao 15: Se opinam nos cursos contratados?

Vocé tem a oportunidade de opinar nos cursos que serao
contratados?

10;26%

14;37%

@ SIM
m NAO
L
\OAs vezes |
14;37%
Grafico 15: Se opinarem nos cursos contratados?
Fonte: Ministério da Saude /RN (2006).
. -

Analise: do total de servidores pesquisados 37% afirmam que tém oportunidade de
participar na escolha dos cursos de capacitagdo implementados, enquanto que
outros 37% afirmam que nao tém a oportunidade de opinarem nos cursos
contratados, enquanto que outros 26% responderam que as vezes participam na
escolha dos cursos realizados.
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Questao 16: Se atua como multiplicador?

Habito de transmitir o conhecimento adquirido

1 ' 3“/u—l
[
1; 3% |

14;37% = SiM
m NAO
0O As vezes
¢ w
| O Marcaram mais de 1
(0] 0
lEﬁﬁl)ranco
5;13%
Grafico 16: Atua como multiplicador?
Fonte: Ministério da Salude /RN (2006).
Analise: A resposta ao questionamento aponta que 44% as vezes retransmitem o
¢ . conhecimento adquirido em um curso, enquanto que 37% afirmam retransmitir os
conhecimentos para o restante do grupo de funcionarios. Outros 13% afirmam
taxativamente “nao” retransmitir os cursos e outros 5% marcaram mais de uma
0Op¢ao ou nao opinaram.
L
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Questao17: Quais as modalidades de treinamento de preferéncia dos servidores?

Treinamento/capacitacdao de preferéncia

@ Externo (com
deslocamento)

m Em senigo (na sua

2;:5%

4:11%

12;32% empresa)
2;5% ;
O Interno (na sua cidade)
. -
o Outro
8;21%
B Marcaram mais de 1
opgao
10;26% @ Em branco
Grafico 17 Quais as modalidades de treinamento de preferéncia dos servidores?
Fonte: Ministério da Saude /RN (2006).
Analise: Cerca de 32% preferem os cursos externos com deslocamento e 26%
. - preferem em servigo na empresa, enquanto que 21% preferem na localidade e outros

11% nao opinaram e/ou nao especificaram, e ainda cerca de 11% marcaram mais
de uma opgao que inviabilizaram a analise precisa deste quesito.
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Questao 18: Sexo dos servidores?

Sexo

1;3%

11;29%

26;68%

il Masculino |
| @ Feminimo

‘ 0 Em branco

Grafico 18: Sexo dos servidores?
Fonte: Ministério da Satde /RN (2006).
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Analise: A maioria dos servidores lotados no Nucleo Estadual do Ministério da

Saude, pertence ao sexo feminino, num total de 68%, enquanto que cerca de 29%

pertencem ao sexo masculino e 3% nao respondeu.
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Questao 19: Faixa Etaria (em anos)?

Faixa Etaria
2= 5%
|
~0;0%
13;34% e —
m 20 a 29 anos
E 30 a 39 anos i
040 a 50 anos '
|0 Acima de 50 anos
23:61%

Gréfico 19: Faixa Etaria dos servidores?
Fonte: Ministério da Saude /RN (2006).

Analise: Verifica-se do referido quesito que a maioria dos servidores esta numa faixa
etaria entre 40 e 50 anos, portanto em cerca de 61% dos pesquisados, e outros 34%
acima de 50 anos. Apenas 5% dos servidores estdo na faixa etaria entre 20 e 29

anos.
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Questao 20:; Estado Civil?

Estado Civil

1;3%

@ Solteiro r
m Casado

‘ O Divorciado

| O Viuvo

22;58%

Grafico 20: Estado Civil dos servidores?
Fonte: Ministério da Saude /RN (2006).

Analise: Em relagao ao estado civil, constata-se que a maioria dos servidores séo
casados, no percentual de 58%, enquanto que apenas 21% permanecem solteiros e
outros quase 19% sao divorciados, além de cerca de 3% vilvos.




Questao 21: Escolaridade?

24:63%

Escolaridade

~0;0%
-0;0%

6;16%

2;5%

B 1° grau completo

| 1° grau incompleto
0O 2° grau completo

0 2° grau incompleto
B Superior completo

@ Superior incompleto

Grafico 21: Escolaridade dos servidores?
Fonte: Ministério da Saude /RN (2006).
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Analise: do total pesquisado a maioria possui curso superior completo, num total de

63% , enquanto que cerca de 32% possuem ensino médio completo e/ou superior

incompleto e apenas 5% nao completaram o ensino médio.
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Questao 22: Faixa salarial?

Faixa salarial

2;5%

4;11%

'@ 500 a 1.000 reais
@ 1001 a 1500 reais
6:16% 0 1501 a 2.000 reais
02001 a 2500 reais
® 2500 a 3000 reais
@ Acima de 3000 reais

Gréafico 21 Faixa salarial dos servidores?
Fonte: Ministério da Saude /RN (2006).

Analise: Cerca de 45% do total pesquisado, detém ganhos entre R$2.000 a R$3.000
reais, enquanto que em torno de 24% percebem remuneragéo na faixa acima de
R$3.000, observa-se ainda que a soma percentual de ganhos entre R$1.000 a R$
2.000 totalizam cerca de 26% e apenas 5% recebem até R$1.000.
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5 CONCLUSAO

Da analise geral da pesquisa, pode-se concluir que o corpo funcional do
Ministério da Saude do RN, ja possui pré-requisitos para a aposentadoria ou estao
na iminéncia de completa-los, quais sejam: tempo de servico acima de 30 anos e
faixa etaria entre 40 e 50 anos. Permanecem no Servigo Publico em funcéo da
estabilidade no emprego, deixando critérios como ascensdo funcional e
salarios/gratificagcbes em segundo plano, o que gera certo estado de acomodagao.
Observa-se, contudo, que os referidos servidores se propéem a participarem dos
programas de capacitacao com foco em cursos técnicos; razao pela qual leva a crer
que, em funcdo de ndo desenvolverem atividades necessariamente ligadas a sua
formagcao académica, ja que a maioria pesquisada possui curso superior completo,
ainda buscariam entrada no mercado de trabalho, em area de formacao e/ou técnica
de profissionalizacdo, uma vez que os mesmos buscam novos conhecimentos e
atualizacao e a minoria visa a contribuicao efetiva com a instituicao na qual atua.

Destaque-se que na pesquisa ficou claramente demonstrado o alto nivel de
satisfacdo com o programa de treinamento que vem sendo implementado
anualmente, objetivo geral do presente estudo, considerando os indices registrados
nos quesitos ‘“interesse e grau de satisfacao”, que pontuaram 74% e 82%
respectivamente; levando-se a conclusao que € fundamental a manutencao dos
niveis de satisfacdo alcangados, ou ainda, atingir plenamente o “fator satisfagéo”
englobando o total de servidores lotados no Nucleo, o que consequentemente
significara um corpo funcional mais motivado e realizado profissionalmente.

Constata-se, inclusive, que apesar da maioria dos servidores pesquisados
julgaram importante o Programa de Capacitagdo implementado no Nducleo
anualmente, os mesmos nao participam sistematicamente na elaboracédo do Plano
Anual de Capacitagao, cujo formato é dado pelas chefias que compreendem uma
minoria de 13% dos servidores lotados no NEMS/RN; razdo pela qual, & possivel
concluir que ao participar democraticamente na elaboragdo do plano anual de
capacitacao havera maior adesdo dos servidores, ou seja, compromisso com o0
programa de capacitacdo e a contratacdo de cursos mais adequados a real
necessidade de treinamento dos servidores; o que certamente levara ao aumento
dos niveis de satisfacdo daqueles que estarao envolvidos no Programa, portanto,
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motivados, bem como, a racionalizagdo de custos por ocasido da contratagdo dos

cursos que faréo parte do Plano Anual de Capacitagdo (PAC) no MS.

Vale ressaltar, a importancia na sistematizagao da fungdo do “multiplicador”
pelo servidor que participa de “Curso de capacitagdo” externo com deslocamento,
considerando que a maioria escolheu esta modalidade de treinamento na pesquisa
realizada; o que demonstra que a motivacdo para participar de eventos de
capacitagdo, esta também no deslocamento do servidor, que em geral tem a
oportunidade de sair de sua localidade, com passagens aéreas e diarias e de |he
permitir conhecer novas pessoas e lugares. Portanto, por se constituir num processo
de capacitagao de maior custo, em fungdo do “deslocamento de servidor”, que
certamente limitara o quantitativo de participantes; ficara a cargo do treinado a
responsabilidade do repasse para o restante da equipe do conhecimento adquirido,
na forma de “multiplicador”.

Esclareca-se, que neste caso a administracdo publica estda em fase de
implementagédo com o Decreto n° 5.707, de 23.02.2006, e PT/GM/MS n° 1.121, de
23.05.2006 (anexos), que prevé o pagamento de “hora-aula” para o referido servidor,
como forma de incentiva-lo a desenvolver o papel de “multiplicador”. Em assim
fazendo, seria assegurado o repasse dos conhecimentos e a valorizagéo do servidor
com tal incumbéncia, além das equipes técnicas ou administrativas estarem
constantemente treinadas a um custo razoavel, j& que os treinamentos ocorreriam
em servico.

Para tanto, & razoavel que o servidor indicado para atuar como “multiplicador”,
tenha amplo dominio das fungdes inerentes as atividades técnico-administrativas que
desenvolve nos processos de trabalho e que esteja plenamente atualizado, bem
como, possua o perfil adequado para transmitir os conhecimentos adquiridos, ou
seja, tenha facilidade em ensinar; cabendo inclusive, investimentos em capacitacéo
para servidores com alto nivel de conhecimento técnico, mas que carecam de
aperfeicoamento na parte de instrutoria.

Ressalte-se, ainda, a necessidade de se desenvolver uma consciéncia junto
aos servidores da importancia dos eventos de capacitacdo, com foco em
desenvolvimento comportamental ou motivacional, como forma de contribuir para a
sua socializagdo e melhoria das atividades em equipe, especialmente, compartilhar
conhecimento, experiéncias, idéias e metas; culminando no crescimento e

humanizagao dos servicos em todos os aspectos, tanto funcional como pessoal das
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equipes técnicas e administrativas que compéem o Nucleo Estadual do Ministério da
Saude.

Apesar do alto indice de satisfacdo dos servidores com os planos de
capacitacao que vém sendo implementados, percebido na pesquisa realizada;
contudo faz-se necessario avaliagdo dos programas de capacitacdo apos a sua
implementacgéao, inclusive na melhoria dos processos de trabalho; considerando que
um indice consideravel dos pesquisados alegam a nao aplicacdo dos conhecimentos
adquiridos ou ainda néo vé progresso no trabalho ap6s a participagdo nos eventos
de capacitacao.

Como recomendacao, caberia a realizacao de oficinas setorizadas ou reunido
de planejamento com a participacdo de chefias e servidores lotados no Nucleo
Estadual do Ministério da Saude, preferencialmente no final de cada exercicio,
objetivando a elaboragao do Plano Anual de Capacitagao para o exercicio seguinte,
como forma de democratizar a consecugcdo do mesmo e conquistar a parceria dos
servidores, que trariam motivagao e compromisso na participagao e realizagao.

Por fim, vale mencionar que o presente estudo contribuiu significativamente,
com a minha formagdo académica em Administracdo de Empresas, quando
apresenta a importancia da capacitacao para o setor publico, ou seja, a educagéo, o
conhecimento e a disseminagcdo da informacéo, elaborados por meio de Planos
Anuais democraticos e sistematicos, como forma de levar pleno desenvolvimento aos
trabalhadores e a exceléncia dos servigos.

Espero ainda, que o estudo realizado, possa ser utilizado pelo Orgao Central
do Ministério da Saude, Nucleo Estadual do Ministério da Satido no RN, bem como,
os demais Nucleos da federagdo, e ainda, instituicdes publicas e privadas em geral,
como instrumento de consulta para analise e consolidagcao de acdes, focadas no
desenvolvimento e motivacao das pessoas através da capacitagdo, como ferramenta
de gestao para o alcance de metas.
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| — Dados de identificacao

Q.1. Tempo de servigco publico:
1.( )10a14anos 2( )15a20anos 3.( )21a30anos 4.( )acimade 31 anos

Q.2. Vocé desenvolve atividades no seu cargo, relacionadas a sua formagao
académica?
1.( )sim 2. )néo

Q.3. Ocupa alguma fungao comissionada?
1.( )sim 2/( )nao

Q.4. Marque a opgcéo que motiva sua permanéncia no servigo publico?
1.( ) ascensao funcional

2.( ) cursos e treinamentos

3.( ) especializagao

4.( ) formacgéo/graduacao

5.( ) estabilidade

6.( )salarios/gratificagtes

Q.5. O que Ihe faz se inscrever em um curso oferecido pela instituicao?

() aindicagao do chefe ( ) sou o Unico no setor que participo ( ) interesse
proprio ( ) interesse profissional

Q.6. Qual seu grau de satisfacéo ao participar da capacitagéo da sua Instituigao?
() muito satisfeito ( ) pouco satisfeito () nao satisfeito
Q.7. Se vocé se inscreve e nao freqiienta, geralmente qual o motivo?

() tem dificuldade em priorizar o curso () n&o pode deixar a funcao
() néo tem tempo

Q.8. Vocé considera que, ao se inscrever em um curso, a instituicio esta investindo
em vocé?

( )sim ( )nao
Q.9. Vocé acha a capacitagao importante?

( )sim ( )nao ( ) asvezes



Q.10. Caso a resposta seja SIM, por qué? (numere por ordem de importancia)

( ) estar sempre atualizado () contribuir com a instituicao
( ) agregar novos conhecimentos

Q.11. Como vocé aplica o que aprendeu?

( ) apenas na sua fungao ( ) traga novas metas
( ) compartilha os conhecimentos com o chefe e os colegas de trabalho

Q.12 — Como vocé vé os resultados?

( ) sempre positivos () nao vé progresso no trabalho
( ) nao obtém retorno dos colegas ao aplicar os conhecimentos

Q.13. Quais cursos sao de seu interesse para o plano anual de capacitagdo?
( ) cursos técnicos ( ) cursos de desenvolvimento comportamental

Q.14. Vocé tem a oportunidade de opinar nos cursos que serao contratados?
( )Sim ( )nao ( )as vezes

Q.15. Vocé tem por habito retransmitir o conhecimento adquirido em curso de
capacitagcéo, como multiplicador para a sua equipe na area de atuacao?

( )sim ( )néao ( )asvezes

Q.16. Quais as modalidades de treinamento/capacitacéo, de sua preferéncia?
( ) Externo (com deslocamento)

() interno ( na sua cidade)

( ) em servigo ( na sua empresa)

Q.17. Faixa etaria

1.( )20a29anos 2.( )30a39anos 3.( )40a50anos 4.( )acimade 50 anos

Q.18. Sexo 1.( ) masculino 2.( )feminino

Q.19. Estado civil

1.( )solteiro 2.( )casado 3.( )viavo 4. )divorciado 5.( )outros

Q.20. Escolaridade
1.( ) 1° grau completo  2.( ) 1° grau incompleto
3.( )2°graucompleto 4.( ) 2°grauincompleto

5.( ) superior completo 6.( ) superior incompleto



C
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Q.21. Faixa salarial

1.( ) R$ 500,00 a 1.000,00 2.( )R$ 1.001,00 a 1.500,00
3.( )R$1.501,00a2.000,00 4.( )R$2.001,00a2.500,00
5.( )R$2.500,00a3.000,00 6.( )acimadeR$ 3.000,00
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DECRETO N° 5.707, DE 23 DE FEVEREIRO DE 2006.

Institui a Politica e as Diretrizes para o
Desenvolvimento de Pessoal da administragdo
publica federal direta, autarquica e fundacional, e
regulamenta dispositivos da Lei n®8.112, de 11 de
dezembro de 1990.

O PRESIDENTE DA REPUBLICA, no uso das atribuigdes que Ihe confere o art. 84, incisos IV e
VI, alinea "a", da Constituigdo, e tendo em vista o disposto nos arts. 87 e 102, incisos IV e VII, da Lei
n®8.112, de 11 de dezembro de 1990,

DECRETA:
Objeto e Ambito de Aplicagio

Art. 12 Fica instituida a Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal, a ser
implementada pelos 6rgaos e entidades da administrag&o publica federal direta, autarquica e
fundacional, com as seguintes finalidades;

| - melhoria da eficiéncia, eficacia e qualidade dos servigos publicos prestados ao cidad&o;
Il - desenvolvimento permanente do servidor publico;

Il - adequagao das competéncias requeridas dos servidores aos objetivos das
instituigdes, tendo como referéncia o plano plurianual;

IV - divulgacao e gerenciamento das agdes de capacitagio; e
V - racionalizacao e efetividade dos gastos com capacitagéo.
Art. 2° Para os fins deste Decreto, entende-se por:

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

Il - gestéo por competéncia: gestdo da capacitagéo orientada para o desenvolvimento do
conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes necessarias ao desempenho das fungées
dos servidores, visando 2o alcance dos objetivos da instituicdo; e

Il - eventos de capacitag@o: cursos presenciais e a distancia, aprendizagem em servigo,
grupos formais de estudos, intercambios, estagios, seminarios e congressos, que contribuam
para o desenvolvimento do servidor e que atendam aos interesses da administragdo publica
federal direta, autarquica e fundacional.

Diretrizes
Art. 3% Sao diretrizes da Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal:

| - incentivar e apoiar o servidor publico em suas iniciativas de capacitagéo voltadas para o
desenvolvimento das competéncias institucionais e individuais;



Il - assegurar o acesso dos servidores a eventos de capacitagao interna ou externamente
ao seu local de trabalho;

Il - promover a capacitagéo gerencial do servidor e sua qualificagéo para o exercicio de
atividades de diregcéo e assessoramento;

IV - incentivar e apoiar as iniciativas de capacitagao promovidas pelas proprias
instituigbes, mediante o aproveitamento de habilidades e conhecimentos de servidores de seu
proprio quadro de pessoal,

V - estimular a participagao do servidor em agdes de educagao continuada, entendida
como a oferta regular de cursos para o aprimoramento profissional, ao longo de sua vida
funcional;

VI - incentivar a inclus@o das atividades de capacitagdo como requisito para a promogao
funcional do servidor nas carreiras da administragdo publica federal direta, autarquica e
fundacional, e assegurar 2 ele a participagao nessas atividades;

VIl - considerar o resultado das agdes de capacitagdo e a mensuragao do desempenho do
servidor complementares entre si;

VIl - oferecer oportunidades de requalificagéo aos servidores redistribuidos;

IX - oferecer & garantir cursos introdutorios ou de formagao, respeitadas as normas
especificas aplicaveis a cada carreira ou cargo, aos servidores que ingressarem no setor
publico, inclusive agueles sem vinculo efetivo com a administragao publica;

X - avaliar permanentemente os resultados das agbes de capacitagéo;

Xl - elaborar o plano anual de capacitagéo da instituicao, compreendendo as definigoes
dos temas e as metodologias de capacitagdo a serem implementadas;

Xl - promover entre os servidores ampla divulgagao das oportunidades de capacitagao; e

XIIl - priorizar, no caso de eventos externos de aprendizagem, os cursos ofertados pelas
escolas de governo, favorecendo a articulagdo entre elas e visando a construgéo de sistema de
escolas de governo da Unido, a ser coordenado pela Escola Nacional de Administragao
Publica - ENAP.

Paragrafo unico. As instituigbes federais de ensino poderao ofertar cursos de
capacitag@o, previstos neste Decreto, mediante convénio com escolas de governo ou desde
que reconhecidas, para tanto, em ato conjunto dos Ministros de Estado do Planejamento,
Orgamento e Gestao e da Educagéo.

Escolas de Governo

Art. 4% Parz os fins deste Decreto, s@o consideradas escolas de governo as instituigoes
destinadas. precipuamente, a formagao e ao desenvolvimento de servidores publicos, incluidas
na estrutura da administrag&o publica federal direta, autarquica e fundacional.

Paragrafo Unico. As escolas de governo contribuirdo para a identificagao das
necessidades de capacitagdo dos 6rgdos e das entidades, que dever&o ser consideradas na
programagao de suas atividades.

Instrumentos

Art. 52 Sao instrumentos da Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal:
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| - plano anual de capacitagéo;
Il - relatério de execugéo do plano anual de capacitagao; e
Il - sistema de gestdo por competéncia.

§ 1° Caberé a Secretaria de Gestdo do Ministério do Planejamento, Orgamento e Gestéo
desenvolver e implementar o sistema de gestdo por competéncia.

§ 22 Compete ao Ministro de Estado do Planejamento, Orgamento e Gestao disciplinar os
instrumentos da Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal.

Art. 62 Os érgaos e entidades da administragdo publica federal direta, autarquica e
fundacional deverao incluir em seus planos de capacitagéo agdes voltadas a habilitagado de
seus servidores para o exercicio de cargos de diregdo e assessoramento superiores, as quais
terdo, na forma do art. 9° da Lei n® 7.834, de 6 de outubro de 1989, prioridade nos programas
de desenvolvimento de recursos humanos.

Paragrafo Unico. Cabera a ENAP promover, elaborar e executar agdes de capacitagéo
para os fins do disposto no caput, bem assim a coordenagao e supervisao dos programas de
capacitacao gerencial de pessoal civil executados pelas demais escolas de governo da
administragéo publica federal direta, autarquica e fundacional.

Comité Gestor

Art. 7° Fica criado o Comité Gestor da Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal,
com as seguintes competéncias:

| - avaliar os relatorios anuais dos orgdos e entidades, verificando se foram observadas as
diretrizes da Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal,

Il - orientar os 6rgéos e entidades da administracéo publica federal direta, autarquica e
fundacional na definicdo sobre a alocagéo de recursos para fins de capacitagdo de seus
servidores;

Il - promover a disseminagéo da Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal entre
os dirigentes dos orgaos e das entidades, os titulares das unidades de recursos humanos, os
responsaveis pela capacitagao, os servidores publicos federais e suas entidades
representativas; e

IV - zelar pela observéancia do disposto neste Decreto.

Paragrafo nico. No exercicio de suas competéncias, o Comité Gestor devera observar
as orientagoes e diretrizes para implementagéo da Politica Nacional de Desenvolvimento de
Pessoal, fixadas pela Camara de Politicas de Gestéo Publica, de que trata o Decreto n® 5.383,
de 3 de marco de 2005.

Art. 8% O Comité Gestor da Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal sera
composto por representantes dos seguintes orgdos e entidade do Ministério do Planejamento,
Orgamento e Gestéo, designados pelo Ministro de Estado:

| - Secretaria de Recursos Humanos, que o coordenara;
Il - Secretaria de Gestao; e

[l - ENAP.



Paragrafo Unico. Compete a Secretaria de Recursos Humanos do Ministério do
Planejamento, Orgamento e Gestao:

| - desenvolver mecanismos de incentivo & atuagéo de servidores dos orgZos e das
entidades como facilitadores, instrutores e multiplicadores em agoes de capacitagao; e

Il - prestar apoio técnico e administrativo e os meios necessarios a execugao dos
trabalhos do Comité Gestor.

Treinamento Regularmente Instituido

Art. 9° Considera-se treinamento regularmente instituido qualquer ag&o de capacitagéo
contemplada no art. 2%, inciso |ll, deste Decreto.

Paragrafo Unico. Somente seréo autorizados os afastamentos para treinamento
regularmente instituido quando o horario do evento de capacita¢do inviabilizar o cumprimento
da jornada semanal de trabalho do servidor, observados os seguintes prazos:

| - até vinte e quatro meses, para mestrado;

Il - até quarenta e oito meses, para doutorado;

Il - até doze meses, para pés-doutorado ou especializagéo; e
IV - até seis meses, para estagio.

Licenca para Capacitacao

Art. 10. Apés cada quingliénio de efetivo exercicio, o servidor podera solicitar ao dirigente
maximo do érgao ou da entidade onde se encontrar em exercicio licenga remunerada, por até
trés meses, para participar de a¢do de capacitagio.

§ 1% A concessao da licenga de que trata o caput fica condicionada ao planejamento
interno da unidade organizacional, a oportunidade do afastamento e a relevancia do curso para
a instituigao.

§ 2° A licenga para capacitagéo podera ser parcelada, ndo podendo a menor parcela ser
inferior a trinta dias.

§ 3° O érgdo ou a entidade podera custear a inscrigdo do servidor em agoes de
capacitagdo durante a licenca a que se refere o caput deste artigo.

§ 4° A licenga para capacitag&o podera ser utilizada integralmente para a elaboragéo de
dissertagdo de mestrado ou tese de doutorado, cujo objeto seja compativel com o plano anual
de capacitagédo da instituigao.

Reserva de Recursos

Art. 11. Do total de recursos orgamentarios aprovados e destinados a capacitagao, os
orgéos e as entidades devem reservar o percentual fixado a cada biénio pelo Comité Gestor
para atendimento aos publicos-alvo e a contetdos prioritarios, ficando o restante para
atendimento das necessidades especificas.



Disposigao Transitodria

A 12 Os orgaos e entidades deverao priorizar, nos dois primeiros anos de vigéncia
ceste Decreto, 2 qualificagao das unidades de recursos humanos, no intuito de instrumentaliza-
25 para 2 execucao das agdes de capacitagao.

Vigéncia
Art 13, Este Decreto entra em vigor na data de sua publicagéo.
Revogacgao

Art. 14. Fica revogado o Decreto n® 2.794. de 1° de outubro de 1998,

Brasilia, 23 de fevereiro de 2006; 185° da Independéncia e 1182 da Republica.

LUIZ INACIO LULA DA SILVA
Paulo Bernardo Silva



Portaria N.° 1121 de 23 de maio de 2006, do Gabinete do Ministro. a ser publicada no BSE N.° 22 de 29 de
maio de 2006.

GM 67609

PORTARIA GM DE 23 DE MAIO DE 2006.

Institui o Programa de Educagdo Permanente do Ministério da Salde e aprova critérios
gerais para participagdo dos profissionais em eventos de capacitacdo do Ministério da
Saude.

O MINISTRO DE ESTADO DA SAUDE, INTERINO, no uso de suas atribuicdes, e tendo em vista o que
dispbe o Decreto n® 5.707, de 23 de fevereiro de 2006 e os arts. 12 e 22 da MP n2 283, de 23 de fevereiro de
20086,

RESOLVE:

N® 1.121 - Art. 12 Instituir o Programa de Educacdo Permanente do Ministério da Satde e aprovar critérios
gerais para participagao dos profissionais em eventos de capacitagéo do Ministério da Saude (MS), na forma
do presente regulamento.

Art. 2¢ Considera-se para fins desta Portaria a seguinte conceituacéo:

| - agdes de capacitagdo: cursos presenciais e a distancia, treinamentos em servigo, grupos formais de
estudos, intercambios ou estagios, oficinas, seminarios, congressos, que contribuam para a atualizagado
profissional e o desenvolvimento dos trabalhadores e que se coadunem com as necessidades institucionais
do MS;

Il - afastamento para capacitagao: aqueles autorizados para participagdo em eventos cujo horario inviabilize
o cumprimento da jornada semanal de trabalho;

Il - atividades docentes: planejamento e elaboragéo de contelido programatico, preparacao de material
instrucional, elaboragdo e aplicagdo de instrumentos de avaliagéo, participagao como instrutor, facilitador,
multiplicador, tutor etc. em agdes de capacitago presenciais ou a distancia;

IV - autorizagdo com énus: quando implica direito ao pagamento de inscricéo e/ou passagens e/ou diarias,
assegurados ao servidor o vencimento e demais vantagens do cargo/fungao;

V - autorizagdo com énus limitado: quando implica direito apenas ao vencimento e demais vantagens do
cargo ou fungéo;

VI - autorizagdo sem énus: quando implica suspensdo de vencimentos e demais vantagens do cargo ou
fungdo e ndo acarreta qualquer despesa para a Administracao;

VIl - desenvolvimento: conjunto de agbes que visam ao desenvolvimento integral dos servidores do
Ministério da Salde;

VIl - educagdo permanente: processo de capacitagdo no setor da saude, estruturado a partir da
problematizagéo dos processos de trabalho, tendo como foco a transformagao das praticas profissionais e
da organizacéo do trabalho;

IX - eventos de longa durago: aqueles com carga horéaria superior a 80 horas:

X - eventos de curta duragao: aqueles com carga horéaria de até 80 horas:

X| - eventos externos: vagas contratadas em eventos oferecidos por empresas ou instituicdes, nas quais o
Ministério da Saude venha a inscrever servidores;

XIl - eventos internos — vagas oferecidas em eventos com regime de turmas fechadas, organizados pelo
Ministério da Saude;

XIll - formagé&o - conjunto de agdes que visam elevar o nivel de escolaridade do servidor:

XIV - instrutor interno — trabalhador do MS que desenvolve encargos e atividades docentes, eventuais e
extracontratuais referentes as agbes de capacitagdo, desde que essas atividades nao prejudiquem o
exercicio de suas atribuicdes;

XV - servidor publico — aquele legalmente investido em cargo publico efetivo, em comisséo ou temporario da
Administragao Publica Federal:

XVI - trabalhador — todo aquele que esteja em exercicio no Ministério da Saude, seja mediante prestacao de
servico terceirizado, consultores contratados por organismos internacionais e contratados mediante
processo seletivo simplificado; e

XVII - unidade de lotagdo - no Distrito Federal ¢ a unidade correspondente a Coordenagéo-Geral ou
superior, e, nos Estados, aos Nucleos do Ministério da Saude ou as Unidades Hospitalares e de Pesquisa.



Art. 32 As demandas para participagdo no Programa de Educacdo Permanente do Ministério da Satde
deveréo estar alinhadas as necessidades institucionais e constituirdo o Plano Anual de Capacitagdo do MS.

Art. 42 A chefia imediata sera atribuida a responsabilidade pela analise da solicitagdo e pela indicagéo do
servidor para participar em qualquer agao de capacitagéo.

Art. 52 A Coordenagao-Geral de Recursos Humanos (CGRH), por intermédio da Coordenagdo de
Planejamento e Desenvolvimento de Recursos Humanos (CODER), cabera efetuar a analise das
solicitagbes para cursos no Pais, levando em conta, para sua aprovagdo: a pertinéncia, a aplicabilidade e o
custo/beneficio para o Ministério da Salde.

Paragrafo Unico. A anélise sera efetuada a partir das informagées constantes do formulario de inscrigao.

Art. 62 A CGRH/CODER, diante das demandas para participagdo em eventos do Programa de Educagao
Permanente buscara utilizar os conhecimentos ja adquiridos por profissionais do MS, privilegiando o saber
local e organizando cursos com menor custo.

Art. 7% Aos servidores que atuarem como instrutores internos sera oferecido como incentivo, a gratificagéo
por encargo de curso ou concurso, a ser paga com recursos do Programa de Educag&o Permanente do MS,
cujo valor da hora/aula sera calculado a base de 2,2% sobre o maior vencimento basico da Administragao
Publica Federal, limitada a trinta horas/aula mensais e a 120 anuais.

§ 1° Aos trabalhadores sem vinculo efetivo com o Servigo Publico Federal que atuarem eventualmente, em
sua sede de exercicio como instrutores internos do Programa de Educagdo Permanente, sera oferecido,
como incentivo, dispensa de 1 hora de trabalho para cada duas horas/aula ministradas, apés cada evento,
desde que sem prejuizo ao desenvolvimento de suas atribuigdes e respeitado o limite maximo de 30
horas/aula mensais.

§2° A atuagdo de instrutores internos na execugéo do Programa de Educagao Permanente, em quaisquer
atividades docentes de natureza eventual, devera ser previamente autorizada pela Coordenago-Geral de
Recursos Humanos do MS.

Art. 82 Para participagdo em eventos ou cursos externos poderéo ser indicados:

| - até 2 (dois) servidores de uma mesma unidade de lotacdo, quando o evento ocorrer fora da cidade de
exercicio do servidor; ou

Il - até 6 (seis) servidores de uma mesma unidade de lotagdo, quando o evento ocorrer na cidade de
exercicio do servidor.

Art. 9¢ Cada servidor podera participar de, no maximo, 3 (trés) eventos que exijam contratagao de vagas no
mercado, durante o exercicio orgamentario/financeiro, podendo, apenas 1 (um) deles, ser de longa duragéo.

Art. 10. As solicitagdes para pagamento de inscricdes de servidores em eventos, a realizar-se em cidade
diferente da que o servidor tem exercicio, somente seréo atendidas mediante avaliagio da Area de RH que
verificara a viabilidade da realizagdo do curso em regime de turma fechada e a existéncia de oferta
semelhante no mercado local.

Art. 11. Para participagdo em eventos externos, o servidor devera estar em exercicio no MS e pertencer ao
Quadro de Pessoal da Administragéo Publica Federal (permanente ou temporario) e/ou ocupar cargo de
confianga.

Art.12. Para participag&o de servidores ocupantes exclusivamente de Cargo Comissionado, em eventos de
longa durag&o, custeados com recursos sob a gestdo da CGRH, havera necessidade de que o ocupante
esteja em exercicio no Ministério da Satde ha pelo menos 5 anos, caso em que o pagamento sera efetuado
em parcelas e somente enquanto estes permanecerem em exercicio neste Ministério.

Art. 13. O ocupante de cargo em comissdo ou fungéo gratificada s6 podera afastar-se por mais de 90
(noventa) dias com perda do respectivo vencimento ou gratificagdo.

Art.14. A participagdo, em agbes do Programa de Educagdo Permanente, dos trabalhadores em exercicio
no MS que nédo pertengam ao quadro de servidores publicos federais, fica condicionada a existéncia de
vagas, em turma fechada, n&o ocupadas por servidores, excetuando-se as agdes do Programa de Formagao
de Adultos e outros que caracterizem uma necessidade especifica relacionada a responsabilidade social do
MS.



Art. 15. Somente sera inscrito em curso de pés-graduagdo o ocupante de cargo publico federal que esteja
em exercicio no Ministério da Saude ou, excepcionalmente, os servidores de instituigées vinculadas, quando
o curso for em regime de turma fechada e houver disponibilidade de vagas.

Art. 16. A participagéo de trabalhador contratado por meio de processo seletivo simplificado em eventos de
longa durag&o fica restrita as agbes de capacitagé@o na area para a qual for aprovado, desde que haja tempo
habil para conclusdo do evento e continuidade do contrato, que devera perdurar, no minimo, por igual
periodo ao do curso.

Art. 17. A participagéo em curso de longa durag&o realizado em cidades diferentes daquelas onde o servidor
tem exercicio, s6 sera autorizada nas modalidades com 6nus limitado ou sem énus.

Art.18. Ao servidor autorizado a participar de eventos de longa duragdo n&o sera concedida licenga para
tratar de interesse particular, redistribuicdo ou cessdo antes de decorrido periodo igual ao do curso,
ressalvada a hipotese de ressarcimento das despesas havidas.

Art. 19. Em nenhuma hipétese, o periodo de afastamento para aperfeicoamento podera exceder a 4 (quatro)
anos consecutivos, incluidos nesse prazo as possiveis prorrogacdes e trabalhos de campo.

Paragrafo tnico. Novas autorizagbes de afastamento para aperfeicoamento sé serdo concedidas decorrido
idéntico periodo ao do ultimo afastamento.

Art. 20. O servidor que, depois de confirmada sua participagdo em evento do Programa de Educagao
Permanente, ndo comparecer, ou abandona-lo sem a devida justificativa, devera ressarcir as despesas
havidas, bem como ficar impedido de participar de outras agdes de capacitagdo no mesmo exercicio.

Art. 21. A participagdo em eventos externos sera confirmada pela area de recursos humanos apos a
emiss&o de empenho, ndo sendo autorizado o0 pagamento pela modalidade de reembolso.

Art. 22. Nao poder@o ser inscritos servidores em eventos do Programa de Educagdo Permanente que
ocorram durante o periodo de afastamento do trabalho por motivo de licengas ou férias.

Art. 23. A programagéo de capacitagdo dos servidores descentralizados a Estados e Municipios, em razéo
do Sistema Unico de Saude, e as autorizagdes para que participem de cursos, no Pais, serdo concedidas
pela autoridade do érgéo onde tém exercicio.

Art. 24. As autorizagdes para participag@o em eventos do Programa de Educagao Permanente, no Pais, que
impliquem investimentos do Ministério da Salde, serdo da competéncia dos respectivos ordenadores de
despesa e estardo em consonancia com as diretrizes da CGRH.

Art. 25. A participagao em agdes do Programa de Educag&o Permanente, no Pals, custeados pelo Ministério
da Saude, devem seguir as seguintes instrugdes:

| - as inscricdes dos servidores deverZo ser efetuadas por intermédio do formulario “Solicitagdo Para
Participagdo em Eventos de Capacitagdo” (Anexo |), que devera ser encaminhado a area de recursos
humanos, com antecedéncia de 15 dias Uteis, devidamente preenchido e assinado pelo servidor, pela chefia
imediata e no caso de eventos externos, pelo dirigente da unidade de lotag@o, onde o servidor tem exercicio;
Il - os servidores inscritos em eventos de longa duragdo deverdo preencher, também, Declaragao de
Compromisso (Anexo lI);

Il - os servidores deverdo promover, apés o evento, o compartilhamento dos conhecimentos adquiridos para
os servidores de sua unidade de Iotagéo;

IV - apresentar a area de recursos humanos, no prazo de até 5 dias uteis, apoés o término do evento, copia
do certificado de participagéo ou declaragéo de freqiiéncia; e

V - quando, para titulagdo nos cursos, houver necessidade de elaboracao de monografia ou tese, copias
destas deverdo ser encaminhadas as areas de Recursos Humanos para que seja providenciado seu envio
ao acervo documental do MS.

Art. 26. Sao critérios adicionais para participagéo em eventos no exterior:

| - autorizagdo nas modalidades com énus limitado ou sem énus:

Il - a participagdo sé serd possivel apés a publicagdo, no Diario Oficial da Unido, da autorizagéo do
afastamento pelo Senhor Ministro de Estado da Satde;

Il - o servidor devera comprovar suficiéncia no idioma exigido para freqiiéncia ao evento:



IV - o servidor que viajar a convite de entidade estrangeira, de qualquer espécie, ou custeado por entidade
brasileira, sem vinculo com a Administrag&o Publica, tera sua viagem considerada sem énus:

V - nos eventos de curta durag&o, como em congressos internacionais, a participagdo sera autorizada com
6nus limitado, salvo quando o financiamento for aprovado pelo Conselho Nacional de Desenvolvimento
Cientifico e Tecnolégico (CNPq), pela Financiadora de Estudos e Projetos (FINEP) ou pela Fundagao
Coordenagdo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior (CAPES), que custeardo as viagens, nao
podendo o afastamento exceder, em qualquer das hipéteses, a quinze dias;

VI - nos eventos de longa duragéo, quando o afastamento do Pais objetivar a realizagdo de curso de
aperfeicoamento, concluido este, o servidor s6 podera ausentar-se novamente do Pais, com a mesma
finalidade, depois de decorrido prazo igual ao de seu Ultimo afastamento, salvo se o retorno tiver por
finalidade a apresentagéo do trabalho ou a defesa de tese indispensavel a obtengao do correspondente titulo
de pés-graduagao,; e

VIl - nos eventos de longa duragéo, é vedado ao servidor celebrar contrato de trabalho para vigorar durante
o periodo do afastamento, salvo para os afastamentos do tipo sem énus, de professores, artistas, cientistas,
pesquisadores, técnicos e demais representantes de outras atividades culturais, para paises com os quais o
Brasil mantenha Acordo Cultural de Cooperagdo Cientifica e Técnica, ouvido o Ministério das Relagdes
Exteriores.

Art. 27. Os procedimentos basicos para participacéo em agbes de capacitacao no exterior sdo;

| - encaminhar & area de Recursos Humanos, com antecedéncia de 60 dias uteis, o formulario “Informacées
para Instruir Processo de Afastamento do Pais” (Anexo Ill), devidamente preenchido e assinado pela chefia
imediata e pelo dirigente da unidade de lotag&o, acompanhado dos seguintes anexos:

a) comprovante de convite ou aceitagado de entidade promotora do evento, acompanhado de programa (esta
documentacgéo devera ser traduzida);

b) resumo de curriculo (anexo 1V);

¢) Termo de Compromisso e Responsabilidade (Anexo V); e

d) prospecto do evento.

Il - os servidores que participarem de eventos de capacitacéo no exterior dever&o apresentar no prazo de 15
dias Uteis relatério nos moldes do roteiro constante do Anexo VI: e

Il - quando, para titulagdo no curso, houver necessidade de elaboragdo de monografia ou tese, estas
deverao ser encaminhadas as areas de Recursos Humanos para que seja providenciado seu arquivamento
e disponibilizagdo na Biblioteca do MS.

Art. 28. Os casos omissos serdo dirimidos pela Coordenacao-Geral de Recursos Humanos do Ministério da
Saude.

Art. 29. Esta Portaria entra em vigor na data de sua publicagéo.

Art. 30. Fica revogada a Portaria n® 27/SAS, de 18 de julho e 2002, publicada no BS ne 29, de 22 de julho de
2002, pagina 1.
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