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RESUMO

PINTO, Rozana M. HEstrutura de referéncia para a capacitacdo dos geses publicos
das universidades federais brasileira2015. 172 f. Dissertacdo (Mestrado em Planejament
e Governanca Publica) — Programa de POs-Graduagad’lanejamento e Governanga
Pulblica, Universidade Tecnoldgica Federal do Pai@uoatiba, 2015.

Considerando os desafios atuais a serem enfrenpaiias universidades publicas brasileiras
em uma sociedade em constante transformacéo, geaandcessidade de profissionalizagéo
de seus gestores, 0 objetivo desta pesquisa fbobrala uma proposta de estrutura de
referéncia para a capacitacdo destes dirigentesta-$e de uma pesquisa quantitativa,
aplicada quanto a sua finalidade, e exploratéuantp ao seu objetivo. A fim de se elaborar
uma estrutura de referéncia para capacitacado dbsrgs universitarios, o0 método empregado
foi a pesquisa bibliografica e a posterior pesqdsaampo junto as Universidades Federais
Brasileiras. Assim, o referencial tedérico abordpeatos sobre a gestdo nas organizacdes
publicas, os conceitos e processos de capacitasiorganizacoes, a capacitacdo de gestores
e seus processos de aprendizagem. O levantameui@dde junto as Universidades buscou
identificar o grau de ocorréncia e de importandrdbbaidos a aspectos inerentes as quatro
etapas que compdem o processo geral de capac#dpoatadas pela literatura: levantamento
e diagnoéstico de necessidades de capacitacdo; hdesen planejamento dos programas,
abrangendo estratégias, técnicas, recursos irmtaisi e modalidades de capacitacdo; a
execucdo das acles de capacitacdo e, finalmentg, dbeersos niveis de avaliacdo. Os
principais resultados obtidos enfatizam a importrdas quatro etapas do processo de
capacitacao, com a utilizacdo de métodos de lewamt de necessidades e de planejamento
das acOes de capacitacdo mais dialogados e patitiop e 0 envolvimento dos gestores a
serem capacitados. Também foi apontada a relevaciam planejamento de acdes de
capacitacdo com obijetivos claros e alinhados dfiqasl, estratégias e metas organizacionais
bem como o emprego de metodologias de aprendizagemos tradicionais e mais
participativas e que valorizem as experiénciasngiagas pelos gestores. A estrutura propde
maior aproveitamento da capacitacao no trabalhm, dos conhecimentos dos gestores
mais experientes ou antecessores e a realizagdarclrias para a contratacdo de instrutores
de outras organiza¢cGes. Sobre a avaliacdo, quapa do processo, a estrutura de referéncia
destaca a importancia de se avaliar a aplicac@icgrdos conhecimentos adquiridos nas
acOes de capacitacdo, associada a analise dag@sdrganizacionais necessarias para que
esta aplicacdo pratica ocorra. A proposta paraestratura de referéncia visando auxiliar as
areas de capacitacao de servidores na implantac&welhoria de seus programas e projetos
de capacitacdo de gestores, com base na analismpdtica desta pesquisa, constitui uma
proposta viavel frente a realidade apresentaddigemando-se assim como uma contribuicéo
efetiva para as Universidades Federais Brasileiras.

Palavras-chave: Universidades federais brasilei@sstdo universitaria. Capacitacdo de
gestores. Estrutura de referéncia.



ABSTRACT

PINTO, Rozana M. HFrame of reference for the training of public mana@rs of
Brazilian Federal Universities 2015. 172 f. Dissertation (Planning and Publiocv€&oance
Master's Degree) — Planning and Public Governarost Braduation Program (PPGPGP) of
Parana Federal Technological University (Univerdaalrecnologica Federal do Parana.
Curitiba, 2015.

Considering the current challenges faced by theilBma public universities in a constant
changing society, generating the need of trainedagers, the objective of this research was
to develop a proposal of reference framework ineortb train these leaders. This is a
quantitative research, applied and exploratoryortiter to develop a reference framework to
train graduated managers, the method used was ithiegbaphic and the further field
research with the Brazilian federal universitiebug, the theoretical framework addresses
aspects about the public organizations managirgcdhncepts and processes of training in the
organizations, the managers training and its legrprocesses. The data gathering with the
universities tried to identify the level of occumoe and importance addressed to the inherent
aspects to the four steps that compose the ganairshg process by literature: gathering and
diagnostic of training needs; the programs planaing drafting, covering strategies, technics,
instructional resources and training modalities #xecution of the training actions and
finally, its several evaluation levels. The mairtadbed results emphasize the importance of
the four training process steps with the use ofirgaghering methods and the planning of the
most talked about and participative training acti@amd the involvement of managers to be
trained. It was also appointed the relevance odiaihg action planning with clear objectives
and aligned to the policies, the strategies andarorgtion objectives as well as the
employment of less traditional and more particigattraining methods, which enrich the
managers living experiences. The structure propadester use of the working training, with
the use of the knowledge of the more experiencedagexs or the predecessors and the
achievement of partnerships in order to hire irtdtns from other organizations. About the
evaluation, the forth step of the process, thereafme framework highlights the importance to
evaluate the practical application of the acqukeowledge in the training actions, associated
with the analysis of the organizations conditiom®aded for this application to occur. The
proposal to a reference framework aiming to help #mployee training areas in the
implementation or improvement of its programs anahagers training projects, based on
theoretical and practical analysis of this reseamdmposing a viable proposal to the
presented reality, setting up as an effective dmuion the Brazilian federal universities.

Keywords: Brazilian federal universities. Univeysthanagement. Managers training.
Reference framework.
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1 INTRODUCAO

Este capitulo inicial trata do contexto gerador pifoblema e da pergunta de
pesquisa, seguidos dos objetivos que se pretenmalgiraém busca de solucbes para tal
questdo. Também com propdsito introdutdrio ao thahalescreve-se de forma sintetizada a
metodologia de pesquisa e, em seguida, a jusifecapresenta os aspectos que demonstram

a sua relevancia.

1.1 CONTEXTO

As instituicdes publicas passam atualmente por séng de desafios impostos
por um momento de mudancas cada vez mais rapidfieqaeentes na sociedade. As
universidades, como instituicbes promotoras de eontento, ndo podem ficar distantes
desta nova realidade, tendo que se reestruturtorai@ dindmica e continua. Dessa forma,
tais instituicdbes permanecerdo alinhadas as nosespgctivas e demandas decorrentes do
desenvolvimento da sociedade brasileira, cada &z consolidada nos principios do Estado
Democratico de Direito.

Mathis (2001) avalia que a potencialidade das usigades para lidar com
questbes complexas e integrar as dimensdes samialisentais, econémicas e ecoldgicas do
desenvolvimento, as torna promotoras do processiesknvolvimento local e regional, numa
perspectiva humanista e transformadora. Para ester, adiferentemente de outras
organizaces politicas ou da sociedade civil, mpbealidade das instituicdes universitarias e
0 processo cientifico que esta voltado a buscavatdade’ conferem a estas instituicoes
grande confiabilidade dentro da sociedade. Esséaoga constitui um agente importante
para corroborar sua lideranca e legitimar uma a@dideliberadamente favoravel ao
desenvolvimento regional (MATHIS, 2001).

Para que as universidades federais acompanhemmo filas mudancas e
contribuam cada vez mais como instituicbes com ilsitethde e recursos voltados ao
desenvolvimento da sociedade, é necessario um reatémde ruptura com posturas
tradicionais e ultrapassadas diante do significdedd'ser um servidor publico” (MEYER
JUNIOR, 2003; SCHIKMANN, 2010). Neste sentido, ewke-se também a importancia das

universidades investirem em acdes de treinamedasenvolvimento de agentes que possam
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contribuir efetivamente para a construcao de uncéedade desenvolvida (BRASIL, 2006).
Desse modo, as universidades necessitam prepaisaigsstores para assumirem as fungdes
de lideres (BRASIL, 2006) para que, muito alémulaprir suas obrigacdes administrativas e
burocréaticas, possam enfrentar os desafios atulsejpndo e trilhando caminhos
estratégicos, levando em conta todos os atoredvithe®, de forma integrada e participativa
(SCHIKMANN, 2010).

Entretanto, proporcionar este aprendizado aos rgsstoco ambito interno das
universidades requer a compreensao de principieoreas (CHIAVENATO, 2010; GIL,
2012), que se apresentam referenciados nesta pasqifim de que os objetivos de
capacitacao se cumpram, dentro de uma perspeditzla a obtencdo de resultados efetivos
para a sociedade. Sendo assim, por meio da ob&ervde como o0s gestores das
universidades federais vém sendo preparados psuaassuas funcdes nas universidades a
serem pesquisadas, pretende-se apontar uma estdetueferéncia ideal para a efetividade
desta preparacgao.

1.2 PROBLEMA E PERGUNTA DA PESQUISA

Os servidores das Universidades Federais, de mexdd, gpara desempenharem
seu trabalho cotidiano, dependem de conhecimemwtucte inerente ao cargo de origem,
muitas vezes adquirido anteriormente ao seu ingressservico publico e aperfeicoado no
decorrer da carreira. Porém, ao assumirem fungires gestores, desde os niveis mais altos
até os operacionais, estes servidores precisarsesgpae um rol especifico de competéncias
(PEREIRA; SILVA, 2011). Conforme estes autores arphm, tais competéncias podem ser:

» Cognitivas - envolvem prética e teoria, context@recedimentos de
trabalho.

* Funcionais - envolvem formular e gerenciar planpspcessos e
estratégias.

« Comportamentais - saber ouvir, lideranca, interac8ocial e
responsabilidade.

» Paoliticas - articulacao social e ética (PEREIRA\&\, 2011).

Poucos sdo o0s servidores que apresentam esta gg@pae as acdes de
capacitacao e desenvolvimento, para docentes pico&eadministrativos assumirem funcées

como gestores sdo escassas, sendo que seu aptendeanaior parte dos casos, acontece na



16

pratica (SALLES; VILLARDI, 2014; SILVA; MORAES, 20). A premissa que norteia esta
pesquisa, portanto, é de que os servidores publiaesUniversidades Federais Brasileiras,
geralmente, assumem uma funcdo gerencial sem arpgdid necessaria ou adequada
(ESTHER, 2010; SALLES; VILLARDI, 2014).

Considerando-se o cenério atual das Universidadelerkis Brasileiras e o0s
demais aspectos que justificam a elaboracdo dessguisa, evidencia-se 0 seguinte
guestionamento: Como o0s gestores das Universid&@elerais Brasileiras podem ser

preparados para assumir funcdes gerenciais?

1.3 OBJETIVOS

Observando-se a questdo norteadora da pesquisaseg@ieexplorada nesta
dissertacéo, € possivel definir objetivos que apunbs caminhos a serem percorridos pela

pesquisadora.

1.3.1 Objetivo Geral

Propor uma estrutura de referéncia para a capaoitdgs gestores publicos das

Universidades Federais Brasileiras.

1.3.2 Objetivos Especificos

a) Caracterizar o funcionamento e a importancia deard@amento de
necessidades, do diagnéstico, do planejamentoxetaigdo e da avaliacdo do
processo de capacitacédo dos gestores nas Univaesifaderais Brasileiras;

b) Identificar as metodologias e as tecnologias aiilas para a capacitacdo dos
gestores nas Universidades Federais Brasileiras grau de importancia;

c) Identificar os conteddos abordados nas acfes deitagfio dos gestores das
Universidades Federais Brasileiras, com base enpet@mcias gerenciais e seu

grau de importancia;
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d) Identificar os aspectos relevantes que devem comymoa estrutura de

referéncia para capacitacédo dos gestores destaisigies.

1.4 METODOLOGIA DA PESQUISA

Este trabalho se constitui primeiramente do levaatdo de um referencial
tedrico que embasou a posterior realizacdo de [sesgle campo junto as sessenta e trés
Universidades Federais Brasileiras constantes elasorios do sistema de informacdes do
Ministério da Educacéo. Assim foram enviados goastios aos responsaveis pelas areas de
gestdo de pessoas, com a finalidade de identidicaxisténcia de capacitacdo dos gestores
nestas instituicdes, bem como o desenvolvimentetigms que compdem este processo. Na
pesquisa, também foram levantadas quais as concfat&rerenciais que balizam estas acoes,
qual a metodologia e quais as tecnologias empreg&dam de possibilitar a elaboracdo de
uma estrutura de referéncia para a capacitacagetsres, buscou-se também avaliar qual o
grau de importancia atribuido pelas universidadstsidadas aos diversos aspectos da
capacitacao, apontados pela analise teorica eatmsdo questionario.

Em decorréncia da sistematizacdo e da analise aliss dobtidos, pretendeu-se
responder a pergunta desta pesquisa e atenden abjsévo geral que trata da proposicao de
uma estrutura de referéncia para a preparacaoetidsaes publicos que assumem fung¢des
como gestores nas Universidades Federais Brasileifaata-se, portanto, segundo
classificac@o de Gil (2010), de uma pesquisa dgoanuantitativa, de carater exploratorio e

descritivo.

1.5 JUSTIFICATIVA DO ESTUDO

Esta pesquisa se justifica pelo entendimento deaquaezdes voltadas a melhoria
da gestdo nas universidades publicas implicam iboittrcom organizacdes que detém um
papel social reconhecidamente importante e nedegsdna o0 desenvolvimento brasileiro. A
proposta também se justifica por meio das paladeablatias-Pereira (2010) quando este se

refere ao novo perfil dos gestores publicos:

No contexto da nova administracdo publica — orietpara a boa governanca
transparéncia e ética — é crescente a busca pmrgepuiblicos qualificados, em
particular a adequacgéo vocacional de servir aoignjbtompeténcia profissional,
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capacidade de atuar em equipe e liderar pessdaifijhde politica; habilidade de
comunicacdo oral e escrita (incluindo outras lisjueapacidade de utilizagdo dos
recursos tecnoldgicos; idoneidade: ética, conditagicao e respeito, entre outras
requer gestores cujo perfil indique vocacédo pargirsao publico, capacidade de
liderar pessoas, atuar em equipes e com habilidadlé&gcas, de comunicacéo, de
uso de recursos tecnoldgicos e idoneidade (MATIERPIRA, 2009a, p. 15&pud
MATIAS-PEREIRA, 2010).

Também para o Tribunal de Contas da Unido (TCU)ABR, 2013), a
representacdo de um sistema de governanca em @giuslades da administracdo publica
enfatiza a presenca dos gestores destes Orgaos“agemies”, ou seja, aqueles a quem foi
delegada autoridade para administrar os ativosreassos publicos. Trata-se, portanto, de
autoridades, dirigentes, gerentes e colaboradarsgtdr publico, que sdo “responsaveis pela
administracdo executiva, pela gestao tatica egedtiio operacional” (BRASIL, 2013, p. 20).

Desse modo, segundo as recomendacdes do TribuGaindas da Unido (TCU):

Os resultados de qualquer organizagdo dependenarhemdalmente das pessoas
gue nela trabalham. Por essa raz&o, a organizag@&ocontar com profissionais que
possuam as competéncias necessarias. No contexjovdananca, é fundamental
mobilizar conhecimentos, habilidades e atitudes dasgentes em prol da
otimizacdo dos resultados organizacionais. Pam &s boas praticas preconizam
gue os membros da alta administracdo devem tesrapaténcias necessarias para o
exercicio do cargo (BRASIL, 2013, p. 30).

Com base em tais referéncias, compreende-se hdeegngia deste trabalho a
linha de pesquisa “Governanca Publica e Desenvelviai do Programa de Pos-Graduacgao
em Planejamento e Governanca Publica (PPGPGP)ndarsidade Tecnoldgica Federal do
Parand (UTFPR). Sua pertinéncia também é corrohgoad Meyer Jr. (2006) ao afirmar a
premente necessidade dos gestores das universidade®esenvolver novas habilidades e
competéncias, objetivando uma gestdo mais profisbzada, trazendo as respostas que o

meio social vem exigindo.

Profissionalizar a administracéo universitarianamdo-a mais atenta e sensivel aos
desafios impostos pelo cenario atual requer o debémento de determinadas
habilidades por parte dos gestores. Dentre elataaies-se: visdo de futuro,
disposicédo para mudanca, dominio e uso da tecrplaigio estratégica, capacidade
de decisdoempowerment (delegar competéncia e capacidade de decisaoo®, aca
empreendedorismo, gerenciar informacdes e partidggpéuscar pessoas certas para
participarem das decisdes e implementacdo das,agéesdo comprometimento)
(MEYER JR., 2006).

A motivacdo para a escolha do tema surgiu em fudedexperiéncia da autora,
que atuando em uma Universidade Federal, na fuded®ecretaria de Gestdo de Pessoas,
constatou em seu cotidiano profissional a necedsidaa importancia de se estabelecer um
programa institucional e continuado de capacitad@® gestores universitarios. A autora

também percebeu as dificuldades organizacionaisseleagregar todos os elementos
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necessarios a fim de obter, além da adesédo dawegstesultados efetivos com este tipo de
acao de capacitacao.

A capacitacao gerencial encontra-se prevista mafrides da Politica Nacional de
Desenvolvimento de Pessoal (PNDP) (BRASIL, 20083jm, entende-se que esta pesquisa
contribuird para a implementagcédo desta politicaprapor uma estrutura de referéncia para
capacitacdo dos gestores das Universidades Fedirasgeiras. Essa estrutura podera ser
aplicada por essas instituicdes na elaboracdowepegramas de capacitacdo dos gestores.
Este trabalho também se constitui numa contribupgf@a os pesquisadores interessados no

tema da capacitacdo dos gestores universitarios.

1.6 ESTRUTURA DO TRABALHO

A presente pesquisa esta estruturada sequencialragpdrtir do Capitulo 1, no
qual se apresenta a contextualizacdo do tema,ifidarste o problema e a pergunta de
pesquisa, bem como os objetivos a serem alcangadagntido de soluciona-lo. Em seguida
descrevem-se os fatores que justificam a sua mdevdO referencial tedrico é apresentado
nos Capitulos 2, 3 e 4. O Capitulo 2 aborda o gtmtdos gestores nas organizacoes,
enfatizando a realidade e as particularidades dganizacdes publicas, para, logo apos,
analisar o papel dos gestores das Universidaddg&iBrasileiras e quais as competéncias
requeridas a estes, para o cumprimento efetivoaéuncéo gerencial.

Em seguida, o Capitulo 3 conceitua a capacitaghdiee os termos correlatos ao
assunto, passando, em seguida, a tratar das grataje®ss que compdem 0 processo de
capacitacdo nas organizacOes: levantamento de deaman necessidades de capacitacao;
desenho do programa com seus métodos, técnicaga¢egms, recursos e modalidades;
execucdo e avaliagdo. O Capitulo 4 levanta a cqued#d aprendizagem gerencial, da
aprendizagem de adultos, apresenta alguns modelosnteados na literatura para,
finalmente, tratar especificamente da aprendizagesngestores das universidades, por meio
de estudos empiricos realizados por outros pesiprss

O Capitulo 5 trata da abordagem metodolégica dguies apresentando sua
classificacdo, as técnicas empregadas, a expexiéeciaplicacdo do questionario junto a
amostra pesquisada e como os resultados foransatad e interpretados, a fim de cumprir

0s objetivos propostos. Também neste capitulo ast@dsentado o resumo orientativo que
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correlaciona os principais autores estudados comesgpectivas perguntas do questionario e
com os objetivos especificos a serem atendidosgias perguntas.

No Capitulo 6 sdo apresentados os graficos dedesreta tabulacdo dos dados
obtidos com a pesquisa de campo, bem como as emélés seus resultados. Estas analises
estdo apresentadas em sec¢Oes separadas de acords coco temas principais da pesquisa:
politicas, levantamento de necessidades, planejamavealiagdo e resultados da capacitacao
dos gestores. Em seguida, o Capitulo 6 apresemetrato dos principais resultados da
pesquisa e se encerra com a apresentacédo da prppostuma estrutura de referéncia para a
capacitacao dos gestores das Universidades Fe8eaaiteiras.

As consideracdes finais constituem o Capitulo 7tadgsesquisa. Nele se
encontram consideracfes sobre o atendimento desivals] definidos, quais as possiveis
contribuicbes desta pesquisa e também as suggsdedrabalhos futuros. Ao final estdo
apresentadas as referéncias bibliograficas utdizadpéndices e anexo. O questionario
elaborado para esta pesquisa compde o Apéndice A.
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2 GESTORES E ORGANIZACOES PUBLICAS

Este capitulo trata inicialmente da questdo geaéma contexto organizacional,
para, em seguida, aprofundar o tema em relacdocaladlage do setor publico e mais
especificamente das Instituicbes Federais de Eiiperior Brasileiras. O papel dos gestores
nestas organizacdes é analisado e, em seguidapssentadas consideracdes sobre a gestédo
por competéncias das instituicdes publicas e api@des alguns estudos que elencam as

competéncias necessarias a esses gestores.

2.1 GESTORES NAS ORGANIZACOES

A sociedade humana é feita de organizagbes quetivaloje atender as
necessidades das pessoas, resolver os problensasigiesuarios e daqueles que as criaram.
Ha poucos aspectos da vida contemporanea que jaéo isluenciados por alguma forma de
organizacdo. Entretanto, para alcancar estes wigetas organizacdes precisam ser bem
administradas, para que seus recursos sejam erdpsegie forma eficaz e eficiente
(MAXIMIANO, 2011). Corroborando com esta afirmacagsther (2010) assinala que as
organizacdes vém apresentando uma importanciaettesna sociedade, tornando a funcao
gerencial cada vez mais exposta, e atribuindo @&ssoges a responsabilidade pelo seu
sucesso.

No passado, o pensamento administrativo e as fowmeasrganizacdo eram
influenciados pelos fil6sofos, pela organizacaceséktica e organizagdo militar, e pelo
pensamento dos economistas liberais (CHIAVENATOQ120 A Revolucdo Industrial
preparou O terreno para as primeiras tentativascaestrucdo de uma Ciéncia da
Administracdo, porém, apesar dos progressos nceconénto humano, esta somente surgiu
no despontar do século XX (CHIAVENATO, 2001). Com sargimento do sistema
capitalista, os produtores, que antes atuavamdigs)gassaram a ser agrupados em unidades
de fabricacdo, gerando assim a necessidade deleocattoordenacédo do trabalho. Este papel,
gue inicialmente era desempenhado pelo prépriorigtédpio do capital, posteriormente foi
atribuido a um gerente. Esta foi uma atitude esslepara o desenvolvimento da geréncia
(SILVA, 2009).
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De acordo com Silva (2009), Chiavenato (2001) e iM&ano (2011), Fayol,
fundador da Administracdo Classica definiu o atoadeninistrar como: prever, organizar,
comandar, coordenar e controlar. Fayol enfatizoorganizacédo linear e a coordenacéo,
focando seus estudos na unidade do comando, aderidke na atribuicdo de
responsabilidades, sengm@apel dos gerentes dar ordens sobre o que fareorelenar e
controlar as acoes e tarefas dos subordinadosaddBéreira (2010, p. 5) destaca os estudos
de Taylor, Fayol e Max Weber, desenvolvedores deslas classicas de administracdo, para
as quais “o individuo deve adaptar-se a maquing demplementa-la”, contribuindo para o
seu objetivo Unico que é a procura da eficiéncissidtema. Este autor também aponta o
modelo burocratico de organizacdo de Weber comdosele grande importancia para o
campo da administracédo publica (MATIAS-PEREIRA, @01

Como ocorre no setor publico brasileiro, a orgagépaWeberiana € hierarquizada
em todos 0s niveis, sendo possivel formular unmersist de regras e papéis a serem
desempenhados por todos os seus membros. Esteomioaletia sua funcionalidade e
sustentabilidade em caracteristicas que ainda gstésentes nas organizacfes atuais,
principalmente as publicas. Tais caracteristicas ‘sfavaliacdo e selecdo dos funcionarios,
remuneracao e carreira regulares, separacao daeufage do cargo, divisédo do trabalho e
hierarquia da autoridade” (MATIAS-PEREIRA, 2010)ribém caracterizam a burocracia
weberiana “o carater legal das normas e regulareeatoarater formal das comunicacdes, o
carater racional e divisdo do trabalho, impessadédnas relacdes, hierarquia de autoridade;
rotinas e procedimentos estandardizados, compatén@cnica e meritocracia,
profissionalizacéo e previsibilidade” (MATIAS-PEREA, 2010, p. 5).

Depois de Fayol, muitos outros enfoques, escolaséelos de administracéo
surgiram e embora algumas teorias procurem ofemadacdes que deveriam funcionar em
todos os casos, a experiéncia vem demonstrandmagisas ideias sao Uteis em determinadas
situagbes, mas ndo em outras, ou servem para dedelos gerentes e ndo para outros,
(MAXIMIANO, 2011). Nesta mesma orientacdo, a TeataaContingéncia, desenvolvida na
década de 1950, tem como proposta “mostrar umasitiaele de op¢cdes ao administrador”,
adequando conceitos de varias teorias e baseantlm-asggumento de que “a atuacdo dos
gestores, na pratica, depende do conjunto de st&ocias que caracterizam cada situacao”.
(MATIAS-PEREIRA, 2010). Assim, para este autor, ih@oum Uunico modelo ou diretriz pré-
estabelecida, pois se trata de uma abordagemédlex@daptavel.

Silva (2012, p. 76), por outro lado, infere que ‘a@svidades dos gerentes,
elencadas pela literatura classica, ndo corresporedesalidade das organizagdes, nas quais
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eles lidam com varias atividades cuja descontimiédparece ser uma constante”. Desta
forma, o trabalho gerencial é atipico, suas fung@s ambiguas e repletas de dualidades,
tornando sua descricdo complexa e dificil. Mintgb@r986) confirma com veeméncia esta
visdo da realidade gerencial ao apresentar ostadssl de seus estudos com executivos de
diversos paises, funcdes e niveis hierarquicos.trabalho pretende demonstrar o quanto a
definicdo de Fayol para o trabalho gerencial, cpnever, organizar, comandar, coordenar e
controlar, apesar de muito utilizada, pouco dizeapeito do verdadeiro cotidiano dos
executivos. Uma das contribuicdes deste autordbinid quatro mitos a respeito do trabalho

dos gerentes, que estdo apresentados no Quadro 1.

Quadro 1 - Mitos e realidades sobre os gestores

MITO REALIDADE

Um grande nimero de estudos prova quel os
gerentes trabalham num ritmo inexoravel e que
0 M. . . . ... | suas atividades se caracterizam pela brevidade,
1° Mito: O gerente é um planejador sistematico "€ . o ~
reflexivo. \{arledade e d_escontlnuldade que el~e3 esan
firmemente orientados para a agdo, nédo
apresentando inclinacbes para atividades| de
reflexdo.
Além de se ocupar com excec¢Bes, o0 trabalho
administrativo envolve a execucdo de uma sérig de
2° Mito: O verdadeiro gerente ndo executa atividatky deveres rotineiros, incluindo rituais e ceriménias,

rotina. negociacbes e processamento de pequenas
informacgBes que ligam a organizagcdo ao seu meio
ambiente.

3° Mito: Os principais gerentes necessitam de -
; = ; Os gerentes preferem a midia verbal,
informacgdes agregadas, que podem ser obtidas atrave

. . ~ o rincipalmente telefonemas e reunides.
de um sistema formal de informac8es gerenciais. P b

<

Os programas dos gerentes — para organizar o
4° Mito: A administracdo €, ou pelo menos esta se | tempo, processar informacfes, tomar decisdes e
transformando, rapidamente, em ciéncia e profissdo| outras coisas mais — permanecem trancados em
suas cabecas.

Fonte: Mintzberg (1986, p. 9).

A grande surpresa relatada por Mintzberg (198617%), foi constatar que os
gestores pesquisados, “apesar de muito competembstraram possuir praticas semelhantes
as de seus antecessores de muitos anos atragstseo torna claras as diferencas existentes
entre a teoria e a pratica gerencial”. A flexikalig e a agilidade necessarias ao cotidiano dos
gestores causam distanciamento do conheciment@maean] das normas e regulamentos.
Esta realidade, composta pela autoridade formalr eima gama diversa de funcgdes, leva os
gerentes a assumir papeis que, apesar de diferémesm um todo integrado. Assim, “da

autoridade formal deriva o status, que leva a samdacdes interpessoais e dai 0 acesso a
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informacdo, que por sua vez, capacita o executteonar decisdes e formular estratégias para
sua unidade” (MINTZBERG, 1986, p. 1&stes papéis estdo apresentados no Quadro 2.

Quadro 2 - Os papéis gerenciais

PAPEIS SUBPAPEIS

A imagem do chefe — Obrigac8es de natureza
cerimonial.

Interpessoal Lider — procura conciliar os interesses dos
funciondrios com os objetivos da organizacao.
Contato — mantém rela¢@es fora da sua cadeid
vertical de comando.
Monitor — acessa um sistema de informacées por
meio de seus contatos internos e externos.
Informacional Disseminador — transmite as informacdes de
interesse diretamente aos subordinados.
Porta-voz — envia informacdes ao ambiente
externo da organizacao.

Empreendedor — da inicio ao desenvolvimento|de
novas ideias e promove mudancas
voluntariamente.

Manipulador de distarbios — gerencia conflitos
Decisorio responde involuntariamente a pressées, vendg
obrigado a agir.

Locador de recursos — decide quem obterd o g
autoriza decisoes.

Navegador — realiza negociacdes.

)

se

c
o

Fonte: Adaptado de Mintzberg (1986).

Nas organizagbes do século XXI, o conhecimento semdo considerado o
grande diferencial competitivo, tornando crescemtealorizacdo das pessoas, pois, para a
complexidade e a impermanéncia que caracterizamomemto atual “sdo necessarias
respostas rapidas que se apliquem a questdes onadexas” (BITENCOURT, 2001, p. 18).
Da mesma forma, Pereira e Silva (2011, p. 628)lgent que as mudancas pelas quais as
organizacées vém passando, exigem profissionaiazeapde lidar com as incertezas e
direcionam o enfoque para as “competéncias gelienc@no alternativa promissora as
constantes transi¢cdes presentes neste contexto”.

Assim, as novas formas de trabalho possuem, comio gomum, “a necessidade
de participacdo mais efetiva das pessoas tendo cbase o desenvolvimento de
conhecimentos, habilidades e atitudes, ou sejagnsielrimento de competéncias”
(BITENCOURT, 2001, p. 18). Da mesma forma, precando a importancia do
envolvimento e participacdo efetiva das pessoasorganizacOes, Marques (2011, p. 96)
observa que:
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a funcdo gerencial vem se transformando, de estddra e coordenadora de
processos de trabalho e processos administratarasyma funcdo empreendedora e
inovadora, na qual esta incluida a capacidade ebilizar as pessoas para o alcance
dos objetivos organizacionais.

Esta transformacdo mobilizadora vem ocorrendo méweste nas organizacdes

privadas, mas também nas publicas, como apreseatseiguir.

2.2 GESTORES NAS ORGANIZACOES PUBLICAS

Para Marques (2011, p. 94), “as organizacdoes @HhEm passando por um

processo de transformacéo que apresenta intensafiode a maioria deles relacionados a
necessidade de adequar sua estrutura e estiloagiatpara atender as demandas sociais de
forma mais eficaz”. Pereira e Silva (2011) obsergam a sociedade esta desenvolvendo uma
postura mais ativa, exigindo maior celeridade elidade na prestacdo dos servigos
governamentais. Este novo contexto das instituicpablicas vem “demandando a
necessidade de profissionalismo e desenvolvimeatgedtores publicos com competéncias
para enfrentar as situacdes profissionais complexas permeiam a gestdo publica”
(PEREIRA; SILVA, 2011, p. 643). Tais situacdes s&emplificadas como “gestao de
recursos escassos, servidores insatisfeitos e aj@sdds, burocracia, aparato legal em
descompasso com as necessidades presentes espclitodelistas e patrimonialistas que
emperram o desenvolvimento das instituicdes emtrgbb@alham” (MARQUES, 2011, p. 94).
Ainda, segundo Marques (2011, p. 98), os gestorfddicos enfrentam uma complexa

realidade na qual duas forcas ambiguas atuam:

no que se refere ao setor publico, o gerente trabdiante de forcas restritivas e
impulsionadoras de sua acdo. Se, de um lado, elegtee atuar em um contexto
normativo que limita sua acdo diaria, de outro, fgam identificadas as
necessidades de inovacao, flexibilidade e agiliddmig@processo decisério do setor
publico, visando a melhorar a qualidade dos sesvigestados a sociedade. E de se
esperar, portanto, que essas forcas aumentem aecaagple e a dificuldade do
exercicio da funcdo gerencial.

E possivel identificar uma “luta de forgas” entrénovo e o velho” no contexto
das organizacdes publicas, em que a necessidadeudancas e inovacbes do mundo
contemporaneo se contrapde ao ritmo e a buroaacmadas no sistema publico tradicional
(PIRES; MACEDO, 2006; RORATO; DIAS, 2011). De acomom Rorato e Dias (2011, p.
342), “esta questdo é ainda mais evidente quanttatsedas Instituicbes Federais de Ensino

Superior (IFES), onde o ensino, a pesquisa e angtebuscam o aperfeicoamento dos
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processos de gestdo, mas encontram obsticulogdticos na sua efetivacdo”. Lima (2007,
p. 8) ratifica esta posicdo ao destacar que nanmagdes publicas “a eficiéncia é muitas
vezes sacrificada em nome dela mesma. O valor @Gmelado ao papel, ao relatério, ao
carimbo, a assinatura, ao arquivo e a centralizat# da burocratizacdo uma forca
irreverente, principalmente diante daqueles que rienservico publico a Unica maneira de
suprir algumas de suas necessidades”. Dessa fogrifica-se que a administracdo publica
precisa voltar-se para uma gestao estratégicamadstido de suas acdes esteja na entrega de

resultados efetivos a populacdo. Schikmann (20d@ploora esta afirmacao ao analisar que:

a sociedade vem exigindo do poder publico uma &tuagda vez mais voltada para
o alcance de resultados, isto €, além da efici@Aoigperseguida pelas organizacbes
nos Ultimos tempos, atualmente a eficacia e avafatle da acdo governamental séo
as palavras de ordem. Nao basta atuar de formaea albmelhor relacdo custo-
beneficio, se os resultados almejados nao foreangdcios e se ndo atenderem
necessidades legitimas. Os usuarios do servicacpt@m aumentado o nivel de
exigéncia em relacdo a satisfacdo de demandas.alidgde e a adequacdo dos
servicos as necessidades dos usuarios sdo hojetaspeiticos para o bom
desempenho de qualquer 6rgdo ou entidade da athag@is publica
(SCHIKMANN, 2010, p. 12).

Nesta direcdo, as organizacdes publicas necessitativamente modernizar e
integrar aspectos politicos e técnicos, para geer®lvam estratégias que as tornem capazes
de atingir efetivamente seus objetivos, que seutam em servicos eficientes a sociedade
(PIRES; MACEDO, 2006 Schikmann (2011, p. 13) também enfatiza este medar‘maior
exigéncia por transparéncia e ética, de crescentsgez de recursos em todas as esferas e de
necessidade de aproximacdo do usuario em relagi@eawvicos publicos e que reforca a
abordagem publica por meio da eficacia e da desdeacao”. Tais circunstancias tém
conduzido as organizacdes publicas a repensar dBesvos e a rever suas estruturas e
processos para o alcance do desempenho desejado.

Uma andlise comparativa do setor publico em relagisetor privado registra
que as empresas privadas sdo conduzidas pela autoda vontade, podendo escolher o
segmento de mercado que desejam atender, semapigept se preocupar com a dimensao
social, definindo estratégias especificas para wietélo e manté-lo, uma vez que sua
finalidade é o lucro financeiro. Por outro ladond® as organizacfes publicas regidas pela
supremacia do interesse publico e pela obrigacdocodtainuidade da prestacdo do servi¢o
publico, esta possibilidade de escolha ndo existis, na esfera legal de suas atribuicdes esta
o0 atendimento a todos os cidadédos, sem distincatatlmento (BRASIL, 2010; LIMA,
2007). Considerar os principios, 0s conceitos emguagem que caracterizam a nhatureza

publica das organizacdes, que impactam na suaogesjéde as diferenciam das organizacdes
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da iniciativa privada é necessario, ndo para quiag®n concessdes para a administracdo

publica, mas para que se possa entender, resgeitaimsiderar 0s principais aspectos

inerentes a estas organizagdes, sem prejuizo dodamento de que a administracdo publica

tem que ser excelente e eficiente (BRASIL, 2010).Q0adro 3 apresenta de forma

comparativa algumas caracteristicas das organigaigii@icas e das organizacdes privadas.

Quadro 3 - Distincdes entre organizacdes publicaspeivadas

ORGANIZACOES PUBLICAS

ORGANIZAGCOES PRIVADAS

Regidas pela supremacia do interesse publico e
obrigacdo da continuidade da prestagcdo do se
publico.

pela
vigonduzidas pela autonomia da vontade privad

o

O controle social €& requisito essencial pard
administragdo publica contempordnea em regi
democraticos, o que implica garantia de transpaée
suas acbes e atos e na institucionalizacdo descdmns
participacdo social.

a
meartemente orientadas para a preservaca
protecdo dos interesses corporativos (dirigent
aiacionistas).

0o €
S e

N&do podem fazer acepcdo de pessoas, devem tra

administragdo e do administrador, para evitar dasgie

lei.

conduta.

tar . a - .
g ; tilizam estratégias de segmentagdo |de
todos igualmente e com qualidade. O tratamento " - L3
: ; ” . mercado”, estabelecendo diferenciais |de
diferenciado restringe-se apenas aos casos preasiq . -
lei tratamento para clientes preferenciais.
Buscam gerar valor para a sociedade e formas detgar ' . i
. , . Buscam o lucro financeiro e formas de garantir a
o desenvolvimento sustentavel, sem perder de wsta . P
o - - Sustentabilidade do negécio.
obrigacao de utilizar os recursos de forma efieient
Sao financiadas com recursos publicos, oriundos de
contribuicdes compulsorias de cidaddos e empresasSao financiadas com recursos de particulares| que
quais devem ser direcionados para a prestacdorde téen legitimos interesses capitalistas.
vigos publicos e a produgdo do bem comum.
Tém como destinatarios de suas acgdes os cidagéos,
sujeitos de direitos, e a sociedade, demandant¢ Téan como destinatarios de suas agles| os
producdo do bem comum e do desenvolvimeritientes” atuais e 0s potenciais.
sustentavel.
As decisdes publicas devem considerar néo apenas.os . .
: S onsideram apenas os interesses dos grupos
interesses dos grupos mais diretamente afetados,|ma . . iy
. , . envolvidos nos negocios.
também, o valor final agregado para a sociedade.
Tém o poder de regular e gerar obrigacdes e égyer
para a sociedade, assim, as suas decisbes e |acdes
normalmente geram efeitos em larga escala parg & o .
. . . . Nao regulam obriga¢fes e deveres da sociedade.
sociedade e em &reas sensiveis. O Estado é a uaica L . .
o . X eram obrigacdes bilaterais.
organizacdo que, de forma legitima, detém esterpiele
constituir unilateralmente obrigagbes em relacdo a
terceiros.
A administracdo publica s6 pode fazer o que a| lei
permite. A legalidade fixa os par&dmetros de coetdd| Podem fazer tudo o que néo estiver proibido |por

Fonte: Wilhelm (2013, p. 29).

Longo (2007, p. 54) destaca a distancia existentee eestas duas esferas, em

especial “na forma de interacdo entre o bindmi@kélgiade/mudanca, assinalando que
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muitas tendéncias de mudanca s&o interiorizadawvigay no ambito publico de forma
diluida, havendo o predominio da retérica sobreseph de inovagédo, bem como dificuldade
e lentiddo no seu processo de evolucdo”. Segunds PiMacedo (2006, p. 100), além de se
considerar as caracteristicas inerentes a natyw@aieca das organizacdes, “ndo é possivel
compreender e pensar em transformacbes na admgdistrpublica brasileira sem se
considerar a cultura das suas organizacdes e ogooemtes da sua formacao historica”. A
cultura organizacional € um conceito fundamental co@strucdo de suas estruturas,
compondo um conjunto de caracteristicas que difeeamorganizacdo em relacédo a qualquer
outra.

Assim, a cultura assume o papel de legitimadorsistema de valores, expressos
através de rituais, mitos, habitos e crencas cormasseus membros, que produzem normas
de comportamento genericamente aceitas por todBEE MACEDO, 2006). Entre essas
caracteristicas da cultura das organizacGes p8bIRiees e Macedo (2006, p. 100) destacam
“o burocratismo, a interferéncia politica externarganizacao, o autoritarismo centralizado, o
paternalismo, a aversdo ao empreendedorismo ecardiesiidade da gestdo”. Estes fatores
levam ao reformismo, projetos de curto prazo, camfltos de objetivos e gestdo nem
sempre profissionalizada. Assim, segundo estesemjta estrutura das organizacfes publicas
brasileiras gera um alto controle de movimentagépeatsoal e da distribuicdo de empregos,
cargos e comissdes dentro da l6gica dos intergssitisos dominantes (PIRES; MACEDO,
2006).

Conforme elucida Schikmann (2010, p. 9):

os elementos da tradicdo legalista e formal da ridtracdo publica, combinados
com tracos culturais como o0 patrimonialismo e o ividdialismo, quando
contrastados com os atributos idealizados de umectacia profissional como a
impessoalidade e o mérito, entre outros, culminangeracdo de um ambiente
complexo e desafiador para a gestdo de pessoagrgesizacdes publicas. Essa
heranca forjou um estilo gerencial com tracos #dariws, permeado de relagfes por
vezes excessivamente formais e, paradoxalmenentearde padronizagéo.

Nesta mesma linha de considerac¢des, a concepcamiderso publico, sendo
regidos por valores proprios, substancialmenteintiis, e mesmo opostos daqueles que
regem a atividade das organizacdes privadas, tunstn reflexo cultural profundamente
arraigado em nossa cultura administrativa. A mardamdiferencas que possam existir entre
os dois mundos, “o0 que muda habitualmente é o cltrarque contemplamos cada um deles”
(LONGO, 2007, p. 54). As organizacdes publicassteuiram de uma forma estavelmente
consolidada e resistem, de modo geral, a adocdoosies processos de trabalho e a

implantacdo de novas tecnologias (PIRES; MACED®GBRMINesse contexto organizacional,
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em nome da eficiéncia, assume destaque um arragamcista ao estilo taylorista, conforme
visto anteriormente, no qual “aqueles que realizamidades operacionais Sao0 pouco
estimulados a pensar formas alternativas de ggstdeocando com isso uma cisao entre o
operacional e o intelectual” (SCHIKMANN, 2010, p. &ste mesmo pensamento é expresso
por Longo (2007, p. 54) ao demonstrar que, “ao matmo vertiginoso das transformacdes
sociais, 0 movimento das organizacdes publicasnégeral, consideravelmente mais lento e
gradual”. Dessa forma, alguns aspectos, como diksdéae do emprego ou a rigidez na
definicdo das tarefas, torna a brecha entre o gyopgvéblico e o privado, pelo menos em
alguns paises, muito maior do que alguns anos a&dgestao estratégica de pessoas voltada
para o alcance de resultados implica um novo “etmtile trabalho” a ser estabelecido entre
as pessoas e a organizacado”, conforme defende ik (2010, p. 25). Trata-se de um
“contrato operacional e psicolégico” em que serdmmimnadas novas formas de

relacionamento, conforme apresentado no Quadro 4.

Quadro 4 - Condicdes para a efetivagdo de um novordrato de trabalho

SUBSTITUIR DE PARA
Presenca fisica Resultado
Pura aceitacéo Iniciativa
Simples lealdade Compromisso
Garantias Oportunidade
Obediéncia cega Flexibilidade
Comunicacao de cima para baixo Comunicacdo em néla d
Fazer sua tarefa Conhecer os objetivos da orgdinzac
Progressédo por tempo de servico Progressdo pangdesto e mérito

Fonte: Schikmann (2010, p. 26).

Esta transformacdo dos 6rgéos publiads acordo conschikmann (2010), do
modelo tradicional para um modelo pautado por tadas, pressupde a ruptura com alguns
dos padrbes gerenciais vigentes e o profundo rape@®soutros, pois se trata de estruturas
altamente estaveis, que resistem de forma gersalia mudancas de procedimentos e
implantac&o de novas tecnologias. Ainda, seguntd&®ann (2010, p. 13):

Isso exige um aumento da flexibilidade, da promtidéda capacidade de adaptacéo
dessas organizacdes, implicando o uso de novaslogis, especialmente o da
tecnologia da informacéo, e da modernizacao datasirnormativa, organizacional
e de pessoal. Embora essas transformagfes ndo sejadade nas organizagdes
privadas, nas publicas elas representam uma gramdlanca ndo somente nas
formas de estrutura e funcionamento, mas na reéfisag@io dos sentidos que tanto
o servidor quanto a sociedade atribuem ao que lepib
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Assim, a produtividade constitui-se fator ineremiritico, embora, ndo suficiente
a qualidade de uma organizacao publica, a qughssantara resultados efetivos (qualidade),
se fizer bem feito aquilo a que se propde, ndcasd § mesma, para seus servidores e para o
governo, mas principalmente para o cidadao, “sejeamdicdo de usuario ou de mantenedor”
(LIMA, 2007, p. 8). Esta proposicao se completa @abservacao de Gued#sl. (2013, p.
340) sobre a falta de cultura nas organiza¢Besettor publico para estabelecer metas e
avaliar a produtividade, “dificultando a distincgmr parte dos colaboradores, de objetivos
organizacionais mais relevantes e, em alguma medigaédpria adocdo de acbOes de ajuste
frente a desvios de desempenho”. E necessario gsenador publico compreenda a
administracdo de uma forma sistémica e estratégia que forma sua prépria atuagédo esti
ou ndo alinhada a missao da organizacao. Isto exigprocesso reflexivo e de atualizacéo
constante (MATIAS-PEREIRA, 2010).

Pires e Macedo (2006, p. 100) também comentam queendimento das
necessidades dos cidaddos, ou seja, “a eficadetieidade dos resultados das organizagfes
publicas sofre prejuizos em funcdo da sua complexidura burocratica tradicional,
centralizadora e com estruturas rigidas”. Estesrasitestabelecem algumas especificidades
desta cultura, como, por exemplo, 0 apego as regrastinas, a supervalorizacdo da
hierarquia, o paternalismo nas rela¢des, o apegumder, entre outras. Estas caracteristicas
comprometem os resultados das organizacdes pyblpzas impactam diretamente na
definicdo dos processos internos, na relacdo cavagdes e mudanca, na formacdo dos
valores e crencas organizacionais e politicas@deses humanos (PIRES; MACEDO, 2006).

Para Bergue (2010), considerando-se que o setdicpuifo é absolutamente
diferente do setor privado, nas ultimas décadabranéstracao publica tem-se voltado para o
campo da administracdo privada em busca de tedmelade gestdo para solucdo de
problemas aparentemente semelhantes. Assim, “apEsardiferencas fundamentais em
termos de objetivos, em ambos o0s casos trata-segdeizacdes que dependem de gestao e
para as quais as tecnologias de gestdao sao néass¢BERGUE, 2010, p. 35). A este
respeito, Bergue (2010) defende a ideia de que8etude gestdo concebidas para o ambiente
privado podem servir de subsidio para a qualificadd gestdo de organizacdes publicas.
Desse modo, “as maiores falhas nestes processmandposicao de tecnologias ocorrem na
forma de realizar, pois a simples reproducdo diretamesmo as adaptacdes de modelos
externos, gera desde apropriacdes formalisticatedtaz de conta” até verdadeiros traumas
organizacionais” (BERGUE, 2010, p. 35).
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Uma vez que a cultura tende a se perpetuar, sthdoder transformada por meio
de um processo de construcdo social, a difusdeeton publico de inovacdes aplicadas ao
setor empresarial, sem que se considerem o0s algetiwalores predominantes no contexto
publico, ndo apresenta resultados positivos. Portans projetos para mudancas e
intervencdes devem necessariamente abordar asmesttoturais, normativos, e enfocar os
trabalhadores, com sensibilizagbes e com mecanigumesassegurem a sua continuidade
(PIRES; MACEDO, 2006). Conforme Pereira e Silval(P) a atuacédo dos gestores publicos,
entendidos aqui como aqueles servidores que ddsenvduncdes gerenciais em diferentes
niveis hierarquicos na organizacao, impacta diretdenna agilidade, eficiéncia e eficacia das
atividades prestadas pelo Estado, sendo necesparitanto, que a propria administracao
publica conheca melhor as competéncias destesgimfais no contexto da sua atuacgao.

Para Matias-Pereira (2010), para que a adminigtrnagBlica supere os obstaculos
no atendimento as demandas da sociedade, é nézass#ar com gestores competentes e
comprometidos, com capacidade de inovar, capacidedeleranca, controle e transparéncia
do seu trabalho. E exigido a este novo gestordgugine o instrumental tedrico e pratico da
administracédo publica, de forma sistémica, proaiivavadora e criativa. Lima (2007, p. 93)

corrobora esta visdo, constatando que:

a exceléncia em gestao publica s6 ocorrera quasgessoas investidas de cargos
de direcdo de nivel estratégico preencherem osisigu imprescindiveis de
lideranca: o estilo participativo de gestdo, o gXenpessoal de conduta e de apego
aos valores da administracdo publica e a presfagidica das contas, dentre outros.

Na nova administracdo publica, orientada para agovarnanca, transparéncia e
ética, consoante Matias-Pereira (2010), busca-swrgs cujo perfil indiqgue vocacédo para
servir ao publico, capacidade de liderar pessoaguar em equipes e com habilidades
politicas, de comunicacdo, de uso de recursos lteginos e idoneidade. Em sua visao,
Marques (2011) entende que o setor publico exige sus gestores um perfil diferente
daquele valorizado pelo setor privado e pelas sspscificidades lhes impde desafios que
vao além daqueles encontrados no setor privadaquBesrealizada por Marques (2011,
p.93), com sessenta e seis gerentes de uma ig&titdo ambito judiciario federal, concluiu
que:

Os gestores consomem grande parte de seu tempestfio gle pessoas, em garantir
um bom ambiente de trabalho e em solucionar os l@ras associados a
burocracia, centralizacéo, falha na comunica¢&iaitiamento entre superiores e
subordinados e interferéncia da politica na ggsfi#tica.

Por outro lado, as maiores fontes de satisfacamahalho séo: possibilidade de

planejar, ter controle do préprio trabalho, estdade no emprego e remuneracao adequada.
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As fontes de insatisfacdo sao: burocracia, altativadade dos presidentes e influéncia
politica. Sobre estas questbes, Amaral (2006, 9. &ffrma que:

as liderancas no setor publico precisam ser capdediglar tanto com problemas
estruturados como com problemas complexos, pagaais € preciso ter capacidade
de adaptacéo, de reflexdo e de estimulo ao apesfadi©D desafio estd, sobretudo,
em conseguir oferecer formas de aprendizado vatpdea reflexdo, criatividade e
iniciativa de modo a contribuir para a preparagéosdrvidores capazes de agir,
tomar decisdes e melhorar a gestéo publica no pais.

Cavalcanti (2005), buscando uma compreensdo Iealistia realidade dos
administradores publicos brasileiros, acessounmmo de depoimentos, as experiéncias reais
de vida de quatro servidores. Como resultado doestudo, compilou e codificou oito
categorias de estratégias de acdo gerencial quiertaminou como “acdes equalizadoras”
(CAVALCANTI, 2005):

e Compartilhar quadros de referéncia.

» Explorar os limites da formalidade.

» Fazer o jogo da burocracia.

* Induzir o envolvimento dos outros.

* Promover a coeséo interna.

 Criar escudos contra as transgressoes.

» Superar restricdes internas.

» Permitir o florescimento das estruturas.

Certamente, em seu cotidiano, o gestor publico rdegm com possibilidades,
oportunidades, restricdes e limitacbes e o desemapea seu papel apresenta desafios tidos
muitas vezes como intransponiveis. A administragéblica, mesmo estando sujeita aos
requisitos de eficiéncia que inspiram qualquer oggcdo, também é objeto das questdes de
poder que caracterizam sua natureza politica (CAYANTI, 2005). Verifica-se assim, de
acordo com Marques (2011), que o gestor publicoreopiante de forcas restritivas e
impulsionadoras de sua acgdo, pois, se por um lal@ofem que atuar em um contexto
normativo que limita sua acao diaria, de outrsga evidentes as necessidades de inovacao,
flexibilidade e agilidade do processo decisorioisTfarcas aumentam a complexidade e a
dificuldade da funcao gerencial.

Pereira e Silva (2011, p. 630) vislumbram ao gegtirico a possibilidade de
construir um caminho seguro, considerando-os commtdgonistas na conducdo das
transformacdes dos processos de trabalho”. Paga agtores, o gestor publico “exerce um

papel fundamental no processo de transposi¢céo atapeténcias individuais (encontradas
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nos servidores) para as organizacionais (associadss elementos estratégicos da
organizacdo: visdo, missdo, objetivos e metas)imp@do a todos os servidores
responsabilidades e atribuicdes cada vez mais el

Na atualidade, a administracdo tem-se revelado armea do conhecimento
impregnada de complexidade e de desafios que tratcdoo consequéncia para as
organizac6es a administracdo da incerteza. E llestateza € ainda maior, quando o assunto
€ administracdo de instituicbes de ensino supe(iBREVIZAN, 2004, p. 1). As questdes
acerca da complexidade e dos desafios que envadv@mcao gerencial nas organizacdes
publicas também séo pertinentes ao cotidiano desogs das Universidades Federais

Brasileiras, conforme apresentado na se¢ao seguinte

2.3 PAPEL DOS GESTORES PUBLICOS NO CONTEXTO DAS MNBJICOES
FEDERAIS DE ENSINO SUPERIOR

Sobre as universidades publicas, especialmentedasais, Esther (2010) cita as
mudancas ocorridas desde meados da década dequ@®do se buscou a implementacao de
uma filosofia chamada de “gestao publica gerengata o setor publico brasileiro. Segundo

0 autor:

Se, de um lado, o governo FHC visou alterar o w@statias universidades,
impingindo-lhes um carater em parte empresarialputeo, o governo Lula visou
recuperar o carater publico da instituicdo. Eniretaa filosofia de resultados foi
mantida. E nesse contexto, no caso brasileiro, agugestores das universidades
devem gerenciar suas instituicbes, e de posse thrndeadas competéncias
(ESTHER, 2010, p. 2).

Esther (2010) entende que a universidade € locajetiacdo e transmissdo de
conhecimento; sendo, portanto, um espaco de criatdectual livre e de inovacdo e, por
outro lado, é também uma organizacdo burocratmdagiora das mazelas e emperramentos
gue geram a rotina administrativa. Neste contexdbe aos gestores a capacidade de conciliar
0s aspectos a principio contraditorios da rotindaeinovac¢do. Ainda, com relacdo aos
gestores universitarios, Teixeira e Saloméo (2eh8ndem que a visédo global ou sistémica é
necessaria para que estes se tornem personagesssraiiseu meio, atentos as necessidades
da populagéo a que servem e preocupados em sstas recessidades em face aos objetivos
e orienta¢des que derivam das politicas estabakecBegundo estes autores:

O gestor € um agente fundamental na articulacdceqiape e dos recursos
disponiveis, configurando-se, assim, um novo quddrexigéncias a que se precisa
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atender. Nesse modelo, o administrador represefitaur@ principal, cuja atuacéo
pode determinar a qualidade do servico prestadmebBsdes nem sempre muito
lembradas, desde caracteristicas de personalidédespecificidades do ambiente
externo, passando pela capacitacdo da equipelddhtoa tornam-se prioritarias para
o desempenho adequado do gestor (TEIXEIRA; SALOMAT.,3, p. 108).

Neste sentido, observa-se que alguns autores vasideoando o momento atual
como de *“crise nas universidades”. O estudo de aMarMelo (2005) indica que a
universidade por eles pesquisada vive um periodantleiguidade cultural (dilema entre a
tradicdo e a renovacdo). Para Esther (2010, pes8d, ocorrendo uma “contradicdo entre a
hierarquizacdo dos saberes especializados por rmag restricbes de acesso e do
credenciamento das competéncias, de um lado, eressdps sociais e politicas de
democratizagao da instituicdo e da igualdade detwpdades para os filhos das classes
menos favorecidas, de outro”.

Na visdo de Esther (2010), os gestores universiasiio um tipo particular de
gestor publico e estédo inseridos huma instituigdacese, sendo-lhes exigida, portanto, uma
forma de atuacao diferenciada. Mesmo sendo osnsépeis pelas respostas a esses desafios,
estes dirigentes, na maior parte dos casos, n&ug@uosformacdo adequada, nem foram
preparados para desempenhar papéis de gestorésnceésr, em sua grande maioria, ao
quadro de docentes da universidade e ali desemaddua carreira profissional, especialmente
no caso das instituicdes publicas de ensino sup@E8THER, 2012). Com o passar do
tempo, acabam por ser conduzidos a funcdes geienciversitarias (reitores, pro-reitores,
diretores de unidades, chefes de departamentodemaniores de curso, entre outros
responsaveis pela estrutura académica e adminajiasendo obrigados, desse modo, a
improvisar seus papéis (MARRA; MELO, 2005; MEYER. JR003; SILVA, 2012). Além
disso, estes gestores assumem suas funcdes cdar tam@porario, o que também impacta na
administracéo das universidades. Para Silva (2@l@&sar de a transicdo ser uma rotina das
universidades, o aspecto da temporariedade no iexerdo cargo dos gestores nas
universidades, que, ao longo da carreira univeisjtpodem, por exemplo, assumir uma
coordenacdo de curso, uma chefia de departameritogeiporia ou reitoria, merece maior
compreensao.

Marra e Melo (2005) afirmam que o reconhecimentodiferencas culturais entre
as organizacbes e a compreensdo da cultura, eatidade da universidade, tornam-se
cruciais ao sucesso das praticas gerenciais. Rer&ias (2011) concluiram, em pesquisa
sobre cultura organizacional em uma universidaderéd, que se trata de uma organizacao

funcionalista, voltada a racionalizacdo e a efi#mos processos, com uma preocupacao
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restrita a aspectos do trabalho, tratamento impéss@sisténcia a mudangas organizacionais.
Por outro lado, do ponto de vista dos servidoresndama universidade, este deveria se
caracterizar pela eficacia nas tarefas (foco emltess), preocupacdo com a satisfacao e
relacionamento pessoal, estimulo ao empreendedyridtexibilidade de decisbes e
criatividade. Segundo Rorato e Dias (2011), estastatacao revela a existéncia de uma
“divergéncia entre a cultura dos colaboradores eelaqpraticada pela universidade”,
corroborando os resultados de estudos realizadws optros pesquisadores sobre a
“incompatibilidade do projeto de organizacdo propgwelas instituicbes publicas em geral
em relagdo ao que acreditam os seus servidoreRARO; DIAS, 2011, p. 350).

Melo et al. (2013) fazem uma reflexdo sobre o cotidiano dstoges que
desempenham suas atividades entre as estruturd@ndca e administrativa por meio de
estudo de caso em uma instituicdo de ensino sugederal de Minas Gerais. Os resultados
obtidos nas entrevistas demonstram que o cotiddadrabalho dos gestores apresenta
aspectos positivos, como a vontade de mostrarapeapazes de desenvolver um trabalho ou
de cumprir uma nova meta ou atender a uma detedaniti@manda. Como aspectos negativos,
surgiram as varias restricbes orcamentarias, atasito disputa entre os diversos setores,
restricbes de pessoal, além de questBes politigastigicionais que, por vezes, limitam a
atuacdo gestor (MELQt al., 2013). De forma geral, segundo esta pesquisdaragas
pedagogicas e de gestdo sdo percebidas como a@éngeentido para os gestores-docentes,
contudo, a satisfacdo de estar em sala de aularéssamente superior a de ocupar um cargo
de direcéao.

O estudo de caso realizado em uma Universidaderdeger Marra e Melo
(2005), com o objetivo de caracterizar e analisapraticas gerenciais de professores com
cargos de chefia intermediaria em sua acao cotdiaavela que as atividades gerenciais na
universidade estdo diluidas e incorporadas emcpgtsociais que sdo realizadas sem
planejamento, imperando o imediatismo e o improvisbre este aspecto, Medoal. (2013)
afirmam que, em fung¢@o do aspecto burocrético,essoges-docentes passam muito tempo
avaliando e assinando processos e destinando peongm para atividades de planejar. Por
essa razao, ndo possuem um planejamento estrawdgiicado, ndo sabem qual curso é
prioritario, qual unidade é prioritaria, enfim, negdeve ser prioridade para a instituicdo. Isso
significa vivenciar um sentimento de que o que el@s fazem é o que deveria ser feito.
Corroborando este autor, Marra e Melo (2005) tambénstataram algumas peculiaridades
da gestdo universitaria, tais como: cargo colegidamocracia, fatores politicos, jogo de

poder, falta de formacdo administrativa, administcados pares, carater transitério do cargo
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e a propria cultura da universidade publica, questaiam aumentar o carater contraditorio e
os conflitos inerentes a fungcdo gerencial. Obseevajue as questbes burocraticas séo
consideradas como um dos entraves da gestao, tazend que o gestor se sinta engessado
em determinados aspectos, até porque, a vontadeseélutionar os problemas rapidamente,
mas a burocracia ndo permite (MEECal., 2013).

O gerente universitario, de acordo com Melaoal. (2013), tem na gestao de
pessoas a principal origem de conflitos e presdfiessua pesquisa, Marra e Melo (2005, p.
28) analisam que “a postura de se evitar confitdentar conversar e negociar é utilizada
pelo gerente universitario no que se refere aodessua autoridade”. De maneira geral, a
politica de ndo enfrentamento € um recurso pamaarganutencado no cargo. “Administrar
grupos, principalmente seus pares docentes, caregses divergentes, e fazer com que eles
trabalhem em equipe é, além de fonte de conflito,desafio gerencial” (MARRA; MELO,
2005, p. 28). Os gestores pesquisados por ktedb (2013), em alguns momentos, pensam
até em abandonar o processo, porque esbarram teileatiqjue ndo sdo condizentes com a
moral, com o carater, com a dignidade e com o ltnaba acreditam que os servidores tém
que ter muito mais compromisso com “a coisa publica

Observa-se que a gestdo universitaria implica aogi@gfo permanente de
diversos interesses, oriundos de unidades divedeagrupos diferenciados. Tais interesses
circulam numa teia complexa de relacionamentosireteado a formacdo de grupos de
interesses especificos e articulados. A rede deioglamentos — rede politica — pode ser
entendida como frouxamente articulada, posto queelagdes de poder sdo relativamente
instaveis. Tal instabilidade se deve, em parte,“‘ggau de autonomia dos docentes em
particular, que dependem muito pouco da reitoria pealizarem suas atividades” (ESTHER,
2010, p. 13). A questao politica também €& aboraedpesquisa de Marra e Melo (2005, p.
28), ao constatarem que “as aliancas entre grugmsssoas na universidade sao formadas
privilegiando-se o aspecto politico e 0 das amigagafinidades pessoais, 0 que remete a
qguestdo do familismo e do personalismo. Os gerentesmediarios fazem parte de grupos
politicos, apesar de ndo o assumirem verbalmeriigtes autores destacam ainda o
favorecimento politico de alguns grupos e indivijue o predominio da individualidade
sobre a coletividade.

A atuacdo dos gestores publicos, para Pereirava 011, p. 629), “incide
diretamente na agilidade, eficiéncia e eficacia alasdades prestadas pelo Estado, o que
reforca a necessidade de a propria administraddiacpaiconhecer melhor as competéncias de

seus gestores no contexto da agédo profissionatesEsgutores indicam possibilidades e
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desafios da acdo dos gestores das IFES neste tmwaterl, permeado pela complexidade,

incertezas e mudancas, conforme se verifica no Quad

Quadro 5 - Possibilidades e desafios da acdo dostees das IFES

POSSIBILIDADES DESAFIOS

Adaptagdo ao contexto e manejo dos problemas futurbemanda social crescente

Desenvolver atitudes adequadas

Aprendizagem Organizacional (Perfil proativo e comportamentos éticos

Cultura organizacional flexivel Revitalizar a cu#torganizacional

Elaboracdo de modelo de desenvolvimento para as
IFES
Fonte: Pereira e Silva (2011, p. 633).

Implantar a gestdo por competéncias

Observa-se, portanto, que os gestores estdo iasaridna conjuntura complexa,
gue se modifica rapidamente e que necessita déactes ajustes e planejamento futuro, pois
a demanda por resultados e por servi¢cos publicapidiidade é cada vez maior. Isto requer
uma revitalizacdo na cultura organizacional, budoaatitudes éticas, maior envolvimento e
participacdo dos servidores, bem como um constageendizado em busca de

desenvolvimento comportamental e profissional.

2.4 COMPETENCIAS DOS GESTORES DAS INSTITUICOES FEHDHES DE ENSINO
SUPERIOR

O cenario de possibilidades e desafios que enwad\gestores e as universidades,
requer a identificacdo, a formacdo e o desenvolvimale competéncias que possam
possibilitar uma melhor atuagcdo no contexto deathab Assim, Pereira e Silva (2011)
reconhecem a implantagdo da gestdo por competémuas possibilidade para o

desenvolvimento das universidades.

2.4.1 Gestéao por Competéncias na Administracaadaabl

A gestdo por competéncias passou a ser considefeadalmente como uma
possibilidade de desenvolvimento organizacionah s instituicbes publicas a partir da
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publicacdo do Decreto n° 5.707, de 23 de feverd&d2006, que institui a politica e as
diretrizes para o desenvolvimento de pessoal daing&tracdo publica federal direta,
autarquica e fundacional (BRASIL, 2006). A Politiblacional de Desenvolvimento de
Pessoal (PNDP) visa a melhoria da eficiéncia, efficé qualidade dos servigos publicos
prestados ao cidaddo; ao desenvolvimento permaderservidor publico; a adequacdo das
competéncias requeridas dos servidores aos olgetlas instituicbes, a divulgacdo e ao
gerenciamento das acfes de capacitacdo; e a rixagha e efetividade dos gastos com
capacitacao. O sistema de gestdo por competénolde seus instrumentos, juntamente com
o plano anual de capacitacdo e seu posterior riglati® execucdo (BRASIL, 2006). O
Decreto 5.707 (BRASIL, 2006) surgiu dentro de umterto de modernizagdo administrativa
e sua proposta é inovadora por ter como base dentsasio os conhecimentos demandados
pelas organizacdes, a flexibilizacdo do conceitpalstos de trabalho e o envolvimento e a
responsabilizacdo do servidor com seu desenvolNon@RASIL, 2012). A gestdao por
competéncias é compreendida, no ambito do Deaetno “gestdo da capacitagdo orientada
para o desenvolvimento do conjunto de conhecimehtsilidades e atitudes necessarias ao
desempenho das funcbes dos servidores, visandécaoca dos objetivos da instituicao”
(BRASIL, 2006). Desse modo, fica claro que é precislequar as competéncias dos
servidores aos objetivos institucionais das orgaydies publicas alcancadas pelo Decreto
(MATIAS-PEREIRA, 2010).

Fleury e Fleury (2001, p. 188) apresentam a segulafinicio de competéncia:
“um saber agir responsavel e reconhecido, que a@aptnobilizar, integrar, transferir
conhecimentos, recursos e habilidades, que agregalemeconémico a organizacéo e valor
social ao individuo”. E vasta a literatura a re&pda gestdo por competéncias e seus autores
apresentam conceitos, definicbes e classificacoaefone abordagens teodricas diversas.
Porém, como explica Leme (2005), todas tém umanesséomum, das quais sao extraidos
oS trés pilares que embasam o0 conceito de competéne sao: “Conhecimentos,
Habilidades e Atitudes”, que ja se encontram amefden propagados pelos teéricos do
assunto e constituem a matriz “CHA” (BRANDAO; GUINRAES, 2001; LEME, 2005;
MATIAS-PEREIRA, 2010). Os trés pilares podem sdiimiigos da seguinte forma (LEME,
2005; MATIAS-PEREIRA, 2010):

* Conhecimentos: é o0 saber, ou 0 conjunto consciendeessivel de
dados, informacdes, conceitos e percepcdes adomiradravés da
educacao e de experiéncias de vida.

+ Habilidades: é o saber fazer. E a utilizacdo paétics conhecimentos



39

no dia a dia, ou, ainda, a capacidade demonstra@arpalizar tarefas
fisicas ou intelectuais.

» Atitudes: é o querer fazer. Representa uma acdmrylarizada diante
de um contexto ou situacdo. E o que leva o supiExecutar sua

habilidade de um conhecimento.
Estes elementos (conhecimentos, habilidades @lesifisdo dimensdes correlatas

das competéncias, conforme esclarecem Brandaonea@es (2001, p. 10):

Tais dimens@es séo interdependentes na medida enpgra a exposigdo de uma
habilidade, se presume que o individuo conhecaipios e técnicas especificos. Da
mesma forma, a adocdo de um comportamento no haleaige da pessoa, ndo
raras vezes, a detencdo ndo apenas de conhecinmaatbtambém de habilidades e
atitudes apropriadas. Abordagens como essa paneessuir aceitacdo mais ampla
tanto no ambiente empresarial como no meio acadénvisto que procuram
integrar diversos aspectos relacionados ao trabalho

Observa-se que a aplicacdo das competéncias rieaplaboral é diretamente
afetada pelas condicdes de trabalho do individusega, pelo contexto em que esta inserido
e suas interagfes sociais; ja sua expressdo serdago do seu desempenho profissional
(BRASIL, 2012). De acordo com o Ministério do Pl@meento, Orcamento e Gestao
(BRASIL, 2012, p. 11):

Nesta dimensdo, o contexto social, 0 apoio geremcias condicbes materiais

adquirem relevancia. O primeiro esta ligado ao®rést motivacionais e as

percepcdes do individuo quanto ao apoio dos coldgasia equipe de trabalho para
aplicacdo das novas competéncias. O apoio gerapfigie-se ao suporte oferecido
pelo gerente e demais dirigentes para a utilizagde novas competéncias
desenvolvidas. Por fim, as condi¢ces materiaici@iam-se com a existéncia de
condi¢Bes fisicas e disponibilidade de recursosj@eafios para a mobilizacdo da
competéncia. Tais fatores sdo essenciais paracagin no trabalho daquilo que o
individuo aprendeu.

Para Fleury e Fleury (2001), o tema competéncia, d@senvolvimento, sua
gestdo, esta associado a diferentes instanciasongreensao: no nivel da pessoa (a
competéncia do individuo), das organizacdescas competences) e dos paises (sistemas
educacionais e formacao de competéncias). Nedid®sem papel dos gestores € fundamental,
para que a mobilizacdo das suas competéncias gesese configure como um elo na
transposicdo das competéncias individuais para @stivas, favorecendo assim o
desenvolvimento das competéncias institucionaiRERA; SILVA, 2011).

Segundo Schikmann (2010), a gestdo de competéntigma mecanismos e
instrumentos, tais como, o0 mapeamento de compatngue identifica as competéncias
necessarias a organizacao e as existentes no glagessoal. Desse modo, verifica-g@o
ou lacuna de competéncias, ou seja, a diferengalgida entre as competéncias necessarias
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para concretizar a estratégia formulada pela czggéo e as competéncias internas ja
disponiveis (BRANDAO; BAHRY, 2005). Brand&o e Bal{2p05) destacam que a auséncia
de desenvolvimento de competéncias, por parte ganmacao, ou, ainda, a auséncia de
selecdo de competéncias externas por intermédiacdes de recrutamento e selecdo de
pessoas ou institucionalmente, por meio de pascenaaliancas estratégicas, levam essa
lacuna ao crescimento. O desenvolvimento de comgiet internas, disponiveis na
organizacdo, se da por meio de processos de apagedi, no nivel individual, e, por
intermédio de investimentos em pesquisa, no nivejarozacional (BRANDAO;
GUIMARAES, 2001).

Para Schikmann (2010), a légica da gestdo de c@mgas se ajusta a condi¢do
das organizacbes publicas, pois as mudancas cadamues rapidas e constantes das
demandas dos cidadados requerem a adequacao dissppefissionais dos servidores, em
busca de novas formas de atendimento. Foi apenadtimea década que a gestdo por
competéncias deu seus primeiros passos no setlicqubto ocorreu em funcéo de diversas
iniciativas de modernizacéao e revitalizacédo, qugisam como resposta a completa descrenca
que se tinha em relacdo ao servico publico nas déeadas anteriores, em que a atuacao
deste setor esteve ligada a burocracia, mau atentbme problemas nao resolvidos
(JUNIOR; SINACHI, 2014).

No que se refere & Gestdo por Competéncias, @020, p. 15) destaca que,
“apesar da administracdo publica possuir suas ipedaldes, € crescente a adocao do
repertorio gerencial das empresas privadas poe piait organizacdes publicas”. Entretanto,
ndo ha uma unanimidade se essas mudancas devemiraagsiformas organizacionais das
empresas privadas, bem como sua logica de acgéo.

Neste novo modelo, o referencial da acao coletsta ea visdo compartilhada e
no sentido do trabalho coletivo no qual as comp@énindividuais devem ser combinadas
em redes de trabalho e os processos de aprendizegsiamm a ter papel estratégico. Contudo,
essa nova conceituacéo é estranha a administrabiogpque tradicionalmente possui regras
rigidas e pouco espaco para a experimentacdo (AMARBOG).

Assim, observa-se que implantar novas praticasedig no servi¢co publico € um
processo complexo que envolve uma nova culturanageional, voltada a inovacdo. O
momento atual, de mudancgas e transicfes intens&syoéavel, pois esta exigindo dos
gestores e demais servidores a assimilacdo de iowageténcias e a compreensao de que
este cenario propicia oportunidades para criar norer, para um melhor atendimento as
demandas da sociedade (BRASIL, 2012).
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Para Amaral (2006, p. 557), a principal consequ@desse modelo de gestdo é o
aumento da responsabilidade dos dirigentes. “Shdl@r com a incerteza, correr riscos,
aprender coletivamente, questionar-se e, sobretnddar o modo de encarar as vantagens
proporcionadas pela experiéncia sdo algumas ingdlgsada gestao por competéncias”. Desse
modo, para que se iniciem as transformacdes ne@sssd setor publico, Santos (2014, p.
xvi) defende o desenvolvimento de acdes de ge®gmedsoas com foco em competéncias,
destacando a importancia da escolha de um “modstotenha aderéncia a realidade e a
cultura da instituicio e que seja flexivel, masnhgipalmente, que cause “pequenos
incébmodos” nas pessoas, na direcdo de uma adragéstpublica ideal”.

Amaral (2006) separa as competéncias definidasnit@ da Escola Nacional de
Administracdo Publica (ENAP) para os servidores lipgp em quatro classes:
fundamentais/genéricas, organizacionais, gereneigiessoais/interpessoais. Destaca-se as
competéncias gerenciais apresentadas por Ama@b)2§ue séo:

» Lideranca inspiradora.

» Senso de direcéo.

e Comprometimento.

» Gestéao integrada e estratégica de recursos (capacit planejamento).

* Visdo/mente aberta.

» Capacidade de analise e sintese.

* Implementacao equilibrada das politicas publicas.

» Gestao de pessoas.

Slomski (2012) também considera como essenciaipraissionalizacdo dos
gestores publicos as caracteristicas compiladaf\paral, mas acrescenta a seu estudo as
caracteristicas apontadas no Decreto 45.986, die i@zembro de 2008, do Estado de Minas
Gerais. Este decreto determina o perfil de comp&éressenciais aos gestores publicos dos
64 orgaos e entidades da Administracéo Direta,rduiéa e Fundacional do Poder Executivo
de Minas Gerais (2008). Estas competéncias estinitds no Quadro 6. A mudanca de bases
conceituais, da Politica Nacional de Gestdo ded@es@BRASIL, 2006), atribuiu ao gestor
publico um novo papel como agente de mudanca, cojapeténcias determinam um perfil
profissional com o0s seguintes conhecimentos e itlat#s: lideranca; planejamento e
pensamento estratégico; conhecimento de admiréistnagblica gerencial; implementacgéo e
gerenciamento de mudancas; analise e gerenciamergonflitos; capacidade de negociacéo

coletiva; motivacado e obtencdo de compromisso dsqgas e equipes; conhecimento sobre
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desenvolvimento de sistemas de recursos humandsgagéo de responsabilidades e
cobranca de resultados; gerenciamento de recuisascéiros; legislacdo de recursos

humanos.

Quadro 6 - Competéncias do dirigente publico brasdiiro

Tipo Competéncias

Comprometimento com o servigo publico
Trabalho em equipe e trabalho coletivo
Flexibilidade
Conhecimento da maquina publica
Sensibilidade social
egociacao
Comunicacédo
Capacidade de lidar com o publico
Capacidade de promover o envolvimento da sociedade
Conhecimento de normas e legislacéo

Fundamentais/genérica

Conhecimento da administracéo publica

Capacidade de aprender

Comunicacédo

Negociacao

Planejamento educacional

Metodologias de ensino

Prospeccao de conhecimentos em gestéo publica

Gestéo de escola de governo

Conhecimentos de ferramentas de Tl e sistemas mgventais
Visao sistémica e integrada da administragdo palblic

Organizacionais

Lideranca de equipe

Senso de direcéo

Comprometimento

Gestao integrada e estratégica de recursos (capacite planejamento)
Viséo global de mundo, mas também local

Capacidade de analise e sintese

Implementacao equilibrada das politicas publicas

Gestéo de pessoas

Capacidade de gerar resultados efetivos

Compartilhamento de informacéo e de conhecimentos

Gerenciais

Expansao continua das fronteiras pessoais

Capacidade de articulacao

Resolucao de problemas

Iniciativa de acéo e deciséo

Cooperacéao

Ser capaz de lidar com incertezas e ambiguidades

Pessoais e interpessoai§ompeténcia técnica

Capacidade de relacionamento interpessoal

Capacidade de inovacéo, de encontrar “saidas’"gsapaoblemas, mesmo diante
de adversidades

Autocontrole emocional

Capacidade de autodisciplina e autocontrole

Capacidade de lidar com situac8es novas, inusiadasmplexas

Fonte: Slomski (2012).
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2.4.2 Competéncias Requeridas aos Gestores Unarersi

Meyer Jr (2006) destaca algumas competéncias @egejdara que os gestores
universitarios exercam uma administracdo mais gsiminal: maior eficiéncia no uso dos
recursos, maior eficacia no cumprimento de objstivkabalho integrado, compromisso com
qualidade e relevancia dos servigos educacionalds, isso respaldado em teorias e praticas
bem-sucedidas ja disponiveis. Assim, este autartagoimportancia da lideranga, do espirito
empreendedor e da visdo de futuro, de maneira ggestores universitarios conduzam ao
cumprimento dos objetivos organizacionais, possaentificar e analisar problemas,
examinar alternativas de solugéo, tomar decis@rgngiar conflitos, comprometer pessoas,
integrar agdes, alocar recursos, supervisionadaties e avaliar resultados.

Conforme Meyer Jr. (2003), tudo isso se constituiesséncia das atividades do
administrador nas organizacdes. Quando se tratalmiistracdo de universidades publicas,
0 componente politico se torna um ponto criticceegthnde relevancia para os envolvidos
(MEYER, 2003). Ha outros autores que tratam esjgaaifente das competéncias requeridas
aos gestores universitarios, como Silva (2001eiRee Silva (2011) e Esther (2010).

Pereira e Silva (2011) realizaram pesquisa objetivadentificar as competéncias
gerenciais nas Instituicbes Federais de Educacperidu (IFES) por meio da percepc¢ao de
um grupo de gestores acerca das competéncias igeserde servidores técnico-
administrativos das seguintes universidades: Usidade Federal da Paraiba, Universidade
Federal de Pernambuco e Universidade Federal doGrRamde do Norte. Os resultados
ampliaram a compreensdo acerca das competénciesc@ges no ambito das instituicbes
estudadas, e identificou quatro grupos de compeiemgerenciais: competéncias cognitivas,

funcionais, comportamentais e politicas. Tais cdBmmas estdo apresentadas no Quadro 7

Quadro 7 - Competéncias gerenciais nas IFES (continua)

DIMENSAO CATEGORIA COMPETENCIA GERENCIAL

Executar as atividades profissionais utilizandoaamjunto de
procedimentos técnicos e legais para o aprimorament
trabalho na instituicao.

Conhecimentos
técnicos

Conhecimento do
Competéncias ambiente
Cognitivas institucional

Identificar aspectos sociais, econdémicos e poStiodo
ambiente institucional na tomada de decis&o.

Elaborar, em parceria com o servidor, acdes |que
Desenvolvimento | proporcionem o seu desenvolvimento profissionalhaldo as
do servidor estratégias institucionais.
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(concluséo)

DIMENSAO

CATEGORIA

COMPETENCIA GERENCIAL

Competéncias
Cognitivas

Conhecimentos
operacionais

Realizar atividades vinculadas ao ambiente de atu
profissional que proporcionem qualidade e agilidaes
servicos prestados a comunidade.

Competéncias
Funcionais

Orientacdo
estratégica

Elaborar estratégias valendo-se da analise do xton
institucional, vinculando-as as diretrizes da togtéo Federa
de Ensino em que o gestor trabalha.

te

Processos de

Assumir a responsabilidade pelas decisbes relatésnaos

trabalho processos de trabalho, avaliando as suas conséagiénc
Senso de Mobilizar atitudes como responsabilidade e autoaomd
- gerenciamento das mudancas ocorridas no ambiente de
responsabilidade
trabalho.
Reconhecer com clareza os sentimentos e valoresrges ng
Empatia equipe de trabalho, demonstrando interesse e tespeio
outro.
Gerenciamento de| Gerenciar as dificuldades interpessoais e conflitesnciados
conflitos na equipe.
= . Estabelecer relacdes de trabalho com a equipe dzesutam
T Interacado social ; . X . s
Competéncias valores como igualdade, reciprocidade e imparcakd
Comportamentais Promover acbBes que influenciem positivamente| o
Lideranca comportamento das pessoas nha geracdo de ideias |e no
estabelecimento de diretrizes no contexto da ag#sgional.
. Estimular os integrantes da equipe a contribuir sogestdes
Saber ouvir o )
e criticas relacionadas aos processos de trabalho.
Equilibrio Manter o equilibrio emocional diante das pressdées| d
emocional ambiente de trabalho durante a realizacdo daslaties.

Comunicacao

Utilizar a comunicacéo de forma compreensivel, pero da
linguagem oral e escrita, como facilitadora do dthb em
equipe.

Etica

Praticar os valores e principios presentes no oddigética dg
servidor publico.

Interesse publico

Estimular a defesa dos interesses institucionsiizando os
bens plblicos em beneficio da sociedade.

Competéncie Politicas

Parcerias
cooperativas

Estabelecer parcerias cooperativas com setoresnaste
orgdos externos e outras instituicbes federais mEne,
visando & construcao coletiva de solu¢des par#iesidades

institucionais.

Fonte: Pereira e Silva (2011).

O estudo empirico realizado por Esther (2010) jaae gestores (reitores, vice-

reitores e proé-reitores) de oito Universidades Fadale Minas Gerais, com 0 objetivo de

analisar as competéncias atribuidas a estes degetelineou um rol de competéncias para

estes profissionais, conforme demonstra o Quadrésther (2010) destaca que dentre as

competéncias apontadas pelos entrevistados, a umaramidade se deu quanto a capacidade

politica, que parece ser considerada como bastastdiciente para o ocupante do cargo,

diferenciando-se assim do perfil de competénciasqpitas para o gestor publico em geral.
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Quadro 8 - Rol de competéncias de gestores de dilaiversidades Federais de Minas Gerais

CLASSES COMPETENCIAS

Lideranca politica (representacéo)
Fundamentais/genéricas Flexibilidade

Didlogo (comunicacao)

Trabalhar em equipe
Conhecimento da instituicdo
Habilidade politica (negociacéo)
Lideranca académica
Competéncia académica
Captacédo de oportunidades
Lideranca gerencial

Vis&o de futuro

Gerenciais Discernimento entre prioridades e rotinas
Firmeza de propdsitos

Lidar com conflitos

Saber decidir

Cooperacédo

Habilidade politica (articulacéo)
Tolerancia

Etica

Ousadia

Organizacionais

Pessoais e interpessoais

Fonte: Adaptado de Esther (2010, p. 14).

Para o autor, os gestores das universidades idantifa necessidade de desenvolver
determinadas competéncias, embora ndo necessatéageealinhem quanto aos rumos que a
instituicdo universitaria deve seguir (ESTHER, 2010

Pesquisa realizada por Sileaal. (2001, p. 1) teve como objetivo compreender o
processo de aprendizagem das competéncias gesepei@s professores que assumiram
cargos de direcdo de Unidades de Instituicbes aen&rSuperior. Uma questdo abordada
neste estudo diz respeito a “o que os professqremnderam” para dirigir tais unidades.
Foram entrevistados onze professores que foranoiseede Centros da Universidade Federal
de Santa Catarina e como resultado, foram eles@lainco principais competéncias que 0s
entrevistados indicaram como sendo aquelas quedgran durante o exercicio do cargo:

» A natureza politica da funcao.

= Lidar com conflitos e diferencas.
» Envolver pessoas.

= Conhecer o ambiente.

= Gerenciar recursos.

= Lidar com questdes legais.
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O estudo de Silvat al. (2001) corrobora os resultados de Esther (2010) a
demonstrar a forte interferéncia da natureza paliiia organizacdo universitaria sobre o que
os professores-gerentes aprendem. Esther (201@®étanconcluiu em sua pesquisa que,
independentemente de quais sejam as competénciggdkes, ndo ha nas universidades um
programa de desenvolvimento de gestores que pldsséns individuos assumir seus cargos
e desempenhar suas funcgdes eficazmente.

Desse modo, verifica-se que o desenvolvimento dgpeténcias se da por meio
de processos de aprendizagem e, sendo assim, ovdes®ento das competéncias

necessarias aos gestores requer programas contfleugseparacdo e capacitacdo. Esta
guestao sera abordada no capitulo seguinte.
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3 CONCEITOS E PROCESSOS DE CAPACITACAO NAS ORGANIZACOES

Neste capitulo sdo abordados os principais corsceitdefinicbes relacionados a
capacitacdo e, em seguida, sdo apresentadas as et compdem 0 processo geral de
capacitacao: levantamento e diagnostico de neeeksdde capacitacdo e desenho ou
planejamento dos programas, abrangendo estratégiasicas, recursos instrucionais e
modalidades de capacitagdo. Na sequéncia, o aapfath dos aspectos da execucdo das

acOes de capacitacéo e, finalmente, dos seus abvergeis de avaliacao.

3.1 CONCEITOS E DEFINICOES DE CAPACITACAO

Atualmente, treinamento e desenvolvimento de pessea@o ferramentas
estratégicas para as organizagcfes, como formasgedsvimento e aprimoramento continuo
das suas diversas areas, com 0 objetivo de tomas solaboradores competentes, com
capacidade de criar e inovar, sanar problemasijligaagou melhorar processos, a fim de
buscar uma maior competitividade (GALVA@ al., 2013). Porém, a preocupacio com o
desenvolvimento de acdes voltadas a capacitacédpeta®as, com vistas a torna-las mais
eficazes, remonta ao inicio do século XX, em quenan Otica taylorista, esses programas
tinham como objetivo treinar o trabalhador paraaspectos mais mecanicos do trabalho
(GIL, 2012). As questbes voltadas ao relacionamenterpessoal e a integracdo dos
trabalhadores as organizacdes passaram a ser eawlsid mais tarde, com o advento da
Escola das Rela¢gées Humanas (GIL, 2012). A pregd@gpaom a preparacao de chefes e
supervisores aparece nos anos 40. Durante a Se@uetea Mundial e apos o conflito, as
empresas passaram a enfatizar também os progranuesehnvolvimento de liderancas (GIL,
2012).

De acordo com Gil (2012), nos anos 1960, a Admagsio de Recursos Humanos
passou a ter um enfoque sistémico, sendo o tremane@tendido como uma de suas partes
integrantes, abrangendo diversas etapas: o diagmogtie visa identificar as necessidades de
treinamento; o plano de execugéo; a execucao proprite dita e a avaliacao para verificar o
alcance dos objetivos. Neste enfoque, os programasinamento passam a considerar cada

vez mais as necessidades e as aspiracdes do uajiddas motivacdes, dificuldades de
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aprendizagem, entre outros aspectos (GIL, 2012). N@comum observar-se treinamento e
desenvolvimento sendo considerados como uma messa C

Para Galvaet al. (2013), isso ocorre por se tratarem de atividpdefsindamente
relacionadas, que muitas vezes utilizam meios $@mtds, porém visando objetivos
diferentes. Sobre esta questdo, Nascimento (20d&)sa que além de “treinamento” e
“desenvolvimento”, também € comum o uso do ternwonifigdo”, pois se trata de termos
comumente utilizados no mercado, que muitas vedessdo bem compreendidos ou bem
empregados, sendo influenciados, inclusive, ponotamdes de valor: quando se trata de
gestores ou executivos o termo utilizado é desgmaehto, ficando o treinamento para 0s
escaldes operacionais. Na verdade, mesmo quantiataede gestores ou executivos, na
maior parte das vezes, 0 que se pretende é agqumicad aprimoramento de habilidades para
suprir necessidades inerentes aos cargos ja o@jpadoe caracteriza o treinamento e ndo o
desenvolvimento. Esta confusdo prejudica a ob@oe das acdes e, consequentemente, 0s
seus resultados.

Outra questdo apontada por Nascimento (2012) éude rip prética, o termo
treinamento e seus procedimentos, baseados emicio®re repeticdo para que ocorra 0
desenvolvimento e a fixacado da habilidade pretendidstuma ser associado unicamente ao
aprendizado de habilidades operacionais ou motBeaas. Nascimento (2012), quando se trata
de uma abordagem comportamental, existe a crenggueleapenas conhecer o assunto é
suficiente, levando ao entendimento de que um adesdois ou trés dias sobre este tipo de
tema seja suficiente para que ocorram as mudaspasaglas, como se apenas a obtencéo de
conhecimento pudesse levar o individuo a mudar atingles. No entanto, também neste
caso, é necessario 0 exercicio para que os ressilég@recam. Assim, na opinido do autor, 0s
resultados das acdes de capacitacdo sO serdoosfetjuando, tanto para habilidades
operacionais quanto comportamentais, além da gduoisio conhecimento sobre como fazer,
ocorra 0 exercicio constante, até que o conte(jdaapecendido, ou seja, até que o individuo
aprenda a utilizar na pratica o que aprendeu (NAMEBITO, 2012).

Considerando as questdes acima analisadas, paranethar compreensao do
que sdo as atividades de treinamento e desenvoliome area de Gestdo de Pessoas,
convém analisar a definicdo conceitual de seus orivasicos, conforme Gil (2012),
estabelecendo-se o relacionamento entre eles. Esteeitos basicos encontram-se no
Quadro 9. O autor refere-se, ainda, a uma nova lidada, com ampla abrangéncia e que
atua com todos os atores envolvidos no processanizagional, tais como: funcionarios,

clientes, fornecedores e comunidade (GIL, 2012ataFse da Educacdo Corporativa, que
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compreende todas as atividades realizadas pargficken modelar, difundir e aperfeicoar as
competéncias essenciais para o0 sucesso de umazaggn(GIL, 2012).

Quadro 9 - Conceitos de educacédo, formacgéo, treinamto e desenvolvimento.

CONCEITO DEFINICAO

E o processo de desenvolvimento da capacidada,fistelectual
moral do ser humano visando a sua melhor integraghaidual e
Educacéo social. Pode-se, portanto, falar em educacfes ifispsc em
virtude de mdltiplas dimensdes humanas: fisica, aimasocial,
civica, sexual, religiosa, artistica, profissiort,.

E a que se volta para o mundo do trabalho, uma rdais
importantes entre todas essas dimensdes. Por envatr vasto
Educacéo profissional campo de atuacéo, as atividades que Ihe séo medalzie podem se
reunidas, dando origem a processos como 0s de ¢aom
treinamento e desenvolvimento profissional.

E o processo que visa proporcionar a qualificagi@ssaria para p
desempenho de determinada atividade profissiorade Rcorrer
em diferentes niveis, conforme a qualificacdo redae por
Formacao exemplo: profissGes de nivel médio e profissGenidel superior.
Tradicionalmente, a formacédo profissional tem sathibuicao dag
escolas. Entretanto, nos tempos atuais muitas s&mpresas que
proporcionam formacao profissional, até mesmo del superior.
Refere-se ao conjunto de experiéncias de aprerafizagntradas
na posi¢éo atual da organizacdo. Trata-se, portdatam processp
educacional de curto prazo e que envolve todag@Esajue visam
deliberadamente ampliar a capacidade das pessoaa| pa
desempenhar melhor as atividades relacionadas ey ague
ocupam na empresa.

Refere-se ao conjunto de experiéncias de apreratizagdo
necessariamente relacionadas aos cargos que ampeassipan
atualmente, mas que proporcionam oportunidades parfa
crescimento e o desenvolvimento profissional. Biiéemente dq
treinamento, que é orientado para o presente,endelyimento de
pessoas focaliza os cargos a serem ocupados f@nt@ama
organizacao e os conhecimentos, habilidades edasitque sera
requeridos de seus ocupantes. Dessa forma, as agii@das ag
desenvolvimento envolvem um compromisso maior com a
capacitacdo das pessoas. nr

D =

Treinamento

Desenvolvimento

=]

Fonte: Adaptado de Gil (2012).

Chiavenato (2010) corrobora o conceito de treinamapresentado, referindo-se
ao meio para adequar as pessoas aos seus cargis, rs@is recentemente, ampliado como
meio para aprimorar o desempenho no cargo. Em amaba$ormas, percebe-se que
treinamento é um processo associado ao bom deskmpencargo ocupado pela pessoa.
Para este autor, numa visdo moderna, o treinamenisto como formador do capital
intelectual das organizacdes, associado ao desemenito de competéncias voltadas aos
objetivos organizacionais ou ao resultado do negégregando valor, ndo s as pessoas, mas

as organizacdes e seus clientes (CHIAVENATO, 20XDytra definicAo semelhante,
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conceitua treinamento como aprendizagem para paop& melhoria no desempenho do
trabalho atual, processo para desenvolver e prav@nhecimentos, habilidades e
comportamentos para atender requisitos (ESCOLA NONAL DE ADMINISTRACAO
PUBLICA, 2005).

Nesta perspectiva, 0s processos de treinamentoisgmec desenvolver
competéncias nas pessoas, para que se tornem rodigiyas e inovadoras, a fim de que
contribuam com a organizacdo. Constata-se, portantendéncia atual para que 0 processo
de capacitacdo esteja focado no “desenvolvimentpessoas e também em educacdo no
trabalho” (GIL, 2012, p. 121).

Chiavenato (2010) descreve como se configuram ogramas de treinamento,
em busca da incorporacdo de novos conhecimentoifidhdes e atitudes que agreguem valor

as pessoas, as organizacoes e aos seus clientes:

A maior parte dos programas de treinamento est&ectrada em transmitir
informacBes aos colaboradores sobre a organizatés politicas e diretrizes,
regras e procedimentos, missao e visdo organizasicseus produtos/servicos, seus
clientes, seus concorrentes, etc. A informacao gwamportamento das pessoas e 0
torna mais eficaz. Outros programas de treinamesstfio concentrados em
desenvolver as habilidades das pessoas, para t@af@acimelhor no seu trabalho.
Outros visam ao desenvolvimento de novos habitigleles para lidar com clientes
internos e externos, com o proprio trabalho, comsobordinados e com a
organizacdo. Por fim, outros programas estdo ppzmlms em desenvolver
conceitos e elevar o nivel de abstracdo das pesswasque elas possam pensar,
raciocinar, julgar, decidir e agir em termos marspls. Quase sempre, as
organizagdes estdo utilizando vérios tipos de mpatarde comportamento ao
mesmo tempo em seus programas de treinament8d¢a.]parte dos programas de
treinamento procura mudar as atitudes reativas reseceadoras para atitudes
proativas e inovadoras para melhorar seu espigteqlipe e sua criatividade
(CHIAVENATO, 2010, p. 366).

E consoante a essa moderna abordagem que, no aduisetor publico, a
questdo do desenvolvimento dos servidores est&iadaoa capacitacdo e a gestdo por
competéncias. Isso se materializa no Decreto 5d#23 de fevereiro de 2006, que conceitua
capacitacdo como um processo permanente e delibdeagprendizagem, com o propésito de
contribuir para o desenvolvimento de competénciastiticionais por meio do
desenvolvimento de competéncias individuais (BRAZI06). O Decreto define também o

conceito da gestao por competéncias como (BRAIIQGR

Il - Gestdo por competéncia: gestdo da capacitagéientada para o
desenvolvimento do conjunto de conhecimentos, idabiés e atitudes necessarias
ao desempenho das fungbes dos servidores, visanddcance dos objetivos da
instituicdo.
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Observa-se que o teor deste Decreto considera t@mamento regularmente
instituido qualquer acdo de capacitacdo contemptadénciso Il de seu artigo segundo
(BRASIL, 2006):

lll - eventos de capacitacdo: cursos presenciads distancia, aprendizagem em
servico, grupos formais de estudos, intercambitédges, seminarios e congressos,
gue contribuam para o desenvolvimento do servidpreeatendam aos interesses da
administracdo publica federal direta, autarqui@neéacional.

Apesar das notaveis diferencas entre os diversaxegsos voltados a capacitagao,
todos constituem sistemas de aprendizagem, sersknasvidos pelas organizacdes por
meio de planos, programas e projetos de capacitac&@inamento e € consenso entre varios
autores que deve ser um procedimento continuo aleffs organizacbes e que seu
desenvolvimento se d4 em quatro etapas.

A primeira etapa de desenvolvimento de um processocapacitacdo € a
formulacdo de um diagnostico da situacdo, que stnsio “levantamento das necessidades
ou caréncias de treinamento a serem atendidastisegas” ou, ainda, a identificacdo das
potencialidades e dos pontos fracos apresentados ipeividuos e grupos na execucao de
seu trabalho e que, portanto, devem ser desenwsl{idHIAVENATO, 2010; GIL, 2012;
MAGALHAES et al., 2010;).

Em seguida, ocorre o estagio de delineamento dgrar@a de treinamento, no
qual sdo decididas questbes quanto a estratégexr atiizada para o atendimento das
necessidades diagnosticadas, ocorrendo a elabalagdmgrama ou projeto. Este momento
do processwisa planejar o desencadeamento das atividadessdei@s para o alcance dos
objetivos de capacitacdo da organizacédo, mediantevestigacdo anteriormente efetuada
(CHIAVENATO, 2010; GIL, 2012).

Sua execucao, ou seja, sua conducao e aplicac&bttewem a terceira etapa e a
quarta, e ultima, de avaliacdo e controle, referésverificacdo e analise dos resultados
obtidos. Para Chiavenato (2010, p. 371), “ndoate tte uma mera realizagao de cursos, mas
de buscar atingir o nivel almejado pela organizggaaneio do desenvolvimento das pessoas
que ali realizam seu trabalho, o que torna desejan® cultura interna favoravel ao
aprendizado e comprometida com as mudancas”. Asa®tde desenvolvimento de um

programa de capacitacao estdo descritas na pr&eagd® deste trabalho.
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3.2 DIAGNOSTICO DE NECESSIDADES DE CAPACITACAO

Segundo Chiavenato (2010), as necessidades danm@mo sdo as caréncias de
preparo ou a diferenca entre o que pessoa dewshex & fazer e aquilo que ela realmente
sabe e faz, traduzindo uma area de informacédo pasp ser desenvolvida por meio do
treinamento para melhoria do desempenho profisideaindividuos ou grupos. Tais
necessidades podem ser passadas, atuais ou fiNlamaas (2009) complementa afirmando
que o diagnostico pode detectar caréncias em do&rios: reativo ou prospectivo. O cenario
reativo refere-se as caréncias que ja estdo pessemtasionando problemas reais, gerando
uma acgao corretiva. O cenario prospectivo antesgpaes problemas e acontecimentos, pois
se refere ao atingimento de objetivos e metasdafunuma postura proativa.

Gil (2012) aponta que o diagnostico de necessidddetreinamento trata do
processo de identificacdo das potencialidades e piodos fracos apresentados pelos
individuos e grupos na execucdo de seu trabalhaeedgverdo ser desenvolvidos. Para
Marras (2009, p. 152), que denomina este processbedantamento de Necessidades de
Treinamento, trata-se da “pesquisa e analise qumiteen identificar o conjunto de caréncias
cognitivas e inexperiéncias relativas ao trabalexistentes entre o conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes do indivedae exigéncias do perfil do cargo”.

Tradicionalmente desenvolvido com base em objetibesn definidos e
instrumentos padronizados para coleta e analistades, o diagnéstico de necessidades de
treinamento leva os participantes a um papel deet@dores de informacéo. Esta “rigidez”
tem sido criticada por alguns autores, que deferibenso de instrumentos que possibilitem
andlises mais qualitativas bem como o envolvimemaor dos participantes, especialmente
0S gestores, para que assumam um papel de corséspa pelos resultados do processo
capacitacao” (GIL, 2012, p. 124). Este autor idaati trés niveis de analise para o
diagndstico de necessidades de treinamento: “argeonal, de tarefas e de recursos
humanos” (GIL, 2012, p. 124). Ja4 Chiavenato (20HP)onta quatro categorias:
organizacional, de recursos humanos, de estrueucargos e de treinamento e Marras (2009)
também considera que se deve considerar o cermgaaipacional, dentro do qual ele entende
gue se encontram as trés dimensdes de analisguestgeral, tarefa e individuo.

A analise organizacional apontada por Gil (2012pme@ende a identificacdo do
seu grau de desempenho, determinando as areaseeancgypacitacdo se faz necessaria, ndo

havendo uma forma padronizada para a sua aplic&@#eém, uma grande quantidade de
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variaveis deve ser levada em consideracao nediaegriais como: “seus objetivos, estrutura,
produtos, sistema de planejamento, tecnologia, rgesu humanos, imagem, clima
organizacional, entre outras” (GIL, 2012, p. 125).

Sobre este nivel de analise, Chiavenato (2010gfeeera um diagndstico total da
organizacado, buscando identificar estrategicamgudes oS aspectos que o treinamento deve
atender, levando em consideracdo a missao, a eis@o objetivos organizacionais. Nesta
dimensado sédo analisados os fatores de crescimandogdnizacdo bem como os elementos
que o impedem, além do nivel de contribuicdo desrses humanos no alcance de seus
objetivos, permitindo a obtencdo de indicadores dosis derivam necessidades de
capacitacdo, como, por exemplo, “planos de expansdwas tecnologias adotadas, baixa
produtividade, baixa qualidade de produtos, avarasequipamentos e instalacdes, erros e
desperdicios, elevado numero de acidentes de ligbalacbes humanas deficientes, excesso
de queixas, baixo nivel de cooperacao, absentejemive outros” (GIL, 2012, p. 125).

Quanto aanalise das tarefas, segundo Gil (2012), a pesguitande identificar
as atividades que compdem a tarefa; as resporsalEb de seu executante; suas condicdes
de trabalho e os conhecimentos, habilidades elasittequeridas para que os funcionarios as
desempenhem adequadamente. Tais dados devem s&iopmente analisados, validados e
registrados por meio de descricbes de tarefas.obtmo lado, neste nivel de andlise,
Chiavenato (2010, p. 374) refere-se a estruturaaitgos. “A partir do exame dos seus
requisitos e especificacdes, identifica-se quais asi habilidades, destrezas e competéncias
que as pessoas terdo que desenvolver para quenpdssampenha-los adequadamente”.

A andlise das pessoas, segundo Gil (2012), conssstelentificacdo das suas
caréncias para a execucdo das tarefas, percebendo-diferenca existente entre o
desempenho real e o desejado. Este autor regsaiéan, que para que se determine uma real
necessidade de treinamento, multiplos fatores deegroonsiderados, tais como: o ambiente
de trabalho, os equipamentos e materiais, 0s pralsle&le selecdo inadequada, problemas de
saude, desempenho da chefia, entre outros.

Neste sentido, Chiavenato (2010) observa que étia g perfil das pessoas que
se determinam as competéncias (conhecimentosjdzal@t e atitudes) necessarias para que
possam alcancar os objetivos estratégicos da aaygin. Dessa forma, o diagndstico de
necessidades de treinamento baseia-se no mapeagEstoompeténcias, num processo
similar ao descrito anteriormente. Ainda sobreagdostico ou levantamento de necessidades
de treinamento, convém ressaltar a sintese de $162609), ao apontar que se trata de um

processo complexo, que exige dos profissionais vis& multidisciplinar e sistémica da
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organizacdo, devendo, numa abordagem ampla, dadiaspectos mais gerais para 0s mais
particulares, permitindo uma sintese adequada. Alissp, o autor propde que se efetue a
preparacdo dos ocupantes de cargos de liderarlgagmde toda a estrutura organizacional,
garantindo a coesdo e a clareza do processo (MARRAS9). Como métodos para
realizagdo do levantamento de necessidades deartreito, destacam-se 0 uso de
questionarios, entrevistas, observacéo ou discsisstiegrupo, aplicacdo de testes, exames e
simulacdes, observacéo direta ou indireta da efecdg trabalho, analise da avaliacdo de
desempenho (GIL, 2012; MARRAS, 2009).

A quarta etapa prevista por Chiavenato (2010), patiagndstico de necessidades
de treinamento, pode ser feita a partir dos olgeter metas que deverao ser utilizados como
critérios para avaliacdo da eficiéncia e eficadgpbgrama de treinamento. Para este autor,
as acOes de treinamento se tornam favoraveis garaliwiduos, a organizacao e os clientes,
quando se baseiam no diagndéstico de necessidadgsmmam as caréncias por ele
evidenciadas, devendo ser uma atividade continumdda que todos apresentem excelente

desempenho, na busca incessante pela melhoria ENATO, 2010).

3.3 DESENHO OU PLANEJAMENTO DE PROGRAMAS DE CAPA@TAO

O desenho do programa de treinamento trata dojptarato das agdes, buscando
o desencadeamento das atividades necessarias plaemoe dos objetivos de capacitacdo da
organizacédo, de acordo com o diagnostico anterioierefetuado.

De acordo com Gil (2012), € uma prescricao de agde€nvolve a elaboracao de
planos, que possuem uma caracteristica mais pedagalgfinindo objetivos e estratégias
para o aprendizado, bem como a elaboragdo de gspjgtie tratam dos aspectos mais
administrativos, como local, periodo, materiaigjgigamentos necessarios, instrutores, entre
outros.

Conforme Chiavenato (2010), o planejamento devarteobjetivo especifico, ou
seja, a partir do diagnéstico ou identificacdogdp entre as competéncias existentes e as
almejadas, € preciso sistematizar o suprimentaidecéréncias por meio de um programa de
treinamento integrado e coeso. Por sua vez, M&@39, p. 155) enaltece a importancia do
planejamento do treinamento como elo entre os aspéarmais e informais que regem as
relagbes organizacionais, enquanto “indicadorescdléura empresarial e seus agentes
multiplicadores e os individuos que compdem essaedade”. “Também cabe ao
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planejamento equalizar o necessario e o possiigdnizando as prioridades, tendo em vista
recursos disponiveis e necessidades gerais”.

Chiavenato (2010) corrobora que € necessario @lisinamento as necessidades
estratégicas da organizacdo, sendo que a compgeeogemas de treinamento j& prontos e
vendidos como “pacotes” fechados nem sempre atessles necessidades. De acordo com
Chiavenato (2010) e Marras (2009), a programacaordgeinamento requer a observacao de
alguns aspectos fundamentais e se configura enonésp a algumas questbes objetivas,

conforme apresentado na Figura 1.

Figura 1 - Programacéo de treinamento

Escolha das pessoas chave que deverdo receber os

‘ Quem deve ser treinado? ‘ e .
conhecimentos.

‘ Como treinar? ‘ Y Métodos, contetdo ou recursosinstrucionais.
‘ Em que treinar? ‘ 2 Assunto ou contetido
Escolha do instrutor de acordo com especialidade.
‘ Por quem? ‘ [ .
Pode ser externo ou interno.

‘ Onde treinar? ‘ B Local de aplicacéo. Externo ou interno. On- the-job.

Quando treinar? ‘ 3 Epoca ou horario mais adequados 2 aplicaco.

- Objetivos. Resultados esperados ao final do

‘ Para que treinar? ‘ 3 ! .

programa (mensuraveis).

Tempo necesséario (em horas) para a transmisséo

‘ Quanto tempo treinar? ‘ oy PR e

Fonte: Adaptado de Chiavenato (2010) e Marras (2009

Gil (2012) afirma que ndo ha consenso quanto ansetios de plano e projeto,
mas que sdo estes 0s principais documentos detasd® um planejamento de treinamento,
sendo as questdes pedagdgicas tratadas pelo planmnto o projeto caracteriza-se por ser
um documento de natureza mais administrativa. Aipdaa a etapa de planejamento ou
desenho do programa de treinamento, Gil (2012)sifles as diferentes modalidades de
treinamento planejadas, conforme apresentado nodrQual. Para Bastos (1994), a
formulacdo de objetivos para o planejamento daglaties de treinamento deve basear-se no
diagnéstico obtido na etapa anterior, ou seja, mewstar claros quais o0s resultados
esperados. Portanto, para sua eficacia, é fundah@definicdo clara aonde se quer chegar e,

segundo Gil (2012), devem ser expressos em terlams @ precisos que indiqguem de forma



56

concreta o desempenho esperado do participantesapdgarticipacdo no treinamento. Para
isso, no momento de sua redacao, € importante deugerbos adequados.

Como caracteristicas basicas dos objetivos deatreento, Bastos (1994, p. 153)
aponta a sua “relevancia em relacao a necessidseleasendida; a coeréncia com a misséo e
0s objetivos da organizagdo; o realismo quantoaavsabilidade e a sua ética, isto €, o
respeito as pessoas envolvidas e ao seu ambi€ejbjetivos, de acordo com Gil (2012),
podem se referir a conhecimentos, quando envolvedesenvolvimento de capacidades

intelectuais, como memorizacéo, identificacdo,iaeaformulacéo, entre outros.

Quadro 10 - Modalidades de treinamento
MODALIDADE DESCRICAO

Desenvolvimento gerencial, treinamento técnico,
administrativo ou ainda operacional.
Aquisicdo de conhecimentos, mudancas | de
atitude e desenvolvimento de relacdes
interpessoais, ou mistas.

Quanto a clientela a ser atingida.

Quanto a finalidade que se deseja alcancar.

Antes ou depois do contrato de trabalho, |ou
atividade de integracdo a organizacao.
Em servico ou fora dele, necessitando neste taso
de instrutores, instalagcbes e equipamentos
especiais para este fim.

Quanto ao momento.

Quanto ao local.

Recursos basicos como giz e quadro negro numa
sala de aula, ou computadores, internet e outras
técnicas audiovisuais e de comunicacdo a
distancia, que permitem a participacdo de pessoas
de varias localidades.

Quanto ao nivel de tecnologia.

Fonte: Gil (2012).

Quando se referem a habilidades, os objetivos irafatatividades de natureza
neuromuscular, tais como: escrever, digitar, sersoar, sustentar, entre outros. Os objetivos
que se referem a atitudes sdo mais dificeis deaojpeializar e aparecem com menor
frequéncia nos projetos de treinamento, porém sA@rdnde importancia nos cursos de
relagbes humanas, comunicacao, lideranca, entresppbis enfatizam aspectos emocionais e
se referem a disposicao em agir de determinado rftido 2012).

Sobre o0s objetivos do treinamento, Donadio (1992/p propde que devem estar
“relacionados as politicas, estratégias e metasaesa para a qual se destina” e alerta para
o fato de que “muitas vezes o profissional da &&maos conhece, ou, pior ainda, a propria
empresa nado os tem”. A falta de uma definicdo dims objetivos do treinamento costuma
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levar a equivocos na escolha dos instrumentos eegiraentos para sua execuc¢do, gerando
desperdicio de tempo e dinheiro.

Nascimento (2012) exemplifica, citando a contratagé “gurus de ocasido” ou
de programas prontos oferecidos pelo mercado, sersg leve em conta as necessidades
especificas da organizagcdo bem como o perfil eaa8ncias dos profissionais a serem
treinados. Neste sentido, os contetdos do trein@malém de alinhados aos seus objetivos,
precisam ser confiaveis, significativos e atualiaddevendo ser apreendidos no tempo
destinado e com os recursos disponiveis; devemresa@ionados as experiéncias pessoais e
despertar o interesse dos treinandos; apresentabifidade para adaptacdes e melhorias e
considerar sua adequacdo ao nivel e as necessidiasiéseinandos (BASTOS, 1994; GIL,
2012). Donadio (1999) resume esta questdo doslmogeafirmando que quando se trata de
treinamento de adultos, a questdo crucial ndo mst@&scolha de conteudos segundo os
objetivos, mas, na escolha de temas que sao impestpara atender as reais necessidades
dos participantes.

Enquanto Chiavenato (2010) e Marras (2009) aprasend assunto como
pertinente a fase de execucao, alguns autores, Gn{@a012) e Bastos (1994), consideram
as técnicas ou estratégias de treinamento comoitgéegrante da etapa de planejamento, pois
sua escolha esta relacionada a definicdo de obetivcontetdos e, por este motivo, esta sera
a posicao adotada na elaboragéo deste trabalteoBRararo (1994), também n&o ha consenso
entre os autores quanto as denominacdes dadast@spde treinamento, analisando que os
termos “estratégia”, “tatica”, “programa”, “meétod@’ “técnica” sdo tratados quase como
sinbnimos. Utilizando a nomenclatura “métodos enitexs”, Bastos (1994) considera que
todos podem ser Uteis, desde que contribuam colbance dos objetivos do treinamento.
Com base neste pressuposto, 0 autor correlacioj@ivols e técnicas de treinamento,

conforme apresentado no Quadro 11.

Quadro 11- Métodos e técnicas de treinamento de ado com os objetivos

OBJETIVOS METODOS E TECNICAS
Afetivos Técnicas vivenciais, tais como sensibgém, dramatizacao, dindmica
de grupo.
Cognitivos Conferéncias, tais como exposicdo, demagéo, textos, instrucdo
programada, treinamento a distancia ou por computad
Afetivos e cognitivos Estudos de casos, gruposisieussdo, seminérios, jogos de empresa,
jogos de treinamento ou outras simulagdes.

Fonte: Bastos (1994).

A literatura voltada ao Treinamento e Desenvolvitoate Pessoas descreve um

grande numero de possibilidades no que diz respsitstratégias e técnicas empregadas para
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a capacitacao profissional. A seguir, estdo aptadas algumas dessas possibilidades,
conforme a classificacdo dada por Mota (2003), poigutora apresenta alternativas que
tratam especificamente da capacitacdo voltada adicsepublico, com a preocupacdo de
elencar possibilidades viaveis e de baixo custotraSuestratégias e técnicas estédo

apresentadas para fins de complementacao, confimsteevem Gil (2012) e Marras (2009).

3.3.1 Estratégias de Capacitacdo de Ambito Interno

Além das estratégias acima elencadas, também pedecamnisiderada uma
estratégia de capacitacdo a participacdo do sere@no eventos externos a organizacao.
Alguns estéo descritos a seguir, de acordo com K20@3), Gil (2012) e Marras (2009).

» Treinamento em servic®f the job)
Ocorre no préprio ambiente de trabalho, sob orgutade um supervisor. E
mais voltado para conhecimentos praticos ou haloied especificas,
aproximando o aprendizado das condi¢gbes reais atmlio, podendo ser
aplicado em qualquer tipo de organizacdo, por genale apresentar
objetividade e baixo custo.

» Rodizio {ob rotation)
Consiste no remanejamento de um posto de trabaltFoqutro, com objetivo
de conhecer funcfes relacionadas ao trabalho, narepaservidor para uma
nova funcdo ou ainda para adquirir uma visdao mamsrgente sobre
determinada area.

» Estagio
Também é realizado por experiéncia direta em artiiee trabalho, sob
supervisao, podendo ser na propria organizacaonowldgra conveniada na
gual sejam desenvolvidas as atividades que devemapendidas pelo
treinando.

* Visita técnica
Também possibilita aprender a partir de situac@@snais de trabalho por

meio de visitas planejadas a outros setores ourasoorganizagdes, mediante
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um roteiro pré-estabelecido, com objetivo de olmers trocar ideias e
experiéncias sobre determinados focos de interesse.

Grupos de estudo

Formacédo de grupos para estudar determinado tenfiay de suprir uma

necessidade de capacitacdo. Os grupos de estudcesfesuporte coletivo a
producdo de conhecimento e podem contar com apgistico da area de
gestao de pessoas. Os membros do grupo podem peocoater a repassar o
conhecimento adquirido a outros servidores.

Job-performance-aid

Sao instrumentos que auxiliam o desempenho dendetmtas tarefas, cujos
procedimentos sdo muito longos ou complexos, rantameealizados ou que
exijam leituras, medidas ou controles. Podem s®repemplo, os manuais de
procedimentos, roteiros de tarefelsgck-list, entre outros.

Encontros de disseminacéo

Realizam-se pela disseminagdo de conhecimentosriadgupor um ou mais

treinandos participantes de eventos de capacitag&é®rnos ou internos,
gerando efeito multiplicador do treinamento recebidGeram maior

responsabilidade e compromisso para 0s servidores participam de

treinamentos, aumentando o interesse pelo apreiadiza

Comunidades de aprendizagem e desenvolvimento

Ocorrem quando o préprio grupo ou equipe de trabaliagnostica suas
necessidades de capacitacdo e prové meios deasada-forma autbnoma e
permanente. Aumentam o grau de responsabilizacselvidores quanto a
identificagdo e solugdo de deficiéncias desenvdeesua autocritica em
relacdo aos processos de trabalho. Seus objetéxasrdser compativeis com
0S interesses organizacionais.

Realizagéo de palestras

Apresentacdo de um novo tema especifico ou dmrd&aexperiéncias, por um
servidor do mesmo 0Orgao, de outro Orgdo ou por opessontratada

externamente, seguida de questionamentos e comsrdarpublico. Permite a
integracdo entre areas e entre 0rgdos e o conhdoirde experiéncias bem
sucedidas, valorizando o trabalho do servidor.

Assinatura de periédicos
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Assinatura de publicagées que sejam de interessmblalho, visando cargos
atuais ou futuros, permitindo a atualizagdo dosideres. H4 que se tomar
cuidado com a pertinéncia do periddico e evitaawoifecimento de algumas
areas em detrimento de outras.
» Ac0Oes de disseminacao de informacao

Disseminacdo de matérias informativas relacionadasnecessidades de
capacitacdo dos servidores, pelos meios disponitais como: mural,
informativos, boletins ou correio eletronico, imea e internet, entre outros.
Favorece a integracdo entre atividades, setoresssogs da organizacdo e

possibilita a criagcdo de conhecimento global.

3.3.2 Estratégias de Capacitacdo de Ambito Externo

Além das estratégias elencadas no item 3.3.1, tanpioéle ser considerada uma
estratégia de capacitacdo a participacdo do sereno eventos externos a organizacao.
Alguns destes tipos de eventos estdo descritogudrsele acordo com Mota (2003), Gil
(2012) e Marras (2009).

» Palestra
Apresenta a opinido ou o0 conhecimento de um ediga&jacom a funcdo de
informar, rapidamente e com concisdo, seguida destgumamentos e
comentarios do publico.

» Workshop
Explora a busca de solu¢des grupais para probl@néisos, estimulando a
criatividade e o envolvimento dos participantes congrupo. Permite a
comparacao entre os sistemas de reflexdo das pdssoi@ a problemas reais.

* Seminario
Apresentacdo e discussdo de um tema especifiop \enips especialistas de
uma ou mais areas de conhecimento, sob enfoquasmtés, com a mediacao
de um coordenador, mediante uma plateia.

* Encontro
Reune profissionais de uma mesma area buscanddgalivdrabalhos

realizados e confraternizar.



61

» Congresso ou conferéncia
Promovidos por entidades associativas, visam aatée® assuntos relevantes
e atuais de determinada &area do conhecimento. rfsertd contam com
profissionais de renome, objetivando a atualizag@ divulgacdo de novas
pesquisas na area. Os congressos englobam atisidegesas como palestras,
vivéncias, cursos, mesas-redondas, entre outros.

* Mesa-redonda
Relne especialistas de uma ou mais areas do comdmoi objetivando
promover e ampliar o debate sobre determinado &ssh coordenador
preside a atividade e direciona perguntas a messpkcialistas. Esta técnica
pode ser inserida em outra, como um congressomin&eo, por exemplo, em
gue, neste caso, uma palestra precede a discusséo.

* Painel
Deriva-se de mesa-redonda, € essencialmente poléfiata de um tema
especifico, sob diferentes pontos de vista por nu®otrés ou quatro
especialistas que apresentam suas ideias confdmganentre si. O moderador
controla as participacoes e a plateia assiste geen fuestionamentos.

e Simpadsio
Também derivado de mesa-redonda, porém sem a paléemtre os
expositores, cujo numero € mais flexivel. Visa anglementacdo e a
ampliacdo de um tema e a plateia pode enviar p&rg@nguestionamentos.

e Forum
Reunido de entidades ou o6rgaos interessados enidigmoblemas amplos,
gue abrangem um grupo grande de pessoas, como amanidade ou a

sociedade em geral. Caracteriza-se por uma grarteipacado do publico.

A literatura sobre o tema aborda também as técuieasapacitacdo que podem
ser empregadas na elaboracdo de um programa dantexto. Algumas delas estédo

apresentadas a seguir de acordo com o que desc@&l/€2012) e Marras (2009).
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3.3.3 Técnicas de capacitacédo

* Demonstracéo
Adequada ao ensino de habilidades manuais ou paxeée rotina. E simples,
mas requer planejamento em relacdo aos recursess@ins, as explicacdes e
as demonstracdes das operacfes a serem ensinad@ein@ndos repetem a
demonstracao e obtéieedback sobre o seu aproveitamento pelo instrutor.

» Discussédo em grupo
Possibilita a reflexdo ou o enfoque multilatera,cdnhecimentos previamente
adquiridos. A discussao se desenvolve geralmentenpm de dinamicas de
grupo, tais como: painel integrado, grupos de \edogio e de observacéo,
entre outras.

* Dramatizacao
Os treinandos representam papéis previamente desetos, simulando
situacdes reais da organizacdo. Possui énfaseatiaeacomportamental, para
alcance de objetivos afetivos e desenvolvimentaeaterminadas atitudes. O
nivel de controle do instrutor € bem menor do cuaula expositiva.

» Estudo de caso
Andlise individual ou em grupo de situacOes-prolaleram busca de
alternativas de solucdo. Proporciona analise deagdes reais sob varios
aspectos, bem como o exercicio de tomada de decisao

* Instrucdo programada
Apresenta aos participantes, partes de informagdesecessitem de respostas
certas (geralmente de multipla escolha, sim ou wéamadeiro ou falso) para
determinadas perguntas, a fim de dar prosseguinmenteitura. Permite que o
participante saiba imediatamente se acertou asdpsegpodendo ser realizada
em qualquer local e também por meio de computguios, ndo ha a presenca
de um instrutor humano.

» Jogos
Conferem um carater ludico, favoravel ao aprendizashvolvendo mais de
uma pessoa e critérios de perda e ganho. Permikemitar e desenvolver a
sociabilidade, afetividade, raciocinio légico, tataade deciséo, entre outras
habilidades.
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* Leitura
Permite a abordagem de grande quantidade de inf@ore&m um determinado
periodo de tempo, porém coloca os participantesanpostura passiva, com
pouca oportunidade para esclarecimento de dudvidageinamento pratico.
Sendo uma técnica muitas vezes indispensavel, gedealiada a outras
estratégias e o material deve ser atrativo.

* Uso do computador
Uso da tecnologia da informacdo, por meio de resuraultimidia (video,

audio, animacdes, entre outros).

3.3.4 Recursos Instrucionais

Os meios materiais para facilitacdo da aprendizag&mos recursos didaticos
pedagogicos ou instrucionais, utilizados pelosrustes, a fim de favorecer a comunicacéo
com os treinandos, aumentar sua concentracao, nseresse, propiciar a compreensao,
aplicacao e retencéo do conhecimento (GIL, 2012).

Os recursos audiovisuais e didaticos sdo fundamseptra a construcdo do
conhecimento e, dessa forma, constituem meios tanes para o alcance dos objetivos do
treinamento; portanto, é neles que deve basearssa ascolha e o seu grau de contribuigdo
para este fim deve nortear o planejamento de slizagfio (BASTOS, 1994). Os recursos
audiovisuais podem ser: um quadro de giz, cartagpestilas impressas ou em meio
eletrénico, livros, filmesgdides, imagens, musicas, mapdtipchart, ou ainda modernos
recursos multimidia, com sons e imagens de ultisraggio. Chiavenato (2010) destaca os
NOVOS recursos que denomina como tecnologias oatnento, que atualmente podem ser a
internet, recursos multimidig@mail, videoconferéncias, féruns a distancia, midiastaigy
entre outras.

O importante na escolha dos recursos, sejam qoaisnf é perceber a sua
capacidade de mediacdo da realidade a ser conhgcataovendo o contato do treinando
com o objeto de conhecimento por meio de sua repi@sio. Dessa forma, a escolha de uma
mediacdo que nao facilite esta apreensdo da rdaljgelo treinando dificulta o processo de
conhecimento. E tarefa indispensavel do instrutex@loracéo dos recursos escolhidos para

que gerem a compreensao pretendida, levando nandas a refletir sobre as relagdes entre o
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objeto estudado e a realidade (ESCOLA NACIONAL DEMINISTRACAO PUBLICA,
2005).

Para Donadio (1999, p. 29), é importante considgte, em se tratando de
adultos, os melhores recursos sédo aqueles quenifpaete do repertorio dos participantes, e
suas proprias ferramentas de trabalho”. Gil (20&&®)r¢ca a importancia da boa utilizacdo dos
recursos, pois seu emprego excessivo acaba paarretiu carater auxiliar no processo de
aprendizagem, tornando-os condutores principaipmaesso. Alguns problemas na sua
aplicacdo, conforme a Escola Nacional de AdminggimaPublica (2005), séo: valer-se do
recurso como artificio, simplesmente para deixareinamento mais ameno; 0 Sseu uso
excessivo, conforme ja abordado anteriormenteamda, a ndo exploracdo de sua relacédo
com o objeto do estudo. Portanto, os recursos deeeratraentes e utilizados em quantidade
suficiente para que sejam facilitadores do procdsesmonhecimento e condutores da reflexao
critica e participativa, como meios coadjuvantespducesso de ensino-aprendizagem dos
treinandos e nédo como substitutos do instrutor @E&SC NACIONAL DE
ADMINISTRACAO PUBLICA, 2005).

Além das estratégias, técnicas e recursos instraisipoutro aspecto que precisa
ser planejado na elaboracdo de um programa dermeimo diz respeito a modalidade de
capacitacao a ser empregada. Tem sido bastantaniisgla a modalidade a distancia para
realizacdo de acbes de capacitacdo, em funcacadebsangéncia, bem como do surgimento
cada vez maior de recursos tecnologicos que pbisibia construcdo de ambientes que
propiciam experiéncias facilitadoras do aprendiz&@STRO; FERREIRA, 2006).

3.3.5 Capacitagao Presencial

Modalidade tradicionalmente mais utilizada, na dosatrutor e treinandos estéao
fisicamente presentes. Para Mota (2003), esta mdadal tem como vantagens a melhor
interacdo decorrente das trocas sociais entretibost/ treinando” e “treinando / treinando”, a
troca permanente de informacdeteaback, bem como o aprofundamento do assunto pela
pratica da discussdo. A autora ressalta tambéna guedalidade presencial possibilita o uso
de técnicas vivenciais, frequentemente utilizadasaedes de capacitacdo comportamental e
voltadas a mudanca de atitudes. Além disso, a mgaséisica do instrutor possibilita a

compensacao de possiveis deficiéncias do matastalcional, no entanto, deve-se tomar o
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cuidado necessario para que esta possibilidadgeradalta de planejamento e de atencdo em
relacdo a qualidade e atualizacdo do materiatatio (MOTA, 2003).

Mota (2003) alerta para o cuidado que o instruemeder, neste caso, em relacao
as diferencas individuais entre os participantegs sempos e ritmos de aprendizagem, bem

como em relacdo as situac6es emocionais e a dia@lagrelacdes dos treinandos.

3.3.6 Capacitagao a Distancia

Esta modalidade se caracteriza pela separacéa &sice instrutor e treinandos,
utilizando meios técnicos como veiculo de interagimlendo ser desenvolvida de forma
sincrona ou assincrona (CHIAVENATO, 2010). Castré-egreira (2006) explanam que
atividades sincronas sdo aquelas em que os partiep estdo conectados simultaneamente,
interagindo em tempo real, enquanto que nas atleglassincronas, cada participante acessa
0 conteldo no momento que quiser ou puder, de fgueaa interacdo nao ocorre em tempo
real.

Sobre a modalidade de capacitacdo a distancia, {20G8, p. 31) enfatiza sua
abrangéncia, pela “remocdo das barreiras tempoaces@ idade”, possibilitando a
participacdo de grande quantidade de pessoas dapageograficamente e o inicio,
manutengéao e ritmo do estudo ocorre sob controteetitando, proporcionando autonomia da
aprendizagem. Castro e Ferreira (2006, p. 323plboram com esta afirmacéo analisando
que:

a individualizacdo do estudo, com respeito ao rittmdreinando, que podera repetir
uma atividade ou interrompé-la para retomar emooutomento, a apreensao
gradual do conteddo e a possibilidade de auto amZdi permanente durante o
processo sdo apontados como fatores positivos tdedsaologia.

Os custos iniciais com a capacitacédo a distancianss elevados, pois requerem
a participacao de varios profissionais na sua ma@oluporém, estes custos sdo decrescentes
na medida em que o processo vai sendo implemergasgiolvendo uma quantidade cada vez
maior de pessoas, bem como o material vai sendwmsadualizado ou aperfeicoado, gerando
um custo individual baixo (MOTA, 2003). Outra cdgmatstica importante da capacitagdo a
distancia, apontada por Castro e Ferreira (2008)digponibilidade dos conteudos, que uma

vez produzidos, se tornam disponiveis aos partibtgsasempre que necessario.



66

3.4 EXECUCAO DE PROGRAMAS DE CAPACITACAO

A fase de execucdo implica certas providéncias iqygctam nos resultados
efetivos do treinamento, devendo estar pautadarerprajeto bem elaborado e no controle e
acompanhamento de suas etapas (ESCOLA NACIONAL DBEMINISTRACAO
PUBLICA, 2005). Para Marras (2009, p. 157), esteneto pode ser considerado a “linha de
producdo” da area de Treinamento e Desenvolvimeatgual as duas grandes preocupacoes
se referem a “qualidade da aplicacdo dos moédudosfieiéncia dos resultados”.

Um dos fatores de grande importancia para o suaisson treinamento esta na
escolha dos instrutores e dos treinandos. Par@2@Gl2, p. 139), “os instrutores podem ser
pessoas da propria organizagdo ou contratadasawtente para este fim, especialistas ou
experientes em determinada area ou atividade’rédsahdos podem ser pessoas de qualquer
nivel da organizacado, dos quais se espera queradyas recursos necessarios a melhoria do
desempenho de sua funcdo na organizacao. Assino, @@peracionalizacdo do treinamento
esta voltada para a interacdo entre o instrutos geinandos, Gil (2012), Marras (2009) e
Bastos (1994) concordam com a importancia de imwsts qualificados, com boa didatica,
facilidade de relacionamento com o grupo, prepacmito e conhecimento da pratica, boa
comunicacao e motivagédo para ensinar. Da mesmafarmelecdo do grupo de treinandos,
em relagdo ao seu nivel de conhecimentos do teptiddes e disponibilidade em participar,
implica diretamente no sucesso de um treinamento.

Bastos (1994) e Gil (2012) defendem que a preparac@a execucdo de um
treinamento exigem cuidado com certos pormenomsoclogistica e infraestrutura, pois
todo o investimento e esforco dispendidos em umé@o age treinamento podem ser
prejudicados por detalhes, tais como: arrumacaolodal, apresentacdo dos recursos
instrucionais, conforto, horarios, entre outrossg#emodo, estes autores também consideram
como fatores contribuintes para os resultados adpsrdo treinamento, a qualidade dos
materiais instrucionais, o funcionamento correteegeipamentos e instalagées, a adequacao
do programa, a l6gica da abordagem e sua aplidabédi pratica, o apoio administrativo e a
cooperacao e envolvimento dos gestores da org@e8ASTOS, 1994; GIL, 2012).
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3.5 AVALIACAO DO PROGRAMA DE CAPACITACAO

A avaliacado € a etapa final, que pretende constag@au de eficacia do programa
de treinamento, ou seja, 0 quanto seus objetivasnfatendidos em relacédo ao planejado e as
expectativas da organizacdo. Nas palavras de M@eoa9, p. 159), esta etapa “visa aferir os
resultados conseguidos comparativamente aquilo fgueplanejado e esperado pela
organizacdo”. Toda atividade de capacitacdo impticatos (materiais, tempo, perda de
producao) requerendo, dessa forma, um retorno vakpara o investimento. O treinamento
deve, portanto, ser avaliado em relacdo ao sew,castatendimento das expectativas, as
necessidades dos participantes, se foi ajustadonawses desafios oferecidos e quais
resultados ofereceu (CHIAVENATO, 2010).

Marras (2009) ressalta que mensurar claramentesoffados de um programa de
treinamento muitas vezes se torna um grande prebldas areas de Treinamento e
Desenvolvimento, pois uma avaliacao objetiva requarogramacao e o planejamento prévio
de todos os seus modulos. Gil (2012, p. 139) coreoho afirmar:

A avaliacdo constitui um dos aspectos mais critd@greinamento. Por ser uma
atividade delicada e complexa, costuma ser relegasiegundo plano, quando n&o
deliberadamente rejeitada. Entretanto, s6 a phatavaliagdo é que se pode saber se
o0 treinamento atingiu seus objetivos.

Neste sentido, Chiavenato (2010, p. 382) concougaacavaliacdo do treinamento
“ajuda a ter em mente uma questao fundamental:éjoaibjetivo do treinamento? E em qual
extensdo esse objetivo foi alcancado”? Além deststgpnamento, Bastos (1994, p. 157)
entende que outras respostas devem ser buscaddsu ‘& pena? O processo deve continuar?
Devemos fazer algumas alteracées”? A busca degtspa estas questdes permite encontrar
dados objetivos que demonstrem que 0s investimeatos treinamento trazem bons
resultados, numa relacdo de custo/beneficio vaatajfavorecendo a “venda” da ideia a
organizacdo, ao publico-alvo e aos clientes. Assirtreinamento é apresentado ndo como
uma despesa, mas como um investimento, e comwetad, objetivar que a organizacgdo tenha
um retorno a ser medido e comparado com seus dutesde desempenho (BASTOS, 1994;
ESCOLA NACIONAL DE ADMINISTRACAO PUBLICA, 2005).

Dutra (2005, p. 23) faz uma andlise critica acel@aplicacdo da avaliacdo de
resultados dos programas de treinamento, aludiodata de que, “de modo geral, aplica-se
apenas uma avaliagao de reacado, a qual muitas segasr tem seus resultados tabulados”.
Diante desta realidade, seu questionamento parteusoa das razdes pelas quais a avaliagao
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de treinamento € uma pratica insipiente. Para@aunexiste uma cobranca efetiva junto as
areas de Treinamento e Desenvolvimento das orgd@i@gapor uma avaliacdo de resultados,
contudo, a escassez de recursos crescente devealewadanca deste quadro (DUTRA,
2005).

Por outro lado, Donadio (1999) afirma que ndo exmbblema em relacdo aos
esforgcos para se avaliar o treinamento nas orggdeza havendo muitas tentativas de avaliar
e, se possivel, quantificar, se a atividade foagage produzir impactos no desenvolvimento

integral da organizacao. Mas, tratando-se de ajutdra indagacéao se faz presente:

Surge uma nova questdo gquando o adulto esta negzmde aprendizagem: de que
maneira a avaliacdo pode ser adequada as espukifis de uma pessoa madura e,
em principio, capaz, ela mesma, de reconhecer @ fuportante e o que ndo € para
sua vida profissional? (DONADIO, 1999, p. 29).

As dificuldades quanto a aplicacdo ou ndo da ayé@diade treinamento e seu
estagio de desenvolvimento pratico nas organizag@atamente ndo se devem a falta de
metodologias apropriadas. Os véarios modelos exesedefinem uma gama de dimensdes
para analise, “permitindo uma investigacao sistzadh em busca dos efeitos e resultados
causados pelo treinamento” (DUTRA, 2003, p. 26)sdaeforma, diversos autores, como
Chiavenato (2010), Gil (2012), Marras (2009) e Basf1994), apresentam modelos de
avaliacdo para os eventos de capacitacao, claskiicem niveis determinados pelos aspectos
que se pretende avaliar, podendo ser a aprendizadquirida, as mudancas decorrentes da
aprendizagem, ou, ainda, a reacao dos participdiaate do evento, para que, por meio dos
erros e acertos cometidos seja possivel aprimsrpraressos futuros.

Os niveis de avaliacdo apresentados por esteseawdo baseados no modelo
proposto por Hamblin (1978) e “embora tenha sidader ha décadas, sua aplicacdo ainda é
atualissima e possibilita 0 alcance das respo&tessearias as organizacdes” (WILHELM,
2013, p. 83). Tais niveis consideram as seguintewdagens de avaliacdo: reacao,
aprendizagem, comportamento no cargo, organizagatefinal. Hamblin (1978) considera
gue had um encadeamento sequencial de causa e @ésises niveis, de acordo com 0s
resultados obtidos pela acdo de capacitacdo. D@®sa, a acdo provoca reacdes, que levam
a aprendizagem, que gera mudancas no comportamentargo e consequentemente gera
mudangas na organizagdo que provocam mudancas ns@cogdo dos objetivos finais
(BASTOS, 1994). Entretanto, “esta sequéncia pod®msger em algum momento, cabendo
ao avaliador identificar em que ponto a rupturar@eg quais as razfes e quais as alternativas
de recomposicéo” (ESCOLA NACIONAL DE ADMINISTRACABUBLICA, 2005, p. 28).



69

Para Hamblin (1978), a avaliacdo de reagcdo seeredes sentimentos dos
participantes em relacdo ao treinamento, sem ocemgidse houve algum tipo de
aprendizagem. Chiavenato (2010, p. 382) refere-estanetapa como “teste do sorriso”. E a
avaliacdo mais simples e de facil aplicacédo, sgmologonseguinte, a mais utilizada. Trata-se,
portanto, de verificar as atitudes e opinides deigdandos em relacdo ao conteudo trabalhado,
0s métodos utilizados, a atuacdo do instrutor, terah disponibilizado e as condi¢cbes do
treinamento, como local, ambiente e horarios (@012).

Bastos (1994) destaca que para a avaliacdo deoreagdtuma-se utilizar
guestionarios preenchidos pelos participantes read fio treinamento e que seus resultados
devem ser analisados com cuidado, pois mesmo qussdratar de questdes externas ao
treinamento, como instalacdes fisicas, horariospwitos, principalmente quando avaliados
negativamente, ndo deixam de ser importantes. @ #amnmbém enfatiza que esta avaliacao
pode ser utilizada algum tempo apos o termino d@ alp capacitagdo com objetivo de
minimizar oS aspectos meramente emocionais, obte@do informacdo do que permanece
depois de certo tempo. O segundo nivel, avaliagdapdendizagem, se refere aos principios,
fatos e técnicas, entendidos e absorvidos peldgipantes, sem considerar sua utilizacdo ou
aplicacdo pratica. Neste sentido, verifica se @am diferencas entre o que os funcionarios
capacitados sabiam antes e depois da capacitacde, @s seus objetivos instrucionais foram
alcancados (HAMBLIN, 1978).

Gil (2012) afirma que a avaliacdo de aprendizagemepocorrer durante o
treinamento ou logo apds o seu término. De fatogease todas as situacdes de treinamento,
0 instrutor pode, por meio de observacgao, ter udegaido quanto os treinandos estao
aprendendo. Contudo, € desejavel que seja efetuata avaliacdo de aprendizagem
“objetiva, estruturada e se possivel quantificaBRSTOS, 1994, p. 160).

Além de novos conhecimentos, pode-se avaliar, mégét, 0 aprimoramento de
habilidades e desenvolvimento de atitudes. Os cimieatos podem ser avaliados por meio
de testes objetivos com questdes de “mdltipla bagoterto ou errado, ordenagdo ou
complemento”, entretanto, estes testes servem @ppaea niveis menos elevados de
aprendizagem. Para avaliar aspectos de aprendizaggno “capacidade de sintese,
organizacdo de ideias”, por exemplo, sdo recomasdasd testes com questdes abertas, que
sdo mais dificeis de serem avaliados, em func@wasubjetividade (GIL, 2012, p. 140).

A avaliacdo de habilidades pode ser realizada @0 oe testes de desempenho,
permitindo a utilizacdo de pré e pos-testes ouaacmmparacao de grupos treinados com

grupos de controle, para aumento da confiabiliddoe resultados (BASTOS, 1994). Os
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testes, segundo Gil (2012), podem ser provas pgritiavaliadas de forma aproximada ao
ambiente de trabalho do individuo capacitado. d&g1sdo o aspecto mais complexo de
analise, pois, conforme explica Gil (2012, p. l4Data-se de “disposicdo para agir”,

subentendendo-se algo que existe apenas em “narebmnéo podendo ser observado, mas
apenas inferido por meio de técnicas como obseovag&ta, entrevistas, dramatizacao,

escala de atitudes e autorrelatérios, por exemplo”.

O terceiro nivel proposto por Hamblin (1978), daleg¢do do comportamento no
cargo, é considerado mais dificil do que os amesioconsiderando-se que ha uma grande
diferenca entre conhecer principios e técnicadlieditas efetivamente no trabalho. Para o
autor, esta avaliacdo busca investigar as mudaozasmportamento no cargo, afetadas pelo
treinamento, sendo que para iSSO € necessario gjaen sestabelecidos objetivos de

comportamento no cargo. Como afirma Marras (20026p),

em muitas ocasides o treinando gostou do moddul@®reodstra que aprendeu,
porém, o seu comportamento em local de trabalhométa: continua, por exemplo,
teimando em processar a fabricacdo de uma detatanpeca pelo método utilizado
antes do treinamento.

Conforme assinala Bastos (1994), para haver mudaecacomportamento,
diversas variaveis estdo em jogo, pois o treingme@@isa primeiramente, reconhecer que
possui uma limitagdo e, em segundo lugar, preaissieq mudar. Além disso, é necessario
que o individuo tenha apoio e orientagdo para estdanca, num clima que favoreca a
experimentacdo de novos comportamentos. Para o, ajesar desta dificuldade, algumas
formas para mensuracdo de mudanca de comportaipeéon ser os grupos de controle, a
comparagcao entre a avaliacdo de desempenho anteposterior, 0 acompanhamento do
desempenho por um periodo especifico ou, aindajepsimentos do participante ou de
outros envolvidos na situacao.

Gil (2012, p.141), corrobora esta questao afirmaqdn

a avaliagdo de comportamento no cargo requer gipagdo do superior direto do
treinando, que pode ndo estar preparado para eamtirjulgamento objetivo.
Algumas vezes a empresa nao oferece condicéegparas conhecimentos obtidos
sejam postos em pratica.

O quarto nivel proposto por Hamblin (1978), o dgaoizacéo, trata dos efeitos
das mudancas comportamentais em decorréncia daitegda sobre o funcionamento da
organizacdo. Marras (2009) entende este nivel aome analise dos efeitos do treinamento
frente ao sistema de valores do treinando, corsmider que as mudancas causadas no plano

individual consequentemente afetardo a culturanizgaional.
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Hamblin (1978) aponta o quinto nivel como avaliagéaesultado ou valor final.
Em determinados casos, conforme avalia este agalpis Ultimos niveis se interpdem, ao se
analisar os efeitos das mudancas de comportamerfimoionamento de uma organizacao e
ainda tentar descobrir a validade do treinamentoedsgdo aos critérios ultimos pelos quais a
organizacdo avalia a eficacia de suas atividadestudo, existem situac6es em que podem
ndo apenas ser distintos, mas conter varios graws/aiacdo. Para Gil (2012), significa o
quanto o treinamento originou as mudancas almejpeds organizacdo. Dutra (2005)
considera tratar-se de uma avaliacao voltada aigsi@s Ultimos pelos quais a organizacao
julga seu sucesso ou seu fracasso, 0s quais, ngawm capitalista se referem aos resultados
financeiros obtidos em termos de custo/eficiémoi@as que, em se tratando de organizacdes de
outro tipo, como associacdes beneficentes, oOrga@iwicps, por exemplo, poderdo ser
adotados critérios voltados ao bem-estar social.

Marras (2009) complementa que se trata de umasané@imparativa em relagéo
as metas organizacionais, considerando-se peripdb® pos-treinamento, por exemplo,
quanto a reducao do absenteismo, quanto ao nivetatevidade de pessoas, a melhoria das
relacdes intergrupais, a melhoria da qualidade mbe puoduto ou servigo, entre outros
indicadores. Bastos (1994) analisa que, nestedsergkiste um problema em se separar as
variaveis envolvidas, ou seja, como saber o qudat melhorias constatadas deve-se ao
treinamento realizado. O autor afirma que o tregram de modo geral, € uma condicéo
necessaria, mas nao suficiente, e que ja € um bditio se o crescimento organizacional
estiver alinhado aos objetivos gerais do treinament

Gil (2012) também aponta esta complexidade, eméafurta dificuldade em se
separar os efeitos de um treinamento de efeitosadas por outros eventos ou outras
situacOes. Para este autor, tal avaliacdo podefearada mediante diversas técnicas, de
acordo com o0s objetivos organizacionais almejadogietanto, a maior dificuldade, neste
caso, estéd na avaliacdo do aspecto financeiro xgéceao treinamento, na qual se utilizam
relacbes entre custo e beneficio para verificarl quaetorno do investimento para a
organizacdo O encadeamento destes cinco niveisatiag@o, segundo Chiavenato (2010),
aponta o alcance e, consequentemente, 0 grau dectompausado pelo treinamento na
organizacdo, conforme apresentado na Figura 2, Sjtetiza cada etapa apresentada
anteriormente.

A avaliacéo de treinamento € um dos grandes desdficarea de Treinamento e
Desenvolvimento das organizacdes, pois nem semposstvel mensurar objetivamente seus

resultados. Marras (2009, p. 160) analisa que éssacio estabelecer “previamente metas que
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conduzam a resultados ao menos observaveis ounpaEles com respostas indiretas que
subsidiem a decisdo de saber se a relacado custidierfoi conseguida ou ndo”. O autor
enfatiza, ainda, que quando uma organizacdo restiealhar questbes ligadas ao
comportamento humano, as mudancas ocorrem a médmge prazo, impedindo que

resultados imediatos sejam constatados.

Figura 2 - Avaliacdo dos resultados de treinamento

M AI O R O programa de treinamento provoca beneficios

‘ 5 — Resultado final ‘ > financeiros ou sociais e seus resultados
o) compensam fartamente os custos envolvidos.
[t
&

O programa de treinamento provocamudancgas na
S ‘ 4 - Organizagdo ‘ — el g ? #
organizacgéo.
<
2
o
Ocorrem mudangas no comportamento do
b= ‘ 3 — Comportamento do cargo ‘ - S 5 q 3
o individuo, que passa a aplicar o que aprendeu.
@)
2
Ocorrem mudancas no conhecimento, nas
o 2 - Aprendizagem —> 4
g ‘ - : ‘ habilidades e nas atitudes do individuo.
O individuo se sente satisfeito e predisposto a
‘ 1 - Reagdo ‘ —> 5 Sl
participar de novos treinamentos.

Fonte: Adaptado de Chiavenato (2010).

Dessa forma, Marras (2009), defende mais uma vemmportancia de
planejamentos e programas de acbes de capacitag@ooSamente bem elaborados” que
resguardem os investimentos da organizacado e pennitna afericdo pré e pds-treinamento,
permitindo inclusive a constatacdo da necessidadeajuste de programas e a reaplicacdo de

modulos, até que seus objetivos sejam alcancadaRRAS, 2009).
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4 CAPACITACAO DE GESTORES E PROCESSOS DE APRENDIZAGM

A capacitacao de gestores € tratada neste caparidp evidenciados o processo
de implantacdo de programas de treinamento e dalsenento gerencial, bem como os
aspectos relacionados aos resultados esperadosceméhcia destas acdes. Aborda-se ainda
a questao da aprendizagem de adultos, sendo d@adsem@lguns modelos de programas de
aprendizagem e desenvolvimento de gestores e,mimak, o capitulo discorre sobre
pesquisas empiricas acerca da aprendizagem dasegedas Instituicdes Federais de Ensino

Superior.

4.1 APRENDIZAGEM GERENCIAL E PROGRAMAS DE DESENVOIMENTO DE
GESTORES

A proposicdo de um programa de capacitacdo dosrgsstias Universidades
Federais Brasileiras requer a compreensao dos$atpre influenciam o sucesso no alcance
de seus objetivos e dos requisitos e condi¢besioados a aprendizagem profissional.
Também ha que se considerar as possibilidades ieadies associadas as peculiaridades
desta area no setor publico.

Conforme Chiavenato (2010, p. 367), sao fatoresafeteam o resultado das acdes

de capacitacao:

a) Apoio da alta administracdo: Trata-se de um reufsndamental sem o qual
todos os esforgos, tempo e recursos em Treinangeeitesenvolvimento séo
“jogados fora”. Este apoio deve ser legitimo e dhoreforma de enfatiza-lo
junto a organizacdo se da com a participacdo didgaexecutivos (diretores)
nos programas de capacitacao.

b) Compromisso de todos os gestores: O envolvimemrtoesponsabilidade pelo
sucesso da capacitacdo dentro da organizacdo sémdale os gestores em
todos os niveis, cabendo aos especialistas emafneimo e Desenvolvimento
a capacidade técnica.

c) Avancos da tecnologia: Fatores de grande influéteidrea de Treinamento e

Desenvolvimento, os computadores e a Internet estétando completamente
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a forma de disseminacéo do conhecimento para &®gEscom recursos em
constante desenvolvimento.

d) Complexidade das organizacbes: As rapidas e cdastamudancas
tecnoldgicas, nos produtos, sistemas e métodosabaltio estdo requerendo
cada vez mais o desenvolvimento de habilidadesalzacao do trabalho bem
como o desenvolvimento de atitudes que permitarpegsoas a adaptacao
necessaria a estas mudancas, inovacdes e novasddanagerando uma
crescente complexidade das tarefas, que resultancyas necessidades de
capacitacgéo.

e) Principios de aprendizagem: Os programas de Treingne Desenvolvimento
sdo beneficiados pelas ciéncias comportamentaigs cprincipios de
aprendizagem facilitam o processo de mudanca dgadamento esperado
nas pessoas.

f) Outros processos de Gestao de Pessoas: A areasti® @e Pessoas deve ser
vista de uma forma abrangente e integrada, natod@s$ os sistemas interagem
e influenciam-se reciprocamente. Dessa forma, ucrut@mento e selecao
inadequados exigirdo esforcos maiores da area deinafnento e
Desenvolvimento para melhoria do trabalho dos reicgmessos. Da mesma
forma, as areas de remuneracdo, de movimentacgesdeas ou de avaliacao

de desempenho, por exemplo, afetam diretamentaadé@rcapacitacao.

A aprendizagem em ambiente profissional deve opmdn acdes em que 0s
participantes se sintam motivados, utilizando @gperas vivenciadas na pratica gerencial a
partir de conexdes com a sua realidade profissiaua percepcdo sobre a organizacdo na
qual estédo inseridos, suas peculiaridades e egaiatédPor meio desta vinculagdo a acéo, o
individuo adulto tende a uma maior motivacao pel@adizado, assim, a primeira condicdo
necessaria para o aprendizado é o querer apréndespertar no individuo a “consciéncia da
necessidade de desenvolver-se” (DONADIO, 1999; 3IL2009).

Assim, a motivacdo para aprender pode ser alcamqmedauso de métodos que
possibilitem ao adulto perceber a utilidade e qu@rau do seu conhecimento ou da sua
habilidade naquele tema e qual o nivel ideal adgwera chegaPor vivenciarem a realidade
do dia a dia, Cavalcanti (1999) analisa que ostaslske mostram inclinados a aprender aquilo
que contribuird para suas atividades profissiomaispara a solucdo de problemas reais,

mesmo quando se tratar do desenvolvimento de noabdidades, valores e atitudes, de
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forma que o uso de métodos de discussao em graperdizagem baseada em problemas ou
em casos reais € adequado.

Neste sentido, Nascimento (2012) alerta para aéteria das organizacfes em
estabelecer a participacdo em programas de capiit@especificos para os quais todos séo
convocados ou convidados, sabendo que sua aus@aceera bem vista. Esta situacdo pode
gerar participacdes desinteressadas, atrasos, faétaculpas e até boicotes. Quando uma acdo
de capacitagdo possui conteudos que abrangem s ¢sdimtegrantes da organizagdo ou a
uma populacéo de profissionais, é necessario @adaida divulgacdo de seus objetivos e dos
beneficios que serdo obtidos pelos participantpgl@ organizacdo, numa perspectiva de
adesao e entusiasmo e n&o de obrigatoriedade. &ataede uma agao voltada a objetivos
mais especificos e ao desenvolvimento de habilgjageses cuidados também devem ser
tomados, porém a tendéncia de uma participacatvafétbem maior, pois os individuos
conseguem reconhecer a sua necessidade e os imsnefttvindos desse aprendizado
(NASCIMENTO, 2012).

Teixeira e Salomao (2013) analisam as falhas dogr@mas tradicionais de
desenvolvimento de gestores publicos constatande, gquesmo estando inicialmente
motivados pelos novos aspectos apresentados ngapr@s em que participam, os gestores
retornam rapidamente ao comportamento anterior,anger novas frustracbes aos
participantes. Raramente as novas habilidades siaetaoria e passam a ser efetivamente
praticadas, caindo muitas vezes, no esquecimefdreado com que tudo volte a ser como
era antes por “ndo considerarem as necessidadesluads dos participantes” (TEIXEIRA,
SALOMAO, 2013, p.91).

Apesar de geralmente serem utilizados estimulosvanidnais externos, tais
como premiacbes ou promogdes, os beneficios nenpreese traduzem em vantagens
financeiras ou materiais. As motivacées mais fortes adultos sdo internas, relacionadas
com a facilitacdo para o desempenho de uma atébuautorrealizacdo, melhor ambiente de
trabalho e divisdo de tarefas, mais segurancaidatiges mais prazerosas, menor nivel de
estresse, maior autoestima, dentre outras.

Ao estudar a concepgdo, os meétodos e a aplicagc®adpama de Capacitacao
dos Servidores Técnico-Administrativos do Institutederal de Educacdo, Ciéncia e

Tecnologia Sul-rio-grandense, Campgbal. (2010, p. 10) ilustram bem esta questao:

Os principais fatores externos de motivacdo aoddeees do IFSul, para as suas
participacbes no Programa de Capacitacdo sao:rese@uéncias que decorrem de
sua participacdo, referentes a imediata progresad@arreira, com 0 consequente
aumento na remuneracao; e, a participacdo efetistes servidores, desde o inicio,
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na construcao e aplicacdo do citado Programa. desfendo fator é importante na
medida em que valoriza e responsabiliza o servadono agente de criacdo e
definicdo de rumos e de estratégias. Desta foraigydssivel romper o clima de
imobilidade e acomodacdo que, mesmo sem intencdegislacdo que trata de
direitos e deveres dos servidores publicos, poesjezcasiona.

A autoconfiancga, fruto da autoestima, € apontadaNascimento (2012, p. 30)
como “um poderoso impulsionador de comportamertte motivacao, que deve ser exaltada,
estimulada e preservada”. A motivacéo, neste cis@ ser considerada em graus diferentes,
pois assistir a um curso ou outra atividade do gerexjuer determinado nivel de motivacéo,
bem diverso daquele necessario para que o conh&oradquirido seja aplicado na prética
do dia a dia, por meio da repeticdo de exercicomambiente do trabalho, cujos resultados
nem sempre sao imediatos. Donadio (1999, p. 59ploora ao destacar que a motivacao tem
gue estar dentro do treinando, no reconhecimenimpartancia que a capacitacdo tem para
ele, pela sua vinculagdo com suas “necessidades ceacretas e objetivas”.

Chiavenato (2010, p. 367) identifica quatro nivildsmudanca que podem ocorrer
pelo processo de treinamento e desenvolvimento:asaimilagdo de informagbes, o
desenvolvimento de habilidades, o desenvolvimeatoavos habitos e atitudes e, finalmente,
o desenvolvimento de conceitos e elevacédo do divelbstracdo que influem na capacidade
de pensar, julgar, decidir e agir em termos maiplesii A Figura 3 apresenta estes quatro

niveis de mudanca.

Figura 3 - Mudancas de comportamento pelo treinamen

Aumentar o conhecimento das pessoas: Informagdes
sobre a organizacdo, seus produtos e servicos, politicas
e diretrizes, regras e regulamentos e seus clientes

Transmisséo de
informacgdes —

Melhorar as habilidades e destrezas: Habilitar para a
execucdo e operacdo de tarefas, manejo de
equipamentos, maquinas, ferramentas.

Desenvolvimento |
de habilidades =

Desenvolver e modificar comportamentos: Mudanca
Desenvolvimento | de atitudes negativas para atitudes favoraveis, de

de atitudes — conscientizagdo e sensibilidade com as pessoas, com
os clientes internos e externos.

TREINAMENTO

. conceitos para ajudar as pessoas a pensar em termos
de conceitos .
globais e amplos.

‘ DeCEnVoIvimento ): Elevar o nivel de abstragdo: Desenvolver ideias e

Fonte: Chiavenato (2010, p. 372).
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O autor ressalta que, de modo geral, tais tiposnddancas sdo abordados
simultaneamente nos programas de capacitacdo dasizacdes, bem como enfatiza o
cuidado necessario para que 0s programas naonsenam “circulo vicioso” de atendimento
de caréncias, devendo ser acrescido de novas &ageds, agregando valor continuamente,
com vistas a sobrevivéncia e ao desenvolvimentardutla organizacdo (CHIAVENATO,
2010). De acordo com D’Amélio (2007, p.58):

Aprender significa necessariamente enfrentar umegao nova ou encara-la de
outra maneira para atuar diferenciadamente. Sognéfue, na trajetéria da interacédo
da pessoa com o ambiente, sob circunsténcias fispecsurge uma necessidade,
problema a ser resolvido, ou um desafio que a ienpgelke comportar ou agir
diferentemente do usual. Significa, sobretudo, @perudancas, sair da chamada
“zona de conforto” e ajustar-se a nova situaca@@niilo com as ambiguidades e
contradigBes até encontrar nova estrutura de supsragdes, ou identidade. Esta é
uma situacéo tipicamente enfrentada por uma pessaasumir novo papel, como o
gerencial, em uma organizacdo. Exige disposicddermeacdo e condicbes
emocionais para enfrentar situacdes ndo usuaigpel pecnico anterior, como por
exemplo, questionar os modos vigentes do trabaheqdipe, ou precisar lidar com
situacdes de exposicdo na organizacao e fora delapossiveis contraposicdes ou
rejeicOes de ideias e até mesmo situacdes de $mcass resultados.

Outro fator, descrito por Nascimento (2012), tddeempenho pessoal necessario
ao individuo para que a aprendizagem aconteca.oCegso de autodesenvolvimento se da
pelo interesse do individuo em néo se limitar athecimento que é abordado em um evento
de capacitagdo. Por exemplo, indo além, na buscanpes informacdes, aprofundamento,
exemplos e estimulos, tornando-se protagonistaGaip aprendizagem.

Neste sentido, Nascimento (2012) afirma que outmtida capacitacéo, a chefia e
o setor de recursos humanos devem ser fontes dmukstao autodesenvolvimento.
Nascimento (2012) aborda também a importancia geagEar o conhecimento, por meio da
repeticdo de exercicios no dia a dia, sem uma ppagéo imediatista com resultados, até que
este se torne automatizado e incorporado ao indlyigassando a ser aplicado sem esforgo
ou desgaste. Dessa forma, o aprendizado se efetosresultados esperados ocorrem de
forma natural.

Na literatura sobre o tema, encontram-se divergasdagens que tratam da
diferenca entre a aprendizagem de adultos e csa@amo afirma Donadio (1999, p. 58),
“adulto ndo é crianca grande”, ao considerar qeewcacdo de adultos deve se apoiar nas
experiéncias vividas pelos individuos, conectarel@em sua realidade e seu repertério
profissional. Nesta visdo, o conhecimento ndo padatenente de um professor ou instrutor,
gue passa a deposita-lo em seus alunos, que oerecpassivamente, mas é construido

socialmente.
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Silva (2009) corrobora com Donadio (1999), ao afirmque o processo deve
propiciar motivacdo e autodirecionamento a aprewdim, incentivando a participacdo e a
colaboracéo, estabelecendo vinculos entre apreyaizandividual e coletiva.

Esta perspectiva pertence a um conceito de edudedadultos denominada
Andragogia (do gregandros = adulto egogos = educacdo), introduzida por Malcon
Knowles, na década de 1970, e definida como a ieiémcarte da educacdo de adultos
(D’AMELIO, 2007). Nesta abordagem, “o conceito icamhal, em que um ensina e 0 outro
aprende, um sabe e o outro ndo sabe, teoricameixi@ de existir para se tornar uma acao
reciproca em que muitas vezes, € o facilitador fépsor) que aprende” (ESCOLA
NACIONAL DE ADMINISTRACAO PUBLICA, 2005, p. 19). Dese modo, para Bomfin
(1998) a questdo central se refere ao “quanto eldadagem traz em sua estrutura uma
proposta autocratica ou democratica”.

O uso de tais principios nas areas de gestao degsedas organizacdes permite,
segundo a Escola Nacional de Administracdo Pufi@as, p.21), que

a capacidade de autogestdo do proprio aprendidadnjtoavaliacéo e de motivagdo
intrinseca sejam balizadores para que os indiviigssimam o comando de seu
desenvolvimento profissional. Uma gestdo baseadanwdelos andragdgicos

podera substituir o controle burocratico e hierfogu aumentando o

comprometimento, a autoestima, a responsabilidadapacidade de grupos de
funcionarios resolverem seus problemas no trabalho.

Assim, um instrutor ou facilitador de acbes de capeao deve ter uma postura
de entusiasmo, flexibilidade e de humildade sufigigpara também se tornar um aprendiz na
relacdo com os treinandos, demonstrando a impdatgrética e a diferenca que aquele
aprendizado fara na vida de cada um (CAVALCANTR9IP

Para Cavalcanti (1999), as diversificadas expeménce vida dos adultos
permitem a formac&o de grupos heterogéneos nos qupluralidade de “conhecimentos,
necessidades, interesses e objetivos” gera umé&ontaa ser explorada. Para tanto utilizam-
se métodos de ensino, tais como: discussfes de,gxgrcicios de simulacdo, dramatizacao,
aprendizagem baseada em problemas e discussfasaie Este tipo de atividade permite o
compartilhamento de conhecimentos e reforca a sturttee dos participantes e, muitas vezes,
podera requerer uma analise prévia das necessidadgspo, para que haja sintonia entre as

experiéncias de vida e os problemas e casos dissuti
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42 ALGUNS MODELOS DE PROGRAMAS DE APRENDIZAGEM E
DESENVOLVIMENTO DE GESTORES

Para Teixeira e Salomao (2013), uma causa freqaenitesucesso dos programas
de treinamento e desenvolvimento esta na dific@daatontrada pelos gestores em aplicar na
pratica os conteudos abordados nestes programés, @ém de ndo considerarem as
necessidades individuais dos participantes, nacsidemam as mudangas contextuais
complementares necessarias para a efetividadeedakados. O individuo, de acordo com

Teixeira e Salomao (2013, p. 92):

€ temporariamente exposto a novas possibilidadesapeveitamento de seu
potencial, sdo sugeridas novas atividades paraquawér seu cargo, nhovas
utilizacbes dos sistemas de informacdes, novosduétde recompensas, € assim
por diante. Contudo, ao retornar ao seu postoataltno, percebe que poucas das
condicdes necessarias a aplicacdo de suas novas @estem. A autonomia no
cargo é a mesma de antes, e ele ndo pode alteestiogilos a seus subordinados.
Os sistemas de apoio ndo estdo preparados pamcdoem as informacdes que
solicita na forma e tempo necessarios. Enfim, diggional aumentou seu potencial
de desempenho, mas a organizagdo ndo soube comopatta-lo, seja
institucionalmente, seja tecnologicamente.

Neste mesmo sentido, Silva (2009, p.153) afirma que

os processos de aprendizagem também se ddo pordmeielacionamentos, da
natureza do trabalho a ser desenvolvido, da trecaxgeriéncias, da capacidade de
reflexao, além de um modelo de gestédo que favaegmrréncia da aprendizagem.
Isso indica que um programa de aprendizagem gatamzicontexto da organiza¢ao
ndo abrange apenas a realizacdo de cursos e ses)indas depende da delimitagao
de um contexto que incentive a aprendizagem. Sgemte participar de um curso e
ndo conseguir aplicar o que foi abordado na orggéiz, o processo de
aprendizagem fica comprometido.

Desse modo, Teixeira e Salomédo (2013, p. 92) eatendue programas de
desenvolvimento e treinamento s6 gerarao frutas parganizacado quando coincidirem estas

trés situacoes:

a) O gestor compreende perfeitamente a necessidadprafframa e espera
espontaneamente integrar-se a ele,

b) As atividades escolhidas pelo gestor ou pela orggép ajustam-se ao seu
perfil individual e suprem suas necessidades efBpBes;i

c) O perfil do cargo, os recursos disponiveis, o gsceale gestdo e a tecnologia
estdo ajustados ao desempenho esperado do gerente.

Uma vez que essas trés situacdes raramente ooorf@idieira e Salomao (2013)
propdem um modelo que envolve o diagndstico abrdrgrdo s6 das necessidades de
treinamento, mas também das necessidades de mudangayanizacdo. Isso resulta num

maior estimulo aos participantes e na manutencdomdtvacdo apo0s o periodo de
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treinamento especifico por meio do aprimoramente ga fizer necessario na propria

organizacdo. Nesta perspectiva, os autores afirguean

Um programa de desenvolvimento abrangente deve inamta melhoria do
desempenho individual dos participantes com o mergo do seu desempenho
conjunto, ou seja, a melhoria do trabalho em geuplo préprio processo de gestdo
da organizagéo. Deve procurar a articulacdo de dasdigue considerem as
aspiragbes e os anseios dos gestores e demaissjmodiis e 0S meios e recursos
disponibilizados pela administragéo (TEIXEIRA; SAMBO, 2013, p. 105).

O modelo proposto por Teixeira e Salomao (2013)ydade& ao entendimento do
trabalho administrativo levando em consideragcdgeasoa, as exigéncias do cargo, as
influéncias da organizacao, as influéncias do nesi@rno, o comportamento no cargo, 0
desempenho no cargo e os resultados atingidos.

Do mesmo modo, Fares e Busch (1994, p. 382) aamedjtie o desenvolvimento
de dirigentes na atualidade requer uma “perfeitalipacdo no tempo e no espaco” e
enfatizam que “a consciéncia da complexidade dettaidade minimiza os riscos de se
propor um programa de desenvolvimento de nivel réigf@, tendo em vista a complexa
realidade na qual estes dirigentes encontram-sedos”.

Corroborando Teixeira e Salomao (2013), Fares eB(E994, p.382) afirmam
que a proposicao de um programa de desenvolvinamtdirigentes requer uma “analise
organica e profunda, que leva em consideracdo todosomponentes participantes do
conjunto” e também propdem um modelo que considlésacategorias: O “macrocosmo”, ou
seja, a sociedade, que compde o0 pano de fundo Kewrtao e define os caminhos do
desenvolvimento dos gestores; a complexidade ewdigedade das organizagdes e o papel
do dirigente e, finalmente, o perfil do dirigente tlen modelo de programa de

desenvolvimento. De acordo com Fares e Busch (123883):

Para pensar no Desenvolvimento de Dirigentes, gagms pensar primeiramente no
perfil e na realidade do dirigente. Para pensae, n@lecisamos refletir sobre as
organizacdes. E, refletindo sobre elas, vem a sie de considerar o contexto
no qual dirigentes e organizacdes estao mergulhados

Apesar do modelo de Fares e Busch possuir 21 amm®posta destes autores se
mostra atual e identificada com os demais modelosneeitos mais recentes apresentados,
tendo sido delineada em etapas apenas para fiascos, pois na pratica ndo ha uma ordem
cronolégica e algumas etapas sdo concomitantesod®lm considera a compreensédo das
etapas e pré-requisitos como um todo organico wigidel, no qual, a cada uma delas

“corresponde uma intensa pesquisa atendendo asxdamdo macrocosmo, das organizagoes
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e dos individuos, com respaldo bibliografico, ekpental e situacional” (FARES; BUSCH,
1994, p. 396).

Ao propor seu modelo para desenvolvimento de ditege estes autores destacam
algumas guestdes basicas a serem inicialmentedenadas (FARES; BUSCH, 1994, p. 397):

 Atengdo ao dinamismo e as mudangas envolvidasagf@tua imediata adequagéo
do programa.

» Metodologias ambientalmente corretas ao contetdpgsto. (Por que preparar
sempre a sala em “u”? Por que sempre em hotel2aDam um museu ou teatro?)

» Extremo cuidado com ‘modismos’ e autores de ocasiao

* Facilitar ao extremo o acesso a informacdes gdjaigais, livros, perioddicos,
programas culturais, agcdes comunitarias).

» Contextualizar todo o processo de transmisséo desmmnhecimentos.

Ainda, em relacdo a efetivacdo do programa, Far&useh (1994, p. 397)
argumentam que as agfes precisam atender aos déveispectativa da empresa (negocio,
perfil gerencial, habilidades especificas), do pgmpndividuo (autodesenvolvimento) e do
macrocosmo (conhecimentos ampliados em diversanesggs). Para os autores, é dificil
evitar a trivialidade e a redundancia quando g@ tla propor um modelo de programa de
desenvolvimento de dirigentes, cujas etapas ou lo®@stédo apresentados no Quadro 12.

Cabe ressaltar que, corroborando Silva (2009)ppgsta apresentada por Fares e
Busch (1994) abrange a realizacdo de cursos, @aesti seminarios, porém estes nao
constituem a esséncia do programa em si, mas ezpa@s 0S meios para a aprendizagem se

efetivar, estando inseridos em diversas etapasi@esante contextualizadas.

Quadro 12- Etapas/médulos de um programa de deserivonento de dirigentes (continua)

ETAPAS/MODULOS DETALHAMENTO

Discussdo da organizacdo com seus dirigentes,
compartilhando planos, estratégias, negécios,telien

Envolvimento do dirigente no realinhamento dos
objetivos as tarefas e as pessoas.

Andlise de problemas.
Negociacao.
Know-how técnico/administrativo.

. . - R TLrabalho em equipe.
Atualizacdo de conceitos necessarios a fungag

. . estdo organizacional.
gerencial, procurando desenvolver niveis

Co o : ilosofia e técnicas de melhoria continua.
capacitacao técnica, politica e relacional. . .
Papéis e poder gerencial.

Relacionamento interpessoal  feddback,
assertividade).
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(concluséo)

ETAPAS/MODULOS

DETALHAMENTO

area e a equipe.

Promover a instrumentalizacdo do dirigente para
juntamente com seu grupo, chegue a definicdes sopre

Missdo e objetivos da area (envolver cliente

fornecedores internos).

Instrumentos de ajuda na execucdo de tar
ecursos, informacdes). O que prejudica?

b o

explicitados.

Desenvolvimento e implantagdo de planos

acdo para melhoria e desenvolvimento da equi

Monitoramento e avaliagdo dos resultados.

r
INformas e procedimentos explicitados e na

Realizacdo de eventos paralelos e adicionais.

Reunides periddicas para discussdo de te
livres. Palestras e visitas abordando assu

mas
ntos

gerais, estratégicos e culturais.

Fonte: Adaptado de Fares e Busch (1994).

s

Conforme explica Silva (2009), é a didatica quessglia a aprendizagem de

novos conhecimentos, habilidades e comportamenta® ese propor um modelo de

desenvolvimento, seja a quem for, inevitavelmergeds aplicados métodos didaticos

tradicionalmente conhecidos, tais como seminarniaskshops, estagios, dinamicas grupais,

entre outros, ndo havendo nenhuma novidade eméacelag tipo de método, além dos ja

pesquisados e catalogados.

Entretanto, os métodos escolhidos deverao ser itadiifs e adequados de forma

criativa e situacional. Por ndo haver mais segresl@nfase do processo de desenvolvimento

ndo estd mais no seu objeto, mas passa a estajeitn,spois, segundo 0s autores, sdo as
pessoas que fazem a diferenca (FARES; BUSCH, 1994).

Da mesma forma, o0 modelo de um programa de apiyehz gerencial proposto

por Silva (2009) aponta que a definicdo dos sejetiobs e principios deve levar em conta

trés aspectos: o contexto, a troca de experiémciageflexdo. Abrangendo “atividades de

educacao formal, bem como de aprendizagem focads;&@ a proposta considera que a

aprendizagem ocorre em um “ciclo de acao e reflegd@quer o uso de metodologias que

promovam “o levantamento de problemas da organiza&c@ssocie o0 estudo e a pratica

gerencial” (SILVA, 2009, p.172).

O Programa de Aprendizagem Gerencial proposto pbtra J2009) esta

apresentado de forma sintetizada no Quadro 13.
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Programa de Aprendizagem Geneial.

ETAPAS

DESCRICAO

12 etapa — Selecéo d
participantes

)Definigéo do perfil dos participantes e critériaggformacédo do grupo. Aspect
Dalizadores podem ser a formacdo técnica, exp@igmofissional, tempo n
organiza¢ao, motivacgao.

22 etapa Workshop
para diagnéstico

Identificacdo dos participantes para definicdo edilpdo grupo e dos problemas
contexto gerencial. Podem ser realizadas discuse@iesgrupo ou entrevistg
individuais. Os resultados devem ser sistematizadapresentados ao grupo.
sucesso desta etapa depende da participacdo eoctoatpnento de todos.

programa

32 etapa — Desenho dg

Definicdo dos processos de aprendizagem, delindtag@ contelddo, etapa
cronograma e facilitadores. A definicdo do métodoquestao crucial desta eta
Teoria e pratica devem ser consideradas indissaisigportanto ha que aconted
trés momentos de aprendizado: aprendizagem fowitdh, de acdo e reflexdo
desenvolvimento de comunidades de aprendizes.

programa

Pautada na troca de experiéncias vividas no canteleg trabalho de cad
participante ou grupo, na qual estes participarelalaoracdo da implantacdo de u
projeto voltado ao contexto da ag&o gerencial,rémrhomentos.

Primeiro momento: Aprendizagem formal

Visa potencializar ou aperfeicoar as competéncasrgiais, difundir métodos
técnicas de intervencdo organizacional e de elghorde projetos, por meio ¢
treinamentos formais. O projeto a ser elaboraddcutat o processo d
aprendizagem com as necessidades da organizacda. faaticipante tera un
diario de campo que auxiliara a desenvolver a ddade reflexiva e servira com
base para preparar um relato da experiéncia. Qet@sp apos finalizados, se

aprendizagem.

42 etapa — Execucéo d

e
n
(0]

oS
A

[0]

S

O

S,
Da.
er

a

m

e
e

régo
discutidos de forma coletiva, e seus resultadosidid os proximos momentos %la

Os projetos, apos finalizados, serdo discutidofodea coletiva, e seus resultados

QYefinirzo os préximos momentos da aprendizagem.
Segundo momento: Ciclo da acéo e reflexao

As secOes de aprendizagem, centradas nas compst@arenciais, sdo definidas

com base na experiéncia dos participantes no decdo desenvolvimento d

projeto. Paralelamente a este processo reflexivo sg centrara principalmente nos
aspectos emocionais e comportamentais de cadaniciga-se a implantacdo do

projeto. Durante este processo, ocorrem trocaspleriéncias para reflexdo en
os participantes. O diario de campo continua seativante e com base neste
elabora o segundo relato da experiéncia vividaasa fle implantacdo do proje
gue é compartilhado com o grupo e encaminhadoddddor do grupo.

Terceiro momento: Desenvolvimento de comunidadespdendizes
Implementado nos dois Ultimos meses. Nele disc@emalternativas par
desenvolvimento de visBes compartilhadas, objetiveemuns e ¢
comprometimento do grupo em prol da melhoria dedgenho das areas em g
os projetos estdo sendo desenvolvidos. Deve fogaensamento sistémico e
aprendizagem em grupo. Leva 0s participantes agigeas competéncias em ag
e pode criar alternativas para envolvimento de passoas.

52 etapa — Avaliacdo d

programa

()

Prevé a realizacdo de um férum para apresentagacedoltados, a reflexdo sob
os resultados, as dificuldades enfrentadas e asriérpias mais significativas
Podem ser adotados indicadores quantitativos etafiss tais como nivel d
comprometimento dos participantes, nimero de m®jeémnplantados e acle
realizadas, nivel de satisfacdo dos participantempactos dos projetos n
organizacao, entre outros. Individualmente, indicad qualitativos se referem
mudancas nas perspectivas de significados dosciparites sobre sua atuag

gerencial que tiveram implicacdes em seus compertton e atitudes.

Fonte: Adaptado de Silva (2009).

e
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Segundo Silva (2009), a duracdo desta proposta pedele até dois anos,
devendo sofrer adaptacdes de acordo com o tamamivor@exto da organizacao, o perfil e a
quantidade de participantes, seus objetivos e géramm. O autor destaca que néo se trata de
“um fim em si, mas de um caminho” para estabeleoe abordagem na qual a aprendizagem
esta focada em conceitos de “troca de experiénefisxdo e do contexto” (SILVA, 2009, p.
177). Outro aspecto abordado neste modelo em fudgsiprincipios da proposta apresentada
se refere a responsabilidade das organizacfesyemgue “ndo se aprende apenas em um
curso de formacao ou aperfeicoamento profissianak também na pratica gerencial — isso
indica que a empresa deve criar um ambiente pmpiara que as pessoas aprendam”
(SILVA, 2009, p. 177).

Evidencia-se nos modelos apresentados a questdandigse do contexto
organizacional no levantamento das necessidadgsidamento, por se tratar de um aspecto
necessario para a efetividade das acdes de cadacitggerencial. O apoio da organizacdo
muitas vezes é decisivo para que as aprendizageémfadquiridas por meio das acdes de
capacitacao sejam aplicadas no trabalho. “A apragem e a motivacao do individuo para o
treinamento também podem depender de fatores aegaminais” (ABBADet al., 2006, p.
396). Dessa forma, a analise do contexto orgamimatbaseia-se em fatores que podem ser
considerados como dificuldades ou ameacas a vafsgional, servindo de oportunidade ou
restricdo ao desempenho, a aprendizagem e tramsBerde novas aprendizagens. Além
disso, podem ser relativos a distribuicdo de resura organizacao, as praticas de gestdo de
desempenho e de valorizacdo dos profissionaiss@gdorte psicossocial ao desempenho, a
aprendizagem e a transferéncia de treinamento.

Também é importante analisar os fatores externesrilwenciam o desempenho
no trabalho, como materiais e equipamentos, beno @shigados a efeitos ou consequéncias
do desempenho, tais como: elogios, reprimendasgemtonou reducdo de salarios, entre
outros (ABBADet al., 2006).

4.3 APRENDIZAGEM DOS GESTORES NAS INSTITUICOES FEREIS DE ENSINO
SUPERIOR

Alguns pesquisadores, preocupados com este teraseapam dissertacoes, teses

e artigos sobre a forma de aprendizagem dos gestia® Instituicbes Federais de Ensino
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Superior, fornecendo dados importantes para embmasastudo da capacitacdo gerencial
nestes Orgaos.

Silva et al. (2001) apresentam parte dos resultados de uretprdg pesquisa,
cujo objetivo foi compreender o processo de apeagdim das competéncias gerenciais pelos
professores que assumiram cargos de gestao deddnida Instituicdes de Ensino Superior.
O estudo demonstrou que o aprendizado principalggssores envolveu cinco aspectos: a
natureza politica da funcéo; como lidar com oslgosfe diferencas entre pessoas e grupos; o
envolvimento de pessoas; conhecimentos sobre oeatsbe, finalmente, como gerir os
recursos da organizacao dentro de um sistema laticace legalista (SILVAet al., 2001).

Sobre as dificuldades encontradas, os entrevistaelaspesquisa de Silv al.
(2001) apontaram a aprendizagem na gestao dossoscuwrcentuada pela sua escassez, € 0
entendimento das questdes legais. Uma das indagagdeesquisa referiu-se a “o que 0s
diretores de Centro precisam aprender” e as resposttidas se concentraram na questao da
aprendizagem instrumental e na questao do treinamen seja, o “como” aprender. Mesmo
assim, os autores consideram estas respostasmelgyvpois todos os professores externaram
a necessidade de haver um programa formal de rimemma e foi a partir desta categoria que
os diretores apresentaram 0s seus pontos de wvista 8 que eles deveriam ter aprendido
(SILVA etal., 2001).

Segundo o estudo, a maior parte dos gestores ithidys considerou o
treinamento como o melhor meio para agilizar omegesso de aprendizagem e aumentar a
sua eficiéncia e suas sugestbes foram voltadaspaesemas relacionados a area financeira,
de recursos humanos e de legislacdo. Seus deposn@orém, destacaram a necessidade de
se criar uma forma continuada e sistematizada piEctacao de gestores nas universidades.

Conforme relatos da pesquisa de Sival. (2001), foi ressaltada a importancia de
uma vez que os candidatos ndo possuem preparagaa, @s professores eleitos para cargos
de gestores passarem por um treinamento sobre iathagdo no servico publico que
abordasse questdes como legislacdo, responsabgidaddindmica da gestdo financeira,
patrimonial, e dos recursos humanos.

Os pesquisados também citaram a necessidade dmkecer questdes especificas
sobre estatutos, regimento da universidade, norc@sselhos superiores, delegacdes de
competéncias, rotinas administrativas, compra déemasg permanentes e de consumo,
responsabilidade por esses materiais, almoxarifagessoal, transporte, previsao
orcamentaria, relatérios, gerenciamento dos pldeasabalho dos departamentos e questdes

relacionadas a direitos e deveres do pessoal (Sl&fVah., 2001). Os entrevistados citaram
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que “os diretores devem ter ainda conhecimentoesabinfraestrutura proporcionada pela
informatica, bem como de todos os instrumentosfgokitam a administracao” (SILVAst
al., 2001, p. 8).

A partir destes relatos, Silv al. (2001) observaram que os gestores possuiam uma
visdo tradicional e ja superada, na qual apenagrendizado de questdes instrumentais é
necessario a um dirigente. Além disso, estes autendendem que esta visdo se refere
também aqueles que elaboram programas de deseneaba gerencial. Em sua analise, no
entanto, questdes comportamentais e emocionaisvdéxeer parte de qualquer tipo de
programa de capacitacdo gerencial, corroborandanass modelo de Silva (2009),

anteriormente exposto.

Sobre esta questéo, Silgtaal. (2001, p. 9) afirmam que:

N&o foram incluidos entre 0 que deveria ser apdentimas fundamentais como
mudancas pessoais e emocdes. A auséncia destes nemal do que deve ser
aprendido assume maior importancia quando verificaue eles foram citados
como aprendidos pelos diretores — principalmemeidancas pessoais” — mudancas
de atitudes e de comportamento. H4 uma certa Wifide de os diretores
reconhecerem que os gerentes devem aprender sademgas pessoais e emogdes
no local de trabalho. Esta dificuldade ndo é s girentes. Ela também pode ser
estendida aos formuladores de programas de deseneato gerencial. Existem,
hoje, fortes criticas a estes programas por damrogpénfase as mudancas pessoais,
relacdes interpessoais, e emocdes e ética nodededbalho.

Uma nova parte dos resultados da pesquisa parareengdo do processo de
aprendizagem das competéncias gerenciais dos goodssque assumiram cargos de direcao
de Unidades de Instituicbes de Ensino Superiorapé@sentados por Silva e Moraes (2001).
O estudo considerou que como Diretor, “o professor um novo papel, passando a ser um
aprendiz adulto e a identificar diferentes caminpasa o seu proprio desenvolvimento”
(SILVA; MORAES, 2001, p. 1) e relata como se deu asprendizado como diretores de
Unidades Universitarias. A fim de proceder a aealis tema proposto, as autoras agruparam
os dirigentes estudados em categorias de acordooctpo de experiéncia anterior ao seu
ingresso na UFSC: 1) os professores que possuigeriémcia administrativa em outras
carreiras; 2) os professores que iniciaram sueglaties profissionais no ensino fundamental,
3) os professores que iniciaram suas atividade§ispi@nais no ensino médio; 4) os
professores que iniciaram suas atividades profiagsano ensino superior; 5) o professor que
iniciou suas atividades como profissional libe@d.resultados do estudo demonstraram que a
aprendizagem, de modo geral, ocorreu de maneioaniad, na pratica do dia a dia, na troca
de experiéncias e informagfes, bem como por meiobdarvacdo de outros colegas na

mesma funcdo. Como todos os entrevistados eramarantes de uma rede de aprendizagem
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formada pelos Diretores das Unidades, houve coosemise eles de que esta foi uma das
mais importantes formas de aprendizagem informhktadas. A aprendizagem considerada
mais importante referiu-se ao relacionamento iegspal. Os entrevistados mencionaram ter
havido um aprimoramento das habilidades que jaupmsse da bagagem de conhecimentos e
experiéncias acumulados ao longo da vida. Dentrenae dirigentes entrevistados, apenas

um declarou ter participado de treinamentos produs/pela propria universidade (SILVA;
MORAES, 2001).
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5 METODOLOGIA DA PESQUISA

A pesquisa proposta por este trabalho buscou urnieagdo pratica, em uma
situacdo especifica, neste caso a capacitacao steregge das Universidades Federais

Brasileiras.

5.1 CARACTERISTICAS DA PESQUISA

Em consonancia com classificacdo apontada por ZlLQ), quanto a sua
finalidade, trata-se de uma pesquisa aplicada, gmssuiu interesses praticos na solucdo de
um problema e quanto aos seus objetivos mais gergsesente trabalho apresentou uma
abordagem metodoldgica de carater exploratériotrptar-se de tema ainda pouco explorado.
Dessa forma, pretendeu-se obter maior familiaridahe fatos e fen6menos, utilizando-se de
levantamentos bibliograficos e questionarios. Tamipéde ser considerada, de acordo com
Gil (2010), uma pesquisa descritiva, uma vez quebgetivou levantar as condi¢cdes em que
ocorre a capacitacdo de gestores nas Universideelbsrais, as opinides dos pesquisados
sobre as diversas variaveis apontadas para, endaege estabelecer relagdes entre elas.

Para que os resultados de uma pesquisa possanakad@s em sua qualidade, é
necessario saber como estes foram obtidos e qeamazedimentos para sua andlise e
interpretacdo (GIL, 2010). Considerando-se a dlaaséo deste autor, a presente pesquisa,
em relacdo aos métodos empregados, caracterizayse gquantitativa e de levantamento de
campo. Assim, evidencia-se a busca do conhecintgr@iamente da realidade, a economia, a
rapidez e a obtencédo de dados numeéricos, na pasgaiizada, em que as informacdes foram
obtidas diretamente com o0s gestores das Univeesd&e@derais e a natureza dos dados
permitiu sua quantificacao.

Por conseguinte, a coleta de dados ocorreu de rdaasiras: o estudo de um
referencial tedrico-bibliografico, por meio de b revistas, artigos cientificos, dissertacdes
e outros trabalhos académicos, com intencdo debasatribuicdes de diversos autores para
0S assuntos pesquisados e em seguida, a pesqoisagoeles que possuem experiéncia no
assunto, neste caso, a amostra composta pelosttdagedas areas de gestdo de pessoas das

Universidades Federais Brasileiras, que respondacanguestionarios.
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Consoante Marconi e Lakatos (2010) classifica+sdé&n como uma pesquisa de
campo, a qual se evidenciou pela observagao de tatdenémenos, a fim de se descobrir
relacbes entre eles, ou, ainda, encontrar nova@fenos. Nado se tratou de uma simples
coleta de dados, pois possuiu controles e objetxmdicitados. Além disso, conforme a
natureza da pesquisa determinaram-se quais ascascdie coleta de dados a serem
empregadas.

Para definicho da amostra, utlizou-se a clasgfioade Gil (2010) de
amostragem por acessibilidade ou por conveniéac@gyal ndo exige rigor estatistico, uma
vez que o “pesquisador seleciona os elementos tequacesso, admitindo que estes possam,
de alguma forma, representar o universo” (GIL, 2@194).

Antes de se proceder a coleta de dados, foi netedgsdinir quais as técnicas que

seriam utilizadas para seu registro e analise (MARC LAKATOS, 2010).

5.2 UNIVERSO E AMOSTRA

O universo desta pesquisa foi composto pelas 63vehidades Federais
Brasileiras e a amostra correspondeu as 40 uriaglss que participaram respondendo aos
questionarios enviados. Para identificacdo dagungies pesquisadas utilizou-se os registros
disponiveis no sistemaMec (BRASIL, 2014), que emite relatorios de consultibliza
atualizados.

Optou-se por escolher como universo apenas as tdidedes Federais
Brasileiras, excluindo-se os Institutos Federais Eikicacdo e os Centros Federais de
Educacdo Tecnoldgica, por se tratar de instituiciiadicionais de ensino, pesquisa e
extensdo, cuja vocacao e objetivos diferem dosmaré@dos institutos. Havendo necessidade
de tal separacdo, optou-se pelas universidadesggem em maior niumero em relacdo as
demais instituicdes que fazem parte do universqupesdo, além do que, as publicagdes que
constituem o referencial tedrico da pesquisa s@icsle maior parte, relacionadas a realidade

dos gestores das Universidades Federais Brasieimas das demais instituicoes.
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5.3 TECNICAS DA PESQUISA

Com relacdo as técnicas empregadas — pesquisagodfica e questionario —
conforme Marconi e Lakatos (2012, p. 57), a pesgusbliografica visou colocar a
pesquisadora em contato com tudo aquilo que fdigado sobre o assunto escolhido, ndo se
tratando, pois, de “mera repeticdo, mas de se @smam tema sob novo enfoque, chegando-
se a conclusdes inovadoras”. O presente trabaltibegiou os artigos cientificos publicados
e livros de autores consagrados na area de gestjmestoas. Gil (2010) comenta que
praticamente toda pesquisa académica requer unguigasbibliografica, permitindo ao
pesquisador deparar-se com uma amplitude de ferd@menito maior do que se fosse busca-
los diretamente.

A segunda técnica, ou instrumento empregado, fguestionario que, segundo
Vergara (2012), € um método de coletas de dadosampo e constitui-se na forma mais
adequada, pois se pretendeu obter um grande nilmeerespondentes que se encontram
geograficamente dispersos. Uma vez que o Brasiiacatualmente com 63 Universidades
Federais, de acordo com o que propde Vergara (2@42¢-se clareza sobre ser este o
instrumento adequado. Para Marconi e Lakatos (2@lZuestionario apresenta vantagens,
além das j& mencionadas, por possuir menor risclistir¢cdo, uma vez que ndo ha influéncia
do pesquisador, e por permitir que seja respondidtempo e no momento mais adequados
para os individuos pesquisados.

Para a pesquisa em tela optou-se pelo envio detioua$o com questdes
fechadas, uma vez que se realizou um levantameateey), no qual os respondentes
escolheram entre respostas fixas, marcando apemasegposta para cada uma das assertivas
gue compdem a pergunta. Assim foi possivel comparar rapidez e precisdo as respostas
recebidas, de forma padronizada (VERGARA, 2012)akernativas para resposta de cada
questao foram elaboradas de acordo com a Escatdat [o@m quatro posicoes (VERGARA,
2012), na qual os respondentes escolheram umanailter para expressar o grau de
frequéncia com que determinada situagcdo ocorreuaausiversidade e qual o grau de
importancia a ela atribuido. Antes da aplicacamdefa do questionario, realizou-se um pré-
teste, a fim de constatar se o instrumento foi cedo de modo a traduzir resultados
fidedignos, sem erros ou distor¢cbes. A aplicacad@rdeteste permitiu “identificar questdes
mal formuladas, ambiguas, de linguagem inacesdesh como indicar a viabilidade da
amostra ou do universo” (MARCONI; LAKATOS, 2010,3319).
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Vergara (2012) menciona que 0s questiondrios @meciser cuidadosamente
formulados e aplicados para que a pesquisa sejsidevada fidedigna. Dessa forma, é
necessario que esteja baseado em um referendiabtsdlido e adequado ao problema a ser
investigado. Sendo assim, as questfes levantadaguestionario da presente pesquisa
(Apéndice A) foram todas formuladas considerandossaspectos abordados teoricamente e
que dizem respeito as etapas e conteudos reladivekaboracdo de uma proposta para
capacitacao de gestores universitarios. O Quadiandida os principais autores pesquisados,
correlaciona-os com os assuntos que foram abordaml@giestionario, com as respectivas

guestdes e com 0s objetivos especificos a seremdidbs.

Quadro 14 - Resumo orientativo (continua)
FATORES 5 QUESTOES PARA RESPONDER
PESQUISADOS REFERENEIAS D HVE AT AOS OBJETIVOS DA PESQUISA

Tema A - Politica de capacitacao de gestores

Esther (2010); Galvéao et al. (2013); Brasil (20083tias-
Existéncia e importancia de Pereira (2010); Marques (2011); Pereira e Silvd120

acoes internas de Esther (2010); Marra e Melo (2005); Meyer Junid@03);
capacitacéo de gestores Silva (2012); Brandao e Guimaréaes (2001); Silval.et
(2001).
Fungbes dos gestores que
participam em ac¢bes de | Marques (2011); Pereira e Silva (2011); Chiavef2®a0); Questdes: 1 e 2
capacitacao promovidas Silva et al.(2001).
internamente Objetivo especifico n° 1

Nascimento (2012); Matias-Pereira (2010); Marques Objetivo especifico n® 4
(2011); Pereira e Silva (2011); Esther (2010); MaMelo
(2005); Meyer Junior (2003); Silva (2012); Bran@fo

Demonstragdo de interessd
em participar por parte dos

gestores Guimardes (2001); Silva et £2001).
Incentivo e apoio
institucional para a Matias-Pereira (2010); Marques (2011); PereirdwaSi
participacdo dos gestores em (2011); Chiavenato (2010).

acoes de capacitagdo

Tema B — Levantamento e diagnéstico de necessidadiescapacitacéo de gestores

Existéncia e importancia do
levantamento e diagnostico | Chiavenato (2010); Magalhées et al. (2010); GilL@)0
de necessidades de

capacita¢do dos gestores

Schikmann (2010); Chiavenato (2010); Teixeira e®ao
(2013); Cavalcanti (1999); Nascimento (2012); Casnpb
al. (2010); Fares e Busch (1994).

Envolvimento dos préprios
gestores no levantamento

Envolvimento dos demais Schikmann (2010); Teixeira e Salomao (2013); Fares

participantes do cendrio Busch (1994); Abbad et al. (2006). ~

Métodos utilizados Gil (2012); Marras (2009). Questoes: 3, 4,5,6e7
Matias-Pereira (2010); Gil (2012); Chiavenato (2010 L - R

Aspectos organizacionais Marras (2009); Bastos (1994); Fares e Busch (19%sad Objetivo especifico n® 1

considerados et al. (2006); Teixeira e Saloméo (2013); Guedes. et . - .
(2013); Lima (2011); Cavalcanti (1999); Nascimento Objetivo especifico n® 4
(2012).

Pereira e Silva (2011), Marra e Melo (2005); Nastrito
(2012); Gil (2012); Chiavenato (2010); Marras (2009

Aspectos individuais Teixeira e Salom&o (2013); Cavalcanti (1999); Nascito
considerados (2012); Donadio (1999); Fares e Busch (1994).
Bitencourt (2001); Pereira e Silva (2011); Bra20@6);

Diagnostico baseado em Fleury e Fleury (2001); Brandao e Guimaréaes (2001);
mapeamento de Matias-Pereira (2010); Leme (2014); Schikmann (2010
competéncias Brand&o e Bahry (2005); Junior e Sinachi (2014)t&a
(conhecimentos, (2014); Amaral (2006); Slomski (2012); Marras (209
habilidades e atitudes) Chiavenato (2010); Bastos (1994); Nascimento (2012)

Abbad et al. (2006).
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FATORES
PESQUISADOS

REFERENCIAS DA LITERATURA

QUESTOES PARA RESPONDER
AOS OBJETIVOS DA PESQUISA

Tema B — Levantamento e diagnéstico de necessidadiescapacitacédo de gestores

Diagnostico baseado em
caréncias profissionais ja
existentes e na antecipagéo
de problemas e
acontecimentos futuros.

Marras (2009); Chiavenato (2010); Bastos (1994eiRee
Silva (2011); Nascimento (2012); Teixeira e Saloni
(2013); Fares e Busch (1994); Abbad et al. (2006).

Tema C — Planejamento e execugéo das ac¢des de cépa#ao de gestores

Existéncia e importancia do
planejamento para
capacitacdo de gestores

Marras (2009); Marchi et al. (2013).

Integracéo com as demais
areas de recursos humanos

Chiavenato (2010); Gil (2012); Marras (2009); Nasito
(2012); Donadio (1999); Amaral (2006).

Visao sistémica
considerando o contexto da
organizacao, o alinhamento
estratégico o e
envolvimento de varios
atores.

Pereira e Silva (2011); Chiavenato (2010); Gil @01
Marras (2009); Nascimento (2012); Donadio (199%@stBs
(1994); Cavalcanti (1999); Charles Handy apud Fares
Busch (1994); Teixeira e Salom&o (2013).

Emprego de metodologias
que considerem as
experiéncias vivenciadas
pelos participantes

Esther (2010); Chiavenato (2010); Gil (2012); Marra
(2009); Nascimento (2012); Donadio (1999); Silva0@);
Cavalcanti (1999); Charles Handy apud Fares; Busch
(1994); Silva (2009).

Abordagem de
competéncias cognitivas

Mintzberg (1986); Bitencourt (2001); Matias-Pereira
(2010); Gil (2012); Brasil (2006);

Lima (2011); Amaral (2006); Pereira e Silva (201M#rra
e Melo (2005); Fares e Busch (1994); Silva et2410(0);
Slomski (2012); Meyer Jr. (2003).

Abordagem de
competéncias
comportamentais

Mintzberg (1986); Bitencourt (2001); Matias-Pereira
(2010); Gil (2012); Brasil (2006); Lima (2011); Anah
(2006); Pereira e Silva (2011); Marra e Melo (200%yes
e Busch (1994); Silva et al. (2001); Slomski (2022¢yer
Jr. (2003); Teixeira e Salomao (2012); Melo e{2013);
Marques (2011); Trevisan (2004); Esther (2010)e54
Moraes (2001).

Abordagem de
competéncias politicas

Mintzberg (1986); Schikmann (2011); Matias-Pereira
(2010); Esther (2010); Bitencourt (2001); Lima (2p1
Amaral (2006); Marques (2011); Slomski (2012); Meye
(2003); Pereira e Silva (2011); Silva et al. (20¢Hres e
Busch (1994); Marra e Melo (2005); Gil (2012); Bras
(2006).

Modalidades de
capacitacdo

Brasil (2006); Chiavenato (2010); Marras (2009);tdo
(2003); Castro e Ferreira (2006).

Estratégias de Capacitagao

Brasil (2006); Chiavenato (2010); Marras (2009)stBa
(1994); Mota (2003); Donadio (1999); Cavalcantiqap
Silva (2009); Silva e Moraes (2001); Fares e B{3694).

Técnicas de capacitacéo

Chiavenato (2010); Bastos (1994); Mota (2003); Gil
(2012); Marras (2009); Cavalcanti (1999); SilvaQ@2p
Fares e Busch (1994).

Questoes:
8,9, 10, 11, 12, 13, 14, 15,
16 e 17

Objetivo especifico n° 1
Objetivo especifico n° 2
Objetivo especifico n° 3
Objetivo especifico n° 4

Questdes:

8,9, 10,11, 12, 13, 14, 15,
16 e 17

Objetivo especifico n° 1
Objetivo especifico n° 2
Objetivo especifico n° 3
Objetivo especifico n° 4

Recursos Instrucionais

Chiavenato (2010); Marras (2009); Mota (2003); Gil
(2012); Bastos (1994); ENAP (2005); Donadio (1999);
Fares e Busch (1994).

Tipos de instrutores

Chiavenato (2010); Marras (2009), Gil (2012); Basto
(1994) Fares e Busch (1994.

Execucéo da capacitagcao

Chiavenato (2010); Marras (2009), Gil (2012); Basto
(1994); Dutra 2005; Wilhelm (2012); ENAP (2005).

Questdes:
8,9, 10,11, 12,13,14,15 ¢
16
Objetivo especifico n° 1
Objetivo especifico n° 2
Objetivo especifico n° 3
Objetivo especifico n° 4
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Tema D - Avaliagdo das agbes de capacitacéo de gess

Existéncia e importancia da
avaliagcdo da capacitacdo

Marras (2009); Chiavenato (2010); Gil (2012) Dutra
(2005); Wilhelm (2013); Bastos (1994); ENAP (2005).

Avaliacédo de reagao

Dutra (2005); Hamblin (1978); Chiavenato (2010); Gi
(2012); Bastos (1994).

Avaliacéo de
aprendizagem

Dutra (2005); Hamblin (1978); Gil (2012); Basto9%4);
Chiavenato (2010).

Avaliacédo de
comportamento no cargo

Dutra (200); Hamblin (1978); Marras (2009); Bastos
(1994); Gil (2012); Chiavenato (2010).

Avaliacéo organizacional

Bastos (1994); ENAP (2005); Dutra (2005); Donadio
(1999); Hamblin (1978); Marras (2009); Chiavenato
(2010).

Avaliacéo do resultado
final

Bastos (1994); ENAP (2005); Dutra (2005); Donadio
(1999); Hamblin (1978); Marras (2009); Chiavenato
(2010); Gil (2012).

Questédo 17

Objetivo especifico n° 1
Objetivo especifico n° 4

Tema E - Resultados da capacitacéo de gestores

Reflexao entre os
participantes

Chiavenato (2010); Schikmann (2010); Longo (2007);
Donadio (1999); Silva (2009).

Aplicacéo posterior dos
conhecimentos adquiridos
na pratica

Chiavenato (2010); MPOG (2012); Marchi et al. (2013
Teixeira e Salomao (2013);
Nascimento (2012); Silva (2009).

Estimulo ou suporte da
Universidade para que os
gestores exercitem o que
aprenderam

MPOG (2012); Chiavenato (2010); Nascimento (2012);
Silva (2009).

Mudangas no
comportamento dos
participantes por meio da
incorporacéo de novos
habitos, atitudes,
conhecimentos,
competéncias e destrezas

Chiavenato (2010); Schikmann (2010); Longo (2007);
MPOG (2012); Teixeira e Salomao (2013).

Questédo 18

Objetivo especifico n° 1
Objetivo especifico n° 4

Questédo 18

Objetivo especifico n° 1
Objetivo especifico n° 4

Fonte: Autoria prépria

5.3.1 Aplicacdo do Questionério aos Gestores

Inicialmente, foi enviado para o gestor da areare®irsos humanos das 63
universidades, via correio eletronice-rfiail), um questionario elaborado pelo editor de
formuléarios eletrénicos do aplicativ@oogle Docs. Os enderecos eletronicos dos gestores
foram obtidos com auxilio da Diretora de GestdoPd@ssoas da Universidade em que a
pesquisadora trabalha e também por meio do cad#stparticipantes do Forum Nacional de
Pro-Reitores de Gestdo de Pessoas (FORGEPE). [do darmensagem (Apéndice B), foi
incluida uma apresentacdo da autora e da propespestjuisa, seguida da solicitacdo para
que o questionario em anexo agmail fosse respondido pelo representante da area de
recursos humanos da universidade.

Na pégina inicial do questionério foi incluida uresplicacdo prévia sobre a

natureza da pesquisa, sua importancia e seus wvolgietbem como instrucdes para
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preenchimento do mesmo, além da identificacdo darawe de seu orientador. Com isso,
pretendeu-se facilitar 0 seu preenchimento, eeiteos e também despertar o interesse dos
respondentes para que colaborassem com a pesqguaissive por serem futuros beneficiados
dos seus resultados.

Apesar destes cuidados e das varias tentativasuvie @o questionario e alguns
telefonemas realizados para os gestores pesquisad@torno obtido entre os meses de
dezembro de 2014 e fevereiro de 2015 foi de 16tiquesios eletrénicos. O envio dos
questionarios poe-mail foi a primeira forma utilizada, por ser a maisl &iecondémica,
todavia, poucos gestores enviaram suas respostasntidnto, observou-se que este método
tem sido empregado pela maioria dos pesquisadtuabrente, sendo que alguns gestores
recebem este tipo de solicitagdo com frequéncigue® acaba comprometendo o retorno
esperado, devido a sua falta de tempo em resparndedos. Outro fator que contribuiu para a
pequena quantidade de respostas obtidas ao formelétrénico foi o de que, no més de
dezembro, as areas de recursos humanos das uédEsi encontram-se em atividades
especificas relativas ao fechamento do exerciciosemeses de janeiro e fevereiro, grande
parte dos servidores usufrui de férias.

Desse modo, em busca de um nimero maior de respgusta a pesquisa, optou-
se pela entrega de questionarios impressos, dieetanmas maos dos sujeitos a serem
pesquisados, mediante a presenc¢a da autora nairgriReainido Plenéria do ano de 2015 do
FORGEPE, que ocorreu em Brasilia, na sede da Amndifes dias 23, 24 e 25 de marco de
2015. Para a elaboracdo dos questionarios imprefsosecessaria a contratacdo de um
profissional da area di#esign grafico para elaboracdo de um novo leiaute, adiniacilitar
seu manuseio, leitura, entendimento e preenchiméipé@&ndice A). Com o intuito de
estimular a participacdo, os respondentes forasepteados com um exemplar da colecéo de
livros UTFInova, que foram disponibilizados a pasgdora pelo seu orientador, Prof. Dr.
Hélio Gomes de Carvalho.

A participagao nesta reuniéo foi decisiva, umay@z se obteve o preenchimento
de mais 24 questionarios, totalizando assim, 40eusidades respondentes. Na ocasido, o
coordenador dos trabalhos convidou a pesquisadoea @o término da pesquisa, apresentar

seus resultados, em plenaria, aos membros do Férum.
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5.4 ANALISE E INTERPRETACAO DOS DADOS

Referindo-se a analise e interpretacdo de dadosoMiee Lakatos (2010, p. 151)
consideram tratar-se do “ndcleo central da pesgsiado duas atividades diferentes, mas
relacionadas”. Segundo as autoras, a etapa deeasélirealiza em trés niveis: “interpretacao,
explicacéo e especificagao”.

Para Gil (2010), a andlise de dados requer quesp®stas sejam decodificadas e
os dados tabulados e ap0s ou paralelamente arestsgo, deve-se proceder a interpretacéo
dos dados, que se caracteriza pela correlacdoantesultados com outros ja conhecidos. No
caso da presente pesquisa, foram estabelecidadagdes com aspectos tedricos estudados,
bem como com outros estudos empiricos envolvertdma, como artigos e dissertacdes, que
estdo apresentados no marco tedrico deste tralda#lsse modo, os dados coletados foram
apresentados de acordo com a categorizacéo jéelestala na elaboracdo do questionario,
gue foi decorrente dos assuntos tratados teoridamen

Em virtude de as respostas terem sido obtidas gisrrdeios diferentes: 16 por
meio do questionario eletronico e 24 por meio destjonario impresso foram realizados
testes estatisticos por meio sbftware SPSS, com os 222 itens de resposta possiveisdefim
identificar a possibilidade de concentracdo exvassie respostas nos diferentes grupos.
Verificou-se assim, que a diferenca na forma deergjdio das respostas n&o provocou
alteracdes significativas, para efeitos estatistiaque pudessem interferir no resultado,
permitindo que as 40 respostas fossem tratadasjomeo.

A quantificacdo e posterior andlise permitiram amstatacbes relativas ao
universo pesquisado. O método utilizado possibiladransformacéo dos dados em graficos,
onde as informacgdes puderam ser comparadas eaalzalisle forma sistematizada, gerando
informacdes de amplo alcance, que poderdo seradds por outras Universidades Federais
ou instituicdes similares. Da mesma forma, a algselametodoldgica da pesquisa permite
sua aplicacdo posterior em outras instituicbes rdgne ou organizagdes publicas, o que
caracteriza sua cientificidade.

Para tabulacdo dos dados obtidos, foram atribypdess as respostas, conforme
apresentado no Quadro 15. As respostas “ndo temfaigdes de avaliar” e as respostas em
branco ndo foram consideradas, tendo em vista @wa bcorréncia. Apds a atribuicdo dos
pesos, calculou-se o valor médio de cada respastdermos e ocorréncia e de importancia,

levando-se em consideracéo que o valor maximogaata indicador seria de 120, ou seja, 40
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respondentes com a resposta de peso maior (3)eguda a este célculo, os valores médios
foram convertidos em percentuais, a fim de facilitma entendimento dos graficos

apresentados.

Quadro 15- Pesos atribuidos as respostas

RESPOSTAS — NIiVEL DE RESPOSTAS — NIVEL DE .
. _ PESO ATRIBUIDO
OCORRENCIA IMPORTANCIA
Sempre Muito importante 3
Quase sempre Importante 2
Poucas vezes Pouco importante 1
Nunca ocorre na Universidade Sem importancia 0

Fonte: Autoria prépria.

Para apresentacdo dos resultados foram elaboradfisog do tipo radar, que
permitem a analise comparativa entre os niveiscder@ncia e importancia atribuidos a cada
resposta, bem como o intervalo de diferenca emé possibilitando analisar o quanto os
pontos que sao considerados importantes estdo oufaz&ndo parte da pratica destas

instituicbes. Todas as etapas da pesquisa encosgapresentadas na Figura 4.

Figura 4 - Etapas da pesquisa

ETAPAS DAPESQUISA

Etapa 1: Pesquisa i ‘ Construgéo do ‘
bibliografica referencialtedrico
Etapa 2: Preparagéo para a C ‘ Elaborag3o do ‘ Selegdo da ‘
coletade dados ' questionario amostra
Etapa 3: Aplicagao dos ﬁ ‘ Envio e recebimento dos ‘
questionarios " | questionarios respondidos

Analise dos dados
coletados

)

Etapa 4: Analise de dados l

Etapa 5: Apresentagao dos i ‘

Descrigao dos ‘
resultados

resultados

Etapa 6: Conclusédo [

; ‘ Elaboragao das consideragoes finais e
das sugestdes para trabalhos futuros.

Fonte: Autoria prépria.
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6 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Por meio de representacdes graficas, este capuatonstra os resultados obtidos
pela pesquisa realizada, bem como a analise destellados, por meio de comparacdes e
associacdes entre as respostas e sua relacadoteonmeestudada. Mediante tais resultados, é
apresentada uma proposta de estrutura de refer@acea capacitacdo dos gestores das
Universidades Federais Brasileiras.

6.1 QUANTO A POLITICA DE CAPACITACAO DOS GESTORES

Como pode ser observado no Grafico 1, a frequé@miaque ocorrem acdes de
capacitacdo promovidas pela propria universidadéojdcorresponde a metade do nivel de
importancia atribuido a este item (84%). Ou sejaapacitacdo é considerada importante,

porém, a quantidade de acfes neste sentido n&sponde a importancia a ela atribuida.

Grafico 1 - Situacgdes de capacitacdo dos gestoresUniversidade

Acgdes de capacitagdo de
gestores promovidas pela

propria Universidade.

100
90 84

Liberacdo dos gestores pelas
suas chefias, para participar
de acGes de capacitagao 30
durante seu hordrio de
trabalho.

Participacdo dos gestores em
acOes de capacitacao
83 promovidas pela propria
Universidade.

Incentivo dos membros da
alta gestdo para a 80
participacdo dos demais
gestores em agGes de
capacitagao.

74 Demonstracdo de interesse

por parte dos gestores em

participar de agdes internas
de capacitagdo.

emmms (Ocorréncia e |mportancia

Fonte: Autoria prépria.
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E relevante destacar também que o mesmo ocorreatinel de participacio de
gestores, que é baixo (41%) em relacao ao niviehpertancia atribuido a este item (83%). A
demonstracdo de interesse em participar de capdesapor parte dos gestores também
apresentou baixa ocorréncia (36%).

Por outro lado, constata-se que, por parte datuigd#bd, nao ocorrem
impedimentos para esta participacdo, pois o incentios membros da alta gestédo e a
liberacdo dos gestores para participarem da cagaoitapresentam uma frequéncia e um
nivel de importancia elevados. Apesar destes iddres apresentarem percentuais mais
elevados, tanto em ocorréncia quanto em importéamiaelacdo aos trés primeiros, ainda
estdo aquém do nivel de importancia atribuido s elejue pode indicar que o incentivo e a
liberacdo concedidos séo insuficientes.

Dessa forma o Grafico 1 denota que, apesar da iémmoa atribuida pelas
universidades a capacitacdo de gestores e de ls@mntivo e liberagdo para a sua
participacéo, o percentual de interesse dos gespmka capacitacdo, a realizacdo de acdes
neste sentido e a sua efetiva participacédo nas @gomovidas € baixo.

Este resultado leva a reflexdo sobre os motivobaigsa adesdo e pode estar
associado ao fato de que, muitas vezes, as cagigstado inespecificas e dirigidas a todos os
gestores ou a um grupo de convocados ou convidselms conhecimento dos seus reais
objetivos e dos beneficios que terdo como partitgsa gerando uma participacdo aparente e
desinteressada. O interesse pela aprendizagem derégto, quando ha o reconhecimento de
que esta suprira as reais necessidades do indj\ddnforme afirma Nascimento (2012).

Outro ponto acerca do pouco interesse e da baiesdaddos gestores as
capacitacdes realizadas, de acordo com Silva (2QddJe estar associado a rotina de
transicOes e a temporariedade no exercicio do carg@assumem.

Percebe-se no Gréafico 02 que a maior participagi® eoncentrada entre 0s
gestores de nivel operacional (58%), sendo maiabw nivel tatico (42%) e mais ainda no
nivel estratégico (34%), ou seja, 0s niveis hieliaegnente mais elevados sdo 0s que menos
participam. A importancia da participacdo dos tnégeis de gestdo (estratégico, tatico e
operacional) em acdes de capacitacdo aparece ma fguilibrada, todavia, a participacao
dos gestores do nivel estratégico é consideradasnieportante (78%) do que a atribuida a
participacdo dos gestores dos outros dois niveespftiveram 83% cada.
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Gréfico 2 - Participacdo de gestores de diferenteagveis de atuacdo em ac6es de capacitacdo

a. Gestores de nivel estratégico
(Reitor e Vice Reitor, Pro-reitores e
pro-reitores adjuntos, Diretores e

Assessores, entre outros).
100

80
60/34
40
20

0

78

b. Gestores de nivel tatico (Chefes
42\g3 de departamentos académicos,
coordenadores de curso, chefes de
departamentos administrativos,
entre outros).

c. Gestores de nivel operacional 58
(Chefes de divisdes e se¢des
administrativas, de laboratdrios,
entre outros).

Ocorréncia Importancia
Fonte: Autoria prépria.

Constata-se que a diferenca entre os percentuassategncia e importancia da
participacdo dos gestores de nivel estratégico stafi@ significativa (44), portanto, a
participacdo desse nivel de gestores é baixa eatamla sua importancia, para as
universidades pesquisadas. As respostas para gsnfa 1 e 2 indicam que, apesar da
liberacdo do horario de trabalho e de um possivetntivo aos gestores para que participem,
o grau de interesse, de efetiva participacdo eecpentemente a quantidade de acdes de
capacitacao voltadas a estes gestores esta muimadp esperado. Esta situacdo acentua-se
guando se trata dos gestores de nivel estratégjge, compdem a alta gestdo das
universidades.

O baixo interesse e a baixa participacdo dos gestaais acdes de capacitacédo
podem estar ligados, entre outras razdes, a faltanth demonstracdo legitima de apoio da
alta administracdo, bem como a falta de comprondssmdos 0s gestores com a questdo da
capacitacado. Segundo Chiavenato (2010), o apoaital@estao é condicdo fundamental para
a efetividade de qualquer acdo de capacitacdompeté ndo se caracteriza pela simples
liberacdo de outros gestores para que participerra Bue esta legitimacdo se consolide,
segundo o autor, € necessario que o0s membrdsadedaeninistracdo participem ativamente
das capacitagfes propostas, 0 que ndo vem ocomasdmiversidades pesquisadas.

Chiavenato (2010) também defende que o envolvimertoesponsabilidade pelo
sucesso das acdes de capacitacao é de todos sgeirenciais e ndo apenas da area técnica
responsavel. Este cenario explica, portanto, odbaercentual de realizacdo de acgbes de
capacitacao voltadas a gestores dentro das Urdeeless pesquisadas. A baixa quantidade de
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acOes de capacitacdo realizadas pelas universidamtiesbora os resultados da pesquisa
realizada por Silvaet al. (2001), na qual os professores entrevistadosadeam a
necessidade de treinamentos formais, sistematizadmmtinuados na universidade a qual

pertenciam.

6.2 QUANTO AO LEVANTAMENTO E DIAGNOSTICO DE NECESBADES DE
CAPACITACAO DOS GESTORES

Conforme se percebe no Gréfico 3, as universidagizam um levantamento de
necessidades de capacitacdo no qual, na maioriacakiss, 0S grupos ouvidos Sao 0s
subordinados dos gestores, seguidos dos prépradsrge e de todos os servidores em geral.
Os colegas ou pares dos gestores e 0s usuarigstdoss possuem menor envolvimento. Este
altimo foi o grupo apontado com a menor ocorré(@iRo).

A importancia atribuida pelas universidades aor@araento de necessidades de

capacitacdo € elevada (84%), e o envolvimento dapog dos proprios gestores, seus
subordinados e dos servidores em geral foram cenaglds os mais importantes (76%).

Gréfico 3 - Identificacdo de necessidades de cap&giao dos gestores e envolvimento dos servidores

a. Realizacdo de
levantamento de
necessidades de capacitagao

dos gestores.

100
90 84

f. Envolvimento de todos os

servidores no levantamento. 76

e. Envolvimento dos usuadrios
dos setores em que os
gestores a serem
capacitados atuam.

70

d. Envolvimento dos colegas
ou pares dos gestores a
serem capacitados.

Fonte: Autoria propria.

b. Envolvimento dos préprios
gestores no levantamento.

c. Envolvimento dos
subordinados dos gestores a
serem capacitados.

== Qcorréncia Importancia
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O envolvimento do grupo dos usuarios dos setoree fpue apresentou menor
grau de importancia e também de ocorréncia. Este por outro lado, foi 0 que apresentou a
maior diferenca na relacao entre importancia eréoora (33), demonstrando que, em relacéo
a sua importancia, este grupo deveria ser maigiouyiando da realizacdo do levantamento
de necessidades de capacitacdo dos gestores.

De modo geral, o Grafico 3 denota que apesar datsleuida grande importancia
a esta questdo, o nivel de ocorréncia dos envavids levantamentos de necessidades de
capacitacao é relativamente baixo. Surge entdoeatdju se os integrantes das categorias
listadas possuem pouco envolvimento com o levanteorde necessidades, qual o grupo que
vem sendo envolvido? Ha que se considerar, neste qae nao foi apresentada na pesquisa
uma alternativa relacionada a participacdo dadashdbs gestores a serem capacitados, uma
vez que esta possibilidade néo foi apresentadédenatlira pesquisada para a elaboracédo do
referencial tedrico desta dissertacao.

As respostas da pergunta 3 também explicam o bgtiao de interesse e de
participacdo dos gestores nas acOes de capacifagdoovidas. O envolvimento dos
interessados (gestores) no diagnodstico de necdssida primordial para que estes vejam
sentido na proposta e sintam-se motivados a gaaticE esta motivacdo pode ser alcangada,
de acordo com Cavalcanti (1999) e Nascimento (2@fL@&ndo as capacitacOes atenderem aos
anseios pessoais de seus participantes e tambémmdse Campost al. (2010), quando
houver a participacdo efetiva dos envolvidos, desd&cio, no momento da construcdo da
proposta.

Para Teixeira e Salomé&o (2013), as acOes de cagaeitievem avaliar o interesse
dos gestores, ser adequadas ao seu perfil e asennessidades. Para tanto, os gestores devem
ser envolvidos na construcdo dos programas de itagie para que compreendam a
necessidade de sua participacdo e passem a seniotigacdo necessaria. Gil (2012)
corrobora ao afirmar que o diagnostico deve pd#aibium envolvimento maior dos
participantes, como corresponsaveis pelos restdd@rocesso.

Teixeira e Salomdo (2013) afirmam que muitos pmogs tradicionais de
desenvolvimento de gestores publicos falham, poissmo que estejam inicialmente
motivados pelos novos tépicos apresentados, essas mabilidades ndo saem da teoria e
passam a ser efetivamente praticadas, fazendo cemntuglo volte a ser como era antes.
Conforme Teixeira e Salomdo (2013), isto ocorreopdato dos programas de
desenvolvimento e formacdo de gestores ndo coasieras necessidades individuais dos

participantes.



Grafico 4 - Métodos utilizados para identificar amnecessidades de capacitacao dos gestores
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Fonte: Autoria prépria.

O Gréfico 4 demonstra que a aplicacdo de quesiom& o meio mais
comumente utilizado para a identificacdo de nedadsis de capacitacdo nas Universidades
respondentes, seguida da utilizacdo dos resultddosvaliacdo de desempenho. Estes
meétodos encontram-se entre os apontados por @iRJ20por Marras (2009). A aplicacdo de
testes € o0 método menos utilizado e também o memosrtante para a universidade na
avaliacdo dos respondentes. Este item juntamemteoctem C, reunides com gestores, Sao
0S que apresentaram maior diferenca na relacde enbtrréncia e importancia (31 e 30
pontos de diferenca, respectivamente).

Ha uma discrepancia entre os meétodos consideradgmrtantes e 0s
efetivamente aplicados, na qual se destaca a e&alde desempenho, altamente valorizada
(77%), mas relativamente pouco utilizada como n@tdd levantamento de necessidades
(48%). Constata-se pelo Gréafico 4 que as univelsglaptam pelos meios mais comuns e
formais de levantamento de dados, como 0s questisn@ os resultados da avaliacdo de
desempenho, em detrimento de outras formas meadisitmais. Porém, segundo Gil (2012),
este tipo de instrumento padronizado leva os eatites a um papel de meros fornecedores
de informacbes. Para este autor, devem ser em@aegadras formas, que possibilitem
analises mais qualitativas, bem como um maior emwmento dos participantes. Esta

afirmacao corrobora também os resultados obtidi@sgezgunta 3, que apontam o baixo grau
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de participacdo dos grupos envolvidos no levantéonde necessidades de capacitacdo dos
gestores.

Gréfico 5 - Aspectos organizacionais consideradosa o levantamento de necessidades de capacitacdo
dos gestores

Missdo, visdo e objetivos

organizacionais.
100
Absenteismo. g0 18 Planos de expansao.
6860 53 {1
) 46 Adocdo de novas
4270 %0 73 tecnologias.
0
Relagdes humanas  go 48755 23 43 43 Baixaqualidade e

deficientes. > 31 produtividade.

Baixo nivel de cooperagdo. 77

Quantidade de acidentes de 72 6 Avarias em equipamentos e
trabalho. instalagdes.
Erros e desperdicios.

Ocorréncia Importancia

Fonte: Autoria prépria.

O Grafico 5 demonstra que para o levantamento dess&lades de capacitacédo
sdo considerados a missédo, a visao e 0s objetrgasi@acionais em primeiro lugar (53%),
em seguida, aparecem como mais frequentes, porarhéta estejam abaixo do grau
desejado, a adocdo de novas tecnologias (50%Yyalag®es humanas deficientes (48%). O
fato da missédo, visdo e objetivos organizacionai®ms considerados no levantamento,
segundo Chiavenato (2010), indica a preocupacaoidemtificar estrategicamente quais
pontos a capacitacdo de gestores deve atendendooiseu percentual de ocorréncia é baixo
(53%) se comparado a sua importancia (78%).

De modo geral, o Grafico 5 demonstra diferengasifgigtivas entre o nivel de
importancia e o nivel de ocorréncia dos itens aguwg. A ado¢do de novas tecnologias é o
item que menos apresentou esta diferenca relativeseja, € um aspecto organizacional
importante e € considerado no levantamento de sidegl®s de capacitacdo dos gestores. A
maior diferenca desta relagcéo ficou por conta dasias em equipamentos e instalacdes,
seguida de erros e desperdicios e acidentes ddhimatbesse modo, o grafico denota que
todos os topicos colocados sédo considerados bastapbrtantes, mas relativamente pouco

utilizados na pratica (e alguns acentuadamentegpatiiizados).
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Como se pode observar no Gréafico 5, os gestorepigaslos demonstram que ha
o entendimento do que explana Matias-Pereira (2@bbye a necessidade de que os
servidores compreendam a administracdo de uma feistéanica e estratégica, bem como de
que forma sua prépria atuacdo estad ou ndo alinhau#ssao da organizacdo. Observa-se,
contudo, que a realizacdo de um diagnostico taabrganizagdo requer que uma grande
quantidade de variaveis seja levada em consider@@lg 2012), o que ndo ocorre nas
universidades pesquisadas.

O aspecto organizacional que possui maior impodamm momento de
identificacdo das necessidades de capacitacaoedpeito a relacdes humanas deficientes
(82%), seguido da misséo, visdo e objetivos orgaionais (78%) e do baixo nivel de
cooperacao existente (77%). Ao constatar-se ogstisgoontos que sao poucos considerados
no levantamento de necessidades de capacitaca@stierey, € possivel analisar que os
levantamentos realizados néo identificam os diwefatores de crescimento organizacional,
bem como os elementos que o impedem, o que passihijl segundo Gil (2012), a obtencéo

de indicadores importantes para a capacitacao.

Grafico 6 - Aspectos individuais dos gestores codsirados para o levantamento de necessidades de
capacitacdo dos gestores
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Desempenho das chefias dos 50 I8 Condigdes de trabalho dos
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Problemas de saude. po
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34 0
Problemas de alocacdo 63 40 43 73 |Requisitos e especificactes
inadequada. 63 ol do cargo.
Equipamentos e materiais. Ambiente de trabalho.
Ocorréncia Importancia

Fonte: Autoria prépria.

Quanto ao aspectos individuais dos gestores a semmiderados para o
levantamento de suas necessidades de capacitagiaebg@se no Grafico 6 que as

responsabilidades gerenciais foram consideradasio pnais relevante (85%), sendo este o
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item que também apresentou o maior percentual deémeia (56%). Os demais elementos
mais frequentemente considerados foram os regslisiespecificacdes dos cargos (50%), as
tarefas dos estores (44%) e seu ambiente de talp&B90). Os problemas de saude e de
alocacéo sao os menos considerados.

Os resultados do Grafico 6 demonstram que os leraaritos realizados, segundo
a andlise de Gil (2012), ndo determinam as reaisssédades de treinamento, uma vez que
fatores como o ambiente de trabalho, os equipamentoateriais, os problemas de selecao
inadequada, problemas de salude, desempenho da,céefie outros, sdo muito pouco
considerados pelas universidades pesquisadas.udsegem considerado importante foi as
tarefas dos gestores (78%) e, em seguida, apardesempenho das chefias dos gestores a
serem capacitados (76%). Este ultimo apresentoudif@g@nca elevada entre ocorréncia e
importancia, denotando ser um ponto importante,émorpouco considerado para o
levantamento de necessidades de capacitacdo dimsegedRequisitos e especificagbes do
cargo de gestor € 0 aspecto em que 0s niveis de€éocia e importancia estdo mais
equilibrados, seguido das responsabilidades gelienci

Comparando-se os itens mais significativos nasumtag 4, 5 e 6 em termos de
ocorréncia e importancia, denota-se que ha umibgailentre os aspectos organizacionais e
individuais considerados nos levantamentos de sel@@les de capacitacdo dos gestores. O
enfoque individual referente as responsabilidades gestores aparece como 0 primeiro
indicador, tanto em percentual de ocorréncia qua¢o importancia (56% e 85%,
respectivamente). Em segundo lugar aparecem dfogues organizacionais: em termos de
ocorréncia estdo a missdo, a visdo e 0s objetivganizacionais (53%) e em termos de
importancia, as relacdes humanas deficientes (8E#n)terceiro lugar aparecem novamente
dois aspectos organizacionais: missdo, Vvisdo e tiaige organizacionais (78% de
importancia) e a adocédo de novas tecnologias (58%cdrréncia). A analise das respostas
para as perguntas que relacionam as dimensodes izaganais e individuais menos
consideradas para a elaboracdo do diagnostico abssidades de capacitacdo dos gestores
ratifica o pensamento de Guedesl. (2013) de que no setor publico ndo ha uma cuttara
avaliacdo da produtividade, o que dificulta a adogé acdes de ajuste frente a desvios de

desempenho, que poderiam ocorrer, inclusive, pav decapacitacao.
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Grafico 7 - Aspectos considerados para a elaborac@io diagnéstico de necessidades de capacitagdo dos
gestores
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Fonte: Autoria propria.

Percebe-se no Grafico 7 diferencas significativeiseeos niveis de ocorréncia e
importancia. Todos os itens sdo considerados moipmrtantes, mas a utilizagdo pratica
encontra-se bastante aquém dessa importancia ripeace de 48% a 30%). Dessa forma,
parece ndo haver uma definicdo prévia clara dosquespera dos gestores para embasar as
capacitacdes. Questiona-se assim, com base ndiqnam Marchiet al. (2013), o quanto as
acOes de capacitacédo das universidades estaoatdangsultados efetivos, uma vez que na
etapa de planejamento, 0s aspectos apontados ganfsgerapresentaram baixo grau de
ocorréncia. O processo de treinamento e desenvehtore ferramenta estratégica primordial
no desenvolvimento organizacional, mas para queegteeficiente deve ser bem ministrado,
e para que seja eficaz é necessario que os treirzliguem o que aprenderam, e para que
seja efetivo, para que seu objetivo seja alcancadogecessario um planejamento bem
elaborado (MARCHEt al., 2013).

Quanto a ocorréncia dos pontos considerados pelebbaracdo do diagndstico de
necessidades de capacitacdo dos gestores, o palcerdior se encontra no uso de acoes
corretivas, que visam atender problemas ja prese(8%). Em seguida aparece a
antecipacdo de problemas e acontecimentos (39%oe,lltimo, o mapeamento de

competéncias com apenas 30%. Chama a atencdo issbaix uso do mapeamento de
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competéncias em contraste com a alta importanaide aatribuida para a elaboracdo do

diagnostico de demandas de capacitacdo dos gedistesfato aponta o distanciamento das

praticas de gestdo das universidades em relacgoeadetermina o Decreto 5.707, em sua
Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoa®MBNjue estabelece o sistema de gestéao
por competéncias como um de seus instrumentosamantte com a elaboragdo do plano

anual de capacitacao e seu posterior relatérixeleuedo (BRASIL, 2006).

Assim, constata-se que os levantamentos de neadssidealizados podem nao
ser efetivos, pois, como afirma Matias-Pereira (@016 necessaria a adequacdo das
competéncias dos servidores aos objetivos institais das organizagdes publicas alcancadas
pelo Decreto 5.707. Chiavenato (2010) também evidesm importancia da determinacdo das
competéncias individuais para o alcance dos obgtstratégicos das organizacdes e destaca
que o diagndstico de necessidades de treinamente dasear-se no mapeamento de
competéncias.

Além da baixa frequéncia do mapeamento de compatnoutro ponto
evidenciado pelo Grafico 7 trata da capacitacdo oca@specto corretivo de caréncias
profissionais ja existentes em detrimento da apéeéio de problemas futuros. Neste sentido,
as universidades, em suas acodes de capacitacéonws® mais para a correcdo de problemas
do que para a prevencdo e ao atingimento de obgetv metas futuras, apresentando,
conforme andlise de Marras (2009), uma posturazeeatndo proativa.

O baixo percentual de ocorréncia da “antecipacuoral@emas e acontecimentos,
buscando o atingimento de objetivos e metas futima®ma acdo prospectiva’ como elemento
a ser considerado nos levantamentos realizados peiersidades, ndo esta de acordo com o
gue apregoa Chiavenato (2010). Para este autore@s@ tomar cuidado para que 0s
programas de capacitacdo ndao se tornem um “cikgciloso” de atendimento de caréncias,
devendo haver o acréscimo de novas aprendizageitdas a sobrevivéncia e ao
desenvolvimento futuro da organizagdo. Este redwltzontrasta com o do Grafico 5, que
aponta missao, visdo e objetivos organizacionamocos elementos organizacionais mais
considerados. Por outro lado, o resultado destBoGra corrobora o do Grafico 4 que aponta
0 uso dos indicadores da avaliacdo de desempenkoe&ido inclusos no item b: caréncias
profissionais que ja estdo presentes.

A antecipacdo de problemas e acontecimentos fosiderado o ponto mais
importante (76%), seguida das caréncias profissogae ja estdo presentes (74%). O
mapeamento de competéncias foi considerado o pmetoos importante dentre os trés

apresentados na pergunta (71%). Estes resultadoscam em desacordo com Pereira e Silva



108

(2011), pois, para estes autores, é necessari@ quépria administracdo publica conheca
melhor as competéncias de seus gestores, uma wesugu atuagcdo profissional incide
diretamente na agilidade, eficiéncia e eficacia aagdades prestadas pelo setor publico.
Ainda, segundo Pereira e Silva (2011), os gestpédicos se encontram inseridos numa
conjuntura complexa, que se modifica rapidamentgiee necessita de constantes ajustes e
planejamento futuro.

Uma vez que dentre todos os itens apontados nastogee5, 6 e 7 as
responsabilidades dos gestores apareceram conamnerdb mais utilizado no levantamento
de necessidades de capacitacdo, com percentuatalegércia de 56 %, questiona-se a
existéncia de outros pontos ndo levantados na @asque vém sendo considerados pelas
universidades ou se ndo ha uma identificacdo dargue se espera com a capacitacdo dos
gestores. Os resultados também denotam que ostdevamos de necessidades de
capacitacdo possuem uma énfase maior na indivithesj abordando questfes voltadas a
pessoa do gestor, ficando em segundo plano astg@sestganizacionais e do seu contexto
geral, e que também interferem no seu desempenho.

Sobre isso, Teixeira e Saloméo (2013) recomendanoedo de um diagnostico
de demandas de capacitacdo que envolva ndo sé cassitades de desenvolvimento
individual, mas também as necessidades de mudaaga®pria instituicao.

6.3 QUANTO AO PLANEJAMENTO DAS ACOES DE CAPACITACAODOS
GESTORES

Em se tratando dos itens considerados no planefandenacdes de capacitacao
pelas universidades, o Grafico 8 demonstra questgsdo considerados importantes, porém
sao pouco utilizados na pratica. O alinhamentoalgstivos da capacitacdo de gestores as
politicas, estratégias e metas organizacionaisgéeoocorre com maior frequéncia (54%),
sendo este também 0 aspecto considerado mais anfI(79%), porém é possivel denotar,
inclusive pela correlacdo com dados dos outrosicgif que sado insuficientemente
consideradas na pratica.

As possibilidades de mudanca ou aprimoramento qderfo ocorrer na propria
organizacdo e nos individuos, e o emprego de mietgids que considerem as experiéncias
vivenciadas pelos participantes séo os aspectoamgarecem em segundo lugar no percentual
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de frequéncia (48% cada). Ao contrario do que ayaegos autores da Andragogia, percebe-
se gue as universidades utilizam pouco o empregmek®dologias que considerem as
experiéncias vivenciadas pelos participantes. Edte conforme Donadio (1999) e Silva
(2009) relaciona-se aos dados do Grafico 1, no wprificou-se a baixa adesao dos gestores
as acOes de capacitacdo promovidas.

Donadio (1999) e Silva (2009) atribuem a motivapaca o aprendizado a uma
metodologia vinculada a acéo, na qual sdo utilgataexperiéncias vivenciadas na pratica

em conexdo com sua peculiar realidade e seu repegptofissional.

Grafico 8 - Aspectos considerados no planejament@dapacitacédo dos gestores
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Fonte: Autoria propria.

A integracdo com as demais areas de recursos hsm@amavimentacdo de
pessoas, beneficios, qualidade de vida, cadastganpento, aposentadorias) no planejamento
de acdes de capacitagcdo dos gestores foi 0 asppotdado como menos frequente nas
universidades pesquisadas (38%). Entretanto, pdmavéhato (2010), esta integracéo

constitui um dos fatores que interferem no resoli@das acdes de capacitacédo, pois a area de
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Recursos Humanos deve ser vista de uma forma abreng integrada, na qual todos os
sistemas interagem e influenciam-se reciprocameatetando diretamente a é&rea de
capacitacao.

Em relacdo ao grau de importancia, “as possibiedadle mudanca ou
aprimoramento que poderdo ocorrer na propria orggéd” e “o contexto da organizagao,
envolvendo os subordinados dos gestores, seus @ams clientela” aparecem em segundo
e terceiro lugar, com percentual de 78% e 75%,ems@mente. Isso demonstra que 0s
gestores pesquisados compreendem a importanciange wsdo de futuro e de um
planejamento integrado e alinhado as necessidatiaségicas da organizacdo para 0 sucesso
das acgbOes de capacitacdo, no entanto, os baixaenpggis de ocorréncia dos pontos
elencados no planejamento das acfes de capacitajéam a falta de clareza quanto aos
resultados esperados dessas ac¢des. Esta situagé@ods Marchet al. (2013), pode impedir
0 alcance dos seus reais objetivos, levando aeinatento sem resultados efetivos.

Quanto as competéncias cognitivas, ha equilibrioetecdo entre os niveis de
ocorréncia e importancia, como evidencia o GrafichNo entanto, a diferenca entre os
percentuais de ocorréncia e de importancia é hastaentuada.

Constata-se também que os niveis de importanéuitos para trés das quatro
respostas da pergunta 9 estdo entre aqueles coercenfual mais préoximo de 100%:
conhecimentos tedricos (88%), conhecimentos pat{B@%) e conhecimentos contextuais
(86%). Em relacdo a abordagem de conhecimento®giroentais, foi atribuido um menor
nivel de importancia (83%).

Por outro lado, o menor nivel de ocorréncia nasadtg;Oes foi atribuido a
abordagem de competéncias envolvendo conhecimdntiricos (54%), que trata dos
conhecimentos acerca do fluxo de trabalho da ugid@dencial e da conexao com o0s outros
setores e areas da universidade. Este aspectontant® foi justamente aquele que os
pesquisados apontaram como sendo 0 mais imporiaert® a sua universidade. As
abordagens de conhecimentos praticos e procediimesdia as mais frequentes (58%),
seguidas dos conhecimentos contextuais (56%). € di&s importancia atribuido as quatro
formas de conhecimentos que compfe a competéngidtiva, denota a relevancia de se

abordar o desenvolvimento de tal competéncia raescdacoes de gestores.
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Gréfico 9 - Competéncias cognitivas abordadas na pacitacao dos gestores
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Fonte: Autoria propria.

O Grafico 10 indica que a abordagem de competéfigiasonais nas acdes de

capacitacdo ocorre com pouca intensidade. Dentréascompeténcias apontadas nesta

pergunta, a que é abordada com maior frequénciagérenciamento dos processos de

trabalho, seguido da formulacdo de planos e egiastéO gerenciamento de complexidade

foi o item menos apontado como integrante das dagéaes realizadas (40%).

A atribuicdo de importancia a estas trés comped8ricincionais segue a mesma

ordem apresentada para os niveis de ocorréncigadaese que a diferenca entre o grau de

importancia atribuido e a frequéncia com que orggaenento de complexidade é abordado,
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demonstra que este é um item que merece atencaoapataboracdo de propostas de

capacitacao futuras.

Gréfico 10 - Competéncias funcionais abordadas napacitacdo dos gestores
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Fonte: Autoria propria.

Em relacdo a abordagem de competéncias comportaisieobserva-se que ha
novamente uma diferenca significativa entre os igive ocorréncia e importancia. A
abordagem que ocorre com maior frequéncia refeeeesenpeténcia responsabilidade (57%),
em primeiro lugar. A interacdo social é a segurmtapeténcia a ser abordada (54%) e, por
altimo, estéo o saber ouvir e a lideranca (51% ada

Por outro lado, o nivel de importancia mais alto dibuido & competéncia
interacéo social (85%), seguida da lideranca (84%ga responsabilidade (83%). Saber ouvir
foi a competéncia considerada menos importanteaérmias. A competéncia lideranca foi a
que apresentou maior diferenca entre os niveicdeéncia e de importancia, ou seja, muito
importante, porém, pouco utilizada na pratica, tEmdo um ponto de atencdo a ser

considerado, conforme demonstra o Grafico 11.
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Gréfico 11 - Competéncias comportamentais abordadasa capacitacédo dos gestores
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Fonte: Autoria propria.

Dentre as competéncias politicas, percebe-se nficGrE2 que a importancia,
mais elevada, é atribuida a abordagem da éticaatingiu 86%. Este aspecto aparece dentre
os dez indicadores considerados mais importantesgsauniversidades e bem acima da outra
competéncia politica apresentada para andlisdicalacdo social. O nivel de ocorréncia da
abordagem das competéncias politicas nas capastaegue esta mesma logica, porém, com
pontuacdo mais baixa: a ética é mais frequentenardedada (63%) do que a articulacao
social (42%). O gréafico denota, portanto, a releidda ética como competéncia politica a
ser desenvolvida.

Constata-se que existe uma grande preocupacado @bordagem da ética nas
capacitacdes dos gestores, sendo esta a compet@acsa abordada nas capacitacoes,
aparecendo como a terceira competéncia considenat importante a ser desenvolvida,
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conforme se verifica no Quadro 16. Esta énfasdamente encontra-se associada ao
momento politico atual, no qual diversos casosodripcao tém sido divulgados e discutidos
nacionalmente e vém ao encontro do que preconikikrBann (2011) ao enfatizar um

cenario de maior exigéncia por transparéncia a éticsetor publico.

Grafico 12 - Competéncias politicas abordadas na pacitacdo dos gestores

100
90
80 78
70
60
50
40 42 ==
30
20
10

86

Articulagdo Social — Unido de recursos, pessoas e Etica — Postura adequada e integra. Reconhecimento

processos. Perceber solugdes através da jungdo de de atitudes relacionadas a valores socialmente aceitos
partes dentro da instituigdo. Usar a criatividade. como corretos.

Elaborar solugbes que ndo estao prontas. @ Ocorréncia Importancia

Fonte: Autoria prépria.

A analise comparativa das respostas as pergunfdy 21 e 12, relacionadas aos
quatro tipos de competéncias abordadas nas capimstae apresentada no Quadro 16,
permite observar uma alta importancia, mas uma abaitilizacdo pratica de tais
competéncias. Esse resultado confirma o Graficoe7agponta o baixo uso do mapeamento de
competéncias em contraste com a alta importanade aatribuida para a elaboracédo do

diagndstico de demandas de capacitacdo dos gestores

Quadro 16 - Andlise comparativa entre os quatro tips de competéncias abordadas na pesqui¢eontinua

% Ocorréncia - Competéncias % Importancia - Competéncias
Conhecimentos Teéricos — Conhecimento
Etica — Postura adequada e integra. acerca do trabalho. Capacidade de compreender
CP Reconhecimento de atitudes relacionadas &3 CC | ofluxo de trabalho na sua unidade gerencialle 88
valores socialmente aceitos como corretgs. da interconexdo com outros setores e areas fa
universidade, formando um todo.
Conhecimentos Praticos — Possuir os Conhecimentos Praticos — Possuir os
cc conh_ecimentos da area em que atqa, 58 | cc conh_ecimentos da area em que atu_a, 87
relacionados a formagéo mais técnica, relacionados a formag&o mais técnica,
empirica, aliados a formac&o conceitual. empirica, aliados a formacé&o conceitual.
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ps de competéncias abordadas na pesqui@pnclusio)

% Ocorréncia - Competéncias % Importancia - Competéncias
Conhecimentos Procedimentais — Perceher
a importancia de estar atualizado com Etica — Postura adequada e integra
mforme}goes relacn_onadas aos 58 | CP | Reconhecimento de atitudes relacionadas a 86

CcC procedimentos, tais como legislacgéo, . -

) valores socialmente aceitos como corretos.
sistemas em rede, observar como as
pessoas estdo mais informadas.
Responsabilidade — Assumir para si Conhecimentos contextuais — Capacidade d¢

ccp atribuicdes, compromissos, agendas. Se 57 | cc compreender e visualizar o contexto da 86
executor de atividades, assumindo sua instituicéo, fazendo conexdes dos processos|de
autoria. trabalho com as estratégias da organizacéo.
Conhecimentos contextuais — Capacidade
de compreender e visualizar o contexto da Interacio social — Relacionar-se com equipe

CcC instituicéo, fazendo conexdes dos 56 | ccp | nerac quip 85

L clientes e fornecedores.
processos de trabalho com as estratégias da
organizacao.
Conhecimentos Teodricos — Conhecimentp
acerca do trabalho. Capacidade de Lideranga — Conseguir utilizar a lideranga pafa
compreender o fluxo de trabalho na sua gerenciar pessoas, sem exercer a autoridade,

CcC ; . . X 54 CCP | : - ) 84
unidade gerencial e da interconexao com influenciando o comportamento, conduzindo ja
outros setores e areas da universidade, equipe.
formando um todo.

Conhecimentos Procedimentais — Perceber a
importancia de estar atualizado com
Interacédo social — Relacionar-se com informac0es relacionadas aos procedimentos,

CCP . . 54 CcC . . x . 83

equipe, clientes e fornecedores. tais como legislagéo, sistemas em rede,
observar como as pessoas estao mais
informadas.
Saber ouvir — Capacidade de interagir com " . R
L 2 Responsabilidade — Assumir para si atribuicges,
CCP 0 outro, escutando opinides, sugestoes 51 | CCP | compromissos, agendas. Ser executor de 83
sobre os processos de trabalho. Considerar L . :
. h atividades, assumindo sua autoria.
a equipe, ouvir suas falas.
Lgriragfgn;ig?n::gggsut;'ézrﬁrei(!?cegfggc Gerenciamento de processos de trabalho —

CCP para g lar pessoas, 51 | CF Necessidade de planejamento nos processo 82
autoridade, influenciando o organizacionais
comportamento, conduzindo a equipe. 9 )

. Saber ouvir — Capacidade de interagir com o
Gerenciamento de processos de trabalhg — outro, escutando opinides, sugestdes sobre ¢s

CF Necessidade de _plan'ejanjento nos 50 | ccp processos de trabalho. Considerar a equipe, 8l

processos organizacionais. :

ouvir suas falas.
Formulag&o de planos e estratégias — Nas Formulag&o de planos e estratégias — Nas
estratégias, o gestor deve saber aliar estratégias, o0 gestor deve saber aliar recursgs e

CF recursos e capacidades e, muitas vezes,| 47 | CF capacidades e, muitas vezes, esquece 0s 78
esquece 0s recursos humanos disponivejs recursos humanos disponiveis para realizar
para realizar aquelas tarefas. aquelas tarefas.

Articulagdo Social — Unido de recursos, Articulacdo Social — Unido de recursos, pesspas
pessoas e processos. Perceber solugbes e processos. Perceber solugfes através da

CP através da juncgado de partes dentro da 42 | CP | juncéo de partes dentro da instituicdo. Usar & 78
instituicdo. Usar a criatividade. Elaborar criatividade. Elaborar solu¢des que nédo estao
solugdes que ndo estdo prontas. prontas.
Ge_renC|a~mento da 'comple?qc_iade’—_ Gerenciamento da complexidade — Articulacéo
Articulagao do ambiente s6ciopolitico do ambiente sdciopolitico influenciando a
influenciando a gestédo nas Universidades. = ociop =

N . gestao nas Universidades. A percepcao do
CF A percepcao do quanto o trabalho é 40 | CF . . 78
. o quanto o trabalho é mutavel depende de

mutavel depende de recursos, politicas recursos, politicas publicas, novas legislacoes
publicas, novas Ie_g|slagoes. Formulagéo [de Formulacdo de planos e estratégias.
planos e estratégias.

CC — Competéncia Cognitiva, CCP — Competéncia Caapental, CF — Competéncia Funcional, CP — Compgté&olitica.

Fonte: Autoria propria.
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O Quadro 16 demonstra também que, com excecaoica Bt competéncias
mais abordadas e valorizadas pelas universidadsguisadas sdo as Cognitivas e as
Comportamentais, ficando a frente de todas as Ci@&mgas Funcionais apontadas, as quais
envolvem formular e gerenciar planos, processostratégias (PEREIRA; SILVA, 2011).
Dessa forma, questfes nitidamente afetas aos pg@edaciais, como o0 gerenciamento de
processos de trabalho, a formulagdo de projetasiople estratégias e o gerenciamento da
complexidade, aparecem muito pouco nas capacit@é;éea importancia € menor em relacao
as demais competéncias.

Observa-se também que a competéncia politica téatido social” é pouco
abordada nas capacita¢cOes, sendo percebida corno poportante pelas universidades. Isto
corrobora os resultados da pesquisa de S&thal. (2001), na qual os gestores ressaltam a
importancia de haver treinamentos sobre quest@edidias, instrumentos de administracéo,
recursos de informatica, de gestao financeiradaaiatinas administrativas.

Assim, a analise geral da abordagem de competénamsacdes de capacitacao
das universidades e o grau de importancia a eldsuigio permite constatar que estas
instituicdes, de modo geral, valorizam pouco agi#aalos gestores como estratégica para o
desenvolvimento organizacional, ficando em seguldno o seu papel como planejadores,
formuladores de novas estratégias, inovadores eeemgedores, cuja postura dinamica e
sistémica pode buscar solugdes criativas e artlaslaenvolvendo diversos segmentos
institucionais. Esta constatacdo corrobora algmsswitos a respeito do trabalho dos gerentes
apontados por Mintzberg (1986): os gerentes sawjaldores sistematicos e reflexivos e nao
executam atividades de rotina. Na verdade, pam agor, as atividades dos gerentes se
caracterizam pela brevidade, variedade e descadiche, estando firmemente orientados
para a acdo e seu trabalho administrativo envobsereés rotineiros, ndo apresentando
inclinacdes para atividades de reflexao.

Os resultados obtidos corroboram o pensamento eeé&Se al. (2013) sobre a
falta de cultura das organizacdes publicas paabelgicer metas, assim como o de Matias-
Pereira, que considera necessaria a compreensadndaistracdo publica de uma forma
sistémica e estratégica pelos seus servidoress @xjge um processo constante de reflexéo e
atualizacao (MATIAS-PEREIRA, 2010).

Pires e Macedo (2006) explicam que a cultura batmer, centralizadora, e a
rigidez estrutural das organizacfes publicas ieteni na definicdo dos seus processos

internos, na relacdo com inovacdes e mudanca, maaf@o dos valores e crencas
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organizacionais e nas politicas de recursos humandsindo-se, portanto, a politica de
capacitacao dos gestores.

Em relacdo as modalidades de capacitacao utilizadde-se observar no Grafico
13 que todas séo consideradas importantes de feqoibbrada, porém ha pouca utilizacéo
das modalidades a distancia e semipresencial, ésgace a capacitacdo presencial. A
modalidade considerada menos importante foi a sesepcial, que também é a menos
utilizada. A diferenca entre o nivel de ocorréneiale importancia deste item é a mais
elevada, indicando um aspecto a ser analisado eanpossivel estrutura de referéncia para
capacitar os gestores. Questiona-se, diante desttado, qual seria o0 motivo para as demais

modalidades serem tao pouco utilizadas.
Gréfico 13 - Modalidades de capacitacédo dos gestare
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Fonte: Autoria prépria .

Além das modalidades a distancia serem relativaamsoias e, portanto, passiveis de
certa resisténcia no seu emprego, a baixa frecué@acsua utilizacéo se justifica pela questao
orcamentaria restritiva do setor publico. SegundamtaW(2003), a capacitacdo a distancia
apresenta custos iniciais elevados em funcédo doheémento de varios profissionais em sua
producéo, ainda que estes custos diminuam a mgdala processo vai sendo implementado,
gerando um custo individual baixo a médio prazo.

O Grafico 14 indica que, para a realizacdo de agéasapacitacao, as estratégias
mais utilizadas sdo 0s cursos, que aparecem emeipsiniugar (74%), seguidos do
treinamento em servico (51%), da leitura de maneigisblicacdes (48%), das ferramentas de

Tl (45%) e dos encontros para disseminar conhed¢oser(43%). Formas menos
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convencionais, tais como: rodizios, dramatizagiiegogos ocorrem com frequéncia bem
menor.

De modo geral, o grau de importancia atribuido awaggias utilizadas
corresponde ao seu percentual de ocorréncia dexfeguilibrada, estando em primeiro lugar
0S cursos, seguidos do treinamento em servigogmoentros para disseminar conhecimentos
e da leitura de manuais, roteiros e outras puliiea¢Da mesma forma, a importancia
atribuida a formas menos convencionais mostrou-snom para as universidades
respondentes.

O elevado percentual de ocorréncia e de importaatiduido aos cursos
contrasta com os dados sobre a técnica de aulaigxppque costuma ser a base dos cursos.
Esta informacdo denota que, nas universidadesus®< sdo considerados importantes e
possivelmente mais viaveis de serem operacional&gmbrém a metodologia utilizada néao
deve se restringir & exposi¢cdo de conteudo, apateceomo item bastante valorizado a
disseminacgéo de conhecimentos (75%), a qual tplesza ser agregada ao formato de curso,
trazendo uma abordagem mais participativa.

O treinamentoon the job foi o segundo item de maior importancia (76%), e
mostrou-se relativamente utilizado, com percentigabcorréncia de 51%. Este formato se
distancia dos cursos tradicionais, demandando umziyel mudanca de paradigma e o
entendimento da capacitacdo como atribuicdo n@tas@reas de gestdo de pessoas, mas dos
demais gestores e/ou colegas de setor, uma vezeguer o acompanhamento de um
“supervisor” (MOTA, 2003). Pode-se considerar qge&e dormato, bem como a leitura de
manuais e publicacdes € empregada pelas univeesidad funcdo do seu baixo custo e por
serem voltados a conhecimentos praticos ou ao dasenento de habilidades especificas,
apresentando resultados objetivos (MOTA, 2003).

O baixo grau de ocorréncia atribuido as discussdesgrupo, dramatizacoes,
estudos de caso e jogos diminui a rigueza das af@espacitacdo. Segundo Cavalcanti
(1999), estas técnicas ou estratégias de ensinmitper o compartiihamento de
conhecimentos e reforca a autoestima dos partii@pa® autor afirma, ainda, que o emprego
destas técnicas necessita de uma analise préviaedassidades do grupo, para que haja
sintonia entre as experiéncias de vida e os pr@asesncasos discutidos. A questdo que trata
do maior envolvimento dos participantes (gestores)evantamento de necessidades e no
planejamento das ac¢bOes de capacitacdo foi analisaaiormente na apresentacdo dos
Graficos 3, 4,5 e 8.
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Grafico 14 - Estratégias /técnicas utilizadas na capacitacdmd gestores
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Fonte: Autoria prépria.

Os recursos instrucionais mais utilizados sédo alimidias, a Internet e as
apostilas eletrbnicas ou impressas. Este resuttanliirma a utilizacdo de cursos como forma
mais frequente utilizada para capacitacdo de gestoonforme o indicado no Gréfico 14. J&
0S recursos menos tradicionais, como musicas, silmeeoconferéncias e livros sdo pouco
utilizados. Quanto ao percentual de importanciaunss multimidia, Internet e apostilas
foram os mais elevados.

Destaca-se no Grafico 15 as videoconferénciasapasar de constarem entre 0s
meios menos utilizados (38%), aparecem no mesmel mi® importancia atribuido aos
recursos multimidia (70%). Observa-se, assim, ques@ de recursos que possibilitem
aprendizado e comunicacao a distancia, ainda queejam utilizados, sdo valorizados pelo
seu grande alcance.

Denota-se pela analise dos Graficos 13, 14 e 1agjuaiversidades parecem nao
estar preparadas para adotar estratégias menoenoiomvais de aprendizado e nem

modalidades de ensino a distancia para a capazitbiiseus gestores. Esta constatacéo vem
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ao encontro da observagdo de Pires e Macedo (ZulB¥ a estruturagcdo consolidada e
estavel das organizagbes publicas e sua resistéheianodo geral, a ado¢do de novos

processos de trabalho e a implantacao de novasdgcas.

Grafico 15 - Recursos instrucionais utilizados naapacitagédo dos gestores
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Fonte: Autoria propria.

O Gréfico 16 demonstra que, para as universidadesportancia maior esta na
contratacdo de instrutores da prépria instituiga@tgrizando assim seu quadro de servidores,
sendo estes trés os tipos de instrutores maisenggmente contratados, enquanto que para a
contratacdo de consultores externos foram atrisuddamenores percentuais de importancia e
de ocorréncia. Neste sentido, o percentual maioooderéncia ficou com a contratacéo de
servidores da instituicho de modo geral, seguid® glestores pertencentes ao quadro de
servidores e dos servidores da area de gestacsegse

Este cenario pode estar associado ao fato de sesétnicOes de ensino, as quais
contam com pessoas aptas a atuar como instrutlgss, das politicas de valorizacdo de
pessoas e da propria PNDP, a dificuldade em estaygbarcerias com outras instituicdes, o
custo mais elevado e a exigéncia de processoatdidits para contratacdo de consultores

externos.
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Grafico 16 - Tipos de instrutores contratados
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Fonte: Autoria propria.

6.4 QUANTO A AVALIACAO DAS ACOES DE CAPACITACAO DOSSESTORES

Apesar da elevada importancia atribuida a todatages da avaliagdo das acgdes
de capacitacédo, observa-se que apenas a etapal (@acaliacdo de reagdo) apresenta um
elevado percentual de ocorréncia, corroborandoecécafirmado por Dutra (2005) de que, de
modo geral, nas capacitacdes, aplica-se apenagtapt da avaliacdo, a qual muitas vezes
sequer tem seus resultados tabulados. No entaastod(1994) afirma que seus resultados
devem ser analisados com cuidado, pois ndo deieasedimportantes. Chiavenato (2010)
corrobora este resultado ao afirmar que a avalidedeeacdo é a mais simples e facil de se
aplicar, sendo, portanto, a mais utilizada.

Percebe-se assim, que as etapas de avaliagaoeti@iapgem, de comportamento
no cargo, organizacional e de resultado final sécp realizadas, apesar de terem obtido
pontuacdes significativas quando a questdo sewalboseu grau de importancia dentro das
universidades. A etapa de avaliacdo organizacians, aborda as mudancas causadas na
organizacdo em decorréncia da capacitacao realimadaque apresentou maior discrepancia
entre os percentuais de ocorréncia e de importgddip Ainda, analisando esta diferenca
entre 0s percentuais, a etapa de avaliagdo de ctam@mto no cargo, que aborda a
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ocorréncia de mudangas no comportamento do indiyigiue passa a aplicar o que aprendeu,
também mostrou discrepancia elevada, com uma darde 36 pontos.

Gréfico 17 - Formas de avaliacdo de capacitacao dgestores
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Fonte: Autoria prépria.

Pode-se perceber que as universidades, apesacaideeerem sua importancia,
guase néo aplicam metodologias de avaliacdo des aigheapacitacdo que vao além da etapa
inicial de reacdo. Este resultado confirma a aaaes Gil (2012), de que a avaliacdo é uma
atividade delicada e complexa, que costuma seladaiem segundo plano ou mesmo nao
realizada, sendo considerado um dos pontos mémosrda capacitacao.

O fato de as outras formas de avaliacdo ndo sefienutilizadas pode estar
associado aos dados dos outros graficos que apaodtarnaver clareza quanto aos objetivos
das capacitacbes de gestores ou sobre quais aspeEzttousca capacitar, incluindo a
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insuficiéncia do acompanhamento de seu desempemjuaeto indicador para a capacitacao.

Ou seja, sao feitas capacitacOes, mas ndo se sabe lque se espera alcancar com elas e,
portanto, ndo se sabe exatamente o que medirfavislaras (2009) aborda esta questdo

defendendo a importancia de planejamentos e pr@gae capacitacdo cuidadosamente bem
elaborados, com metas que permitam a afericaosudtados, ou, pelo menos, subsidiem a

decisdo de saber se a relacdo custo-beneficiorfigseguida ou néo.

6.5 QUANTO AOS RESULTADOS DA CAPACITACAO DOS GESTER

O Grafico 18 demonstra o equilibrio existente eogeniveis de ocorréncia e de
importancia apontados, no qual a observacado détadss apresenta baixa ocorréncia, com
percentuais entre 40 e 49%. O grafico demonstrdaague os resultados, quando séo
verificados, na maior parte das vezes, 0 sdo poo m& aplicacdo dos conhecimentos
adquiridos pelos treinados e pela reflexdo querecentre os participantes. Em seguida,
aparecem a incorporacdo de novos habitos e atiejdesr Ultimo, o estimulo ou suporte da
universidade para o exercicio do aprendizado.

Gréafico 18 - Resultados observados
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O percentual relativo ao grau de importancia deetagdo de resultados da
capacitacdo dos gestores também se apresentou plewenlo. Destaca-se que a diferenca
maior entre ocorréncia e importancia foi atribuéddabservacéo de estimulo ou suporte por
parte das universidades para o exercicio praticapdendizado.

Denota-se, portanto, que ha pouca afericdo detadssl e que esta ndo tem
grande relevancia para as universidades pesquisBdtes aspecto pode gerar o descrédito
sobre as areas que atuam com capacitacdo nasiq@d&#, por, aparentemente, gerarem
muitos gastos e poucos resultados, pois como explarras (2009), as acdes de capacitacao
requerem um retorno razoavel do investimento, engtda de seus custos com materiais,
instrutores, tempo empregado, entre outros. Tanema Chiavenato (2012) o treinamento
deve ser avaliado em relacdo ao seu custo, aoimEmo de demandas dos participantes e
aos resultados oferecidos a organizacédo. Bast@g)t8rrobora ao afirmar que a capacitacao
deve ser avaliada no sentido de se obter dadosvoisjgue possam demonstrar que se trata
de investimentos e ndo despesas para a organizacao.

Os resultados dos Graficos 17 e 18 estédo correlagas aos anteriores: se nao
h&a um planejamento claro sobre quem e 0 que preersaapacitado e quais 0s resultados
esperados, ndo se sabe ao certo o que deve sadayal portanto, ndo € possivel perceber o
alcance de resultados que demonstrem se tratanaealacéo custo/beneficio vantajosa.

6.6 EXTRATO DOS PRINCIPAIS RESULTADOS

As respostas obtidas pelos gestores das quaremarsidades pesquisadas
permitiram a constatacédo de tendéncias no qudese @ modo como estas instituicdes vém
realizando as acdes de capacitacdo de seus geStambém foi possivel inferir quais os
aspectos considerados mais relevantes para assidades em relacdo a capacitacdo de seus
gestores, mesmo aqueles que ndo vém sendo aplataddmente em suas acoes.

Para esta analise, o grupo de respostas foi orded@écordo com a pontuacao
obtida para os niveis de ocorréncia e de impoméecidividido em dois subgrupos: as
respostas com percentual mais elevado e as conenp@at mais baixo. Desse modo,
constata-se que as universidades pesquisadasteapaeius gestores por meio da realizacéo
de cursos presenciais, ministrados por servidooegestores da propria instituicdo, muitas
vezes da prOpria area de recursos humanos. Ossescumstrucionais utilizados séo

multimidias (video, audio, animacgdes, entre outradnternet, apostilas por meio impresso
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ou digital. A capacitacdo de gestores também ogmremeio de treinamento em servign (
the job). Modalidades menos convencionais como grupos dledes, comunidades de
aprendizagem, estudos de caso, estagios ou rqdnins outras, s&o muito pouco utilizadas.

Existe, nas universidades pesquisadas, o inceat&@ossibilidade de liberacéo
dos gestores para que participem de tais acdemtduseu horario de trabalho. Os
participantes de tais acdes sdo, em sua maiorigesisres de nivel operacional (chefes de
divisdes e secdes administrativas, de laboratéense outros) e os de niveis estratégico e
tatico participam menos. De modo geral, constatgeee € baixa a frequéncia com que os
gestores demonstram interesse em participar des ag@enas de capacitacao.

As universidades pesquisadas realizam levantamelato necessidades de
capacitacao dos gestores, por meio da aplicac@oektionarios, no qual ha o envolvimento
dos subordinados dos gestores a serem capacikadasenor escala, é utilizada a analise dos
resultados da avaliacdo de desempenho. Estes devamios de necessidades levam em
consideracgao, principalmente, a missdo, a visase @bfetivos organizacionais; a adocao de
novas tecnologias; as responsabilidades dos gestare requisitos e especificacdes dos seus
cargos, todavia, denota-se que o mapeamento deet®&mefas € uma pratica pouco comum.
Métodos menos convencionais, tais como: observagiiesussées em grupo, aplicacdo de
testes, sdo menos utilizados.

O planejamento das ac¢des procura alinhar seusvagjets politicas, estratégias e
metas organizacionais. As capacitacfes realizads [instituicbes pesquisadas procuram
desenvolver competéncias cognitivas que abordatmecimentos praticos da area de atuacao
dos gestores, voltados a formacdo mais técnicajriempaliados a formagdo conceitual.
Também foram apontados como recorrentes os conéetmmprocedimentais que se referem
a atualizacdo quanto a informacdes relacionadegisldcao, sistemas em rede e informacdes
em geral. Ainda, dentre as competéncias cognitif@®m apontadas a capacidade de
compreender e visualizar o contexto da instituiedde fazer conexdes dos processos de
trabalho com as estratégias da organizacdo e tapdéapacidade de compreender o fluxo
de trabalho da unidade gerencial e da interconex@m outros setores e areas da
universidade, formando um todo.

As universidades também procuram capacitar seusrgegjuanto a necessidade
de planejamento nos processos organizacionais @émpa funcional). Quanto ao
desenvolvimento de competéncias comportamentaisacass de capacitacdo realizadas
abordam a responsabilidade gerencial, o relacionEmmaterpessoal, a capacidade de

interagir e saber ouvir opinides, sugestbes e aditta no gerenciamento de pessoas,
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influenciando comportamentos e conduzindo a equigeacdes de capacitacdo de gestores
também inserem em seus conteddos a ética, engqoanipeténcia politica, na qual se
incorpora uma postura adequada e integra por gastgestores, com atitudes relacionadas a
valores socialmente aceitos como corretos.

As capacitacbes sao avaliadas considerando-seir@despdos treinados quanto
ao conteudo trabalhado, aos métodos utilizadostuac@ do instrutor, ao material
disponibilizado, ao local, ambiente e horarioseHgio de avaliacdo corresponde a primeira
etapa do processo avaliativo chamado avaliacaealgio. A segunda etapa (avaliacdo de
aprendizagem), que considera a aquisicdo de nowelsecimentos, 0 aprimoramento de
habilidades e desenvolvimento de atitudes apopacitacdo, também ocorre, porém em uma
frequéncia menor.

Os aspectos que indicam a percepcao de resultasdosagpacitacOes realizadas
encontram-se entre as respostas com pontuacfe®rm® wcorréncia. Dentre as respostas
apresentadas, a aplicacdo posterior dos conhecmextuiridos na préatica é o item mais
percebido e o estimulo ou suporte da Universidata pue os gestores exercitem o que
aprenderam é o menos observado.

Chama a atencéo nos resultados obtidos a disciep@ucdiferenca observada
entre os graus de ocorréncia e de importanciaglssldos pontos avaliados. Isto significa
que existem quesitos da capacitacdo de gestores&gueonsiderados relevantes para as
universidades, mas nado estdo ocorrendo ou ocoroembaixa frequéncia. Destaca-se que,
entre tais aspectos mais discrepantes, encontramgses que dizem respeito a propria
politica de capacitagdo que ocorre na universidades participagdo dos gestores nesta
politica.

Neste sentido, a participacdo dos gestores em estrltégico (reitor e vice reitor,
pro-reitores e proé-reitores adjuntos, diretoresseessores, entre outros) é o item que
apresentou a mais elevada diferenca. A propriaicgmtdo dos gestores em acgfes de
capacitacdo promovidas pela prépria universidaderfoitem que, avaliado como bastante
importante, apresentou, proporcionalmente, bai@réncia, seguida da participacdo dos
gestores de nivel tatico (chefes de departamentmEaicos, coordenadores de curso, chefes
de departamentos administrativos, entre outros).

Também aparecem como quesitos importantes, poréacopfrequentes, a
demonstracdo de interesse por parte dos gestorepagiicipar de acdes internas de
capacitacdo. Estes pontos, considerados relevamgesem pouco frequentes nas

Universidades, sdo questbes que remetem justaraeatiesdo por parte dos gestores aos
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programas de capacitacdo e a baixa participacaoved estratégico ja pode ser considerado
um fator que contribui para tal situacao.

Observa-se que houve diferencas significativaseeodr niveis de ocorréncia e
importancia atribuidos a questdo da consideraca@mspectos organizacionais para o
levantamento de necessidades de treinamento. Felasn avarias em equipamentos e
instalacdes, erros e desperdicios, quantidade aendes de trabalho, baixo nivel de
cooperacao e absenteismo. Pode-se perceber quetase te questbes que necessitam de
estudos, medicdes e acompanhamentos apropriagi@ndg quantificacbes e indicadores,
sendo que tais praticas de gestdo sao poucodadaia setor publico.

Também constata-se diferencas entre os niveis daéacia e importancia
atribuidos a uma das etapas do processo de awaldss acOes de capacitacdo, que diz
respeito a mudancas causadas na organizacdo enréne@ da capacitacdo (avaliacao
organizacional) e ao mapeamento de competénciahdconentos, habilidades e atitudes).
Tais quesitos, apesar do reconhecimento de suarténp@, também sdo de dificil
aplicabilidade no setor publico, tendo em vistapasuliaridades de sua estrutura e da
formacéo de seu quadro de servidores concursados.

Percebe-se, portanto, que 0s gestores pesquisastoenstram que ha o
entendimento, no contexto das universidades, sobr@spectos e elementos que devem ser
empregados nos programas de capacitacdo de gegiarasque se tornem estratégicos e
presentem resultados efetivos para a organizapacaeea sociedade; no entanto, na pratica, as
capacitacoes realizadas mostram-se distantes gersgectiva. Estas constatacfes remetem
ao que dizem Rorato e Dias (2011) e Pires e Ma(2@a6) sobre haver um duelo de forgas
entre o “novo e o velho” no ambito das organizagpéslicas, caracterizado pela atual
necessidade de mudancas e inovacfes em oposigdmace a burocracia tradicionalmente
estabelecidas neste setor. Rorato e Dias (201djcesh tal discusséo, afirmando que este
conflito € ainda mais gritante quando se trataldastuicdes Federais de Ensino Superior
(IFES) pelos obstaculos burocraticos encontradegdrao aperfeicoamento dos processos de
gestdo “do ensino, da pesquisa e da extensao"adxsdjerais agrupados em tabelas por grau
de ocorréncia, de importancia e de diferenca agrdois graus, encontram-se apresentados

no Apéndice B, permitindo assim sua andlise contipara
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6.7 PROPOSTA DE ESTRUTURA DE REFERENCIA PARA A CABKXACAO DOS
GESTORES

A andlise dos resultados da pesquisa e sua cd@oetaym aspectos tratados pela
literatura a respeito da capacitacdo dos gestaenifiu a elaboracdo da proposta de uma
estrutura de referéncia para capacitacdo de gestmeen como a formulacéo de sugestoes e
recomendagdes. As etapas que compoe a estrutygaspaaleverdo estar alinhadas ao Plano
de Desenvolvimento Institucional — PDI, das Uniidades. Acredita-se que esta proposta
podera ser utilizada como referéncia pelas aregsonsaveis pela gestdo e capacitacdo de
pessoas das Universidades Federais Brasileiras, @gesar de basear-se em uma
conceituacao tedrica, estd pautada na experiéndtcg destas instituicbes, que foi
manifestada durante a pesquisa. A elaboracdo qegieopara uma estrutura de referéncia
baseou-se, apos a andlise dos resultados, nosdm#icocorréncia e de importancia apontados
pelos pesquisados, bem como na diferenca encordgragaestes dois indices. Uma vez que
todas as perguntas do questionario foram formuladas base na literatura estudada, os
indicadores utilizados também possuem este embasate@rico.

Por constatar-se a necessidade de uma abordagdanceguogve a participacao dos
gestores nas acOes de capacitacdo e que estehegmono atendimento de suas reais
necessidades por meio destas acdes, a proposéaymegnvolvimento maior destes atores no
processo de construgdo destas atividades em siversishades. Também se percebeu a
importancia de uma definicdo clara, e em conjuthds, reais objetivos a serem atingidos, ou,
ainda, aonde se pretende chegar ou que mudancaspadas apos o decorrer das acoes de
capacitacdo. Dessa forma, além do sentido de umogito especifico e claro, as acdes
poderédo ser melhor avaliadas e seus resultadostpeos.

A estrutura de referéncia tera, portanto, que coplka este aspecto para a busca
de maior efetividade das capacitacOes realizadssimi a proposta para uma estrutura de
referéncia prevé a realizacdo de capacitacfes iispec sistematizadas, continuadas e
dirigidas a grupos de gestores com necessidadeemm, com a participagao efetiva dos
envolvidos, desde a elaboracéo do projeto. Os ofgesivos da capacitacdo devem ser claros
e bem definidos, deixando em evidéncia quais sesdbeneficios individuais para os seus
participantes.

A proposta recomenda observar a escolha dos jpartieis levando-se em conta

possiveis transicdes e temporariedade no exemicaargo. O ideal é a realizacdo das acles
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de capacitacdo com alguma antecedéncia ou logoaapéspacado das funcbes pelos gestores
para que, teoricamente, haja um maior tempo degrémntia nesta condi¢cdo. E importante
também o envolvimento de gestores dos trés niveisgekstdo (estratégico, tatico e
operacional) nas acdes de capacitacdo, bem conemsibiizacdo dos gestores do nivel
estratégico sobre 0 quanto sua participacdo € @akpara a efetividade da proposta. Além
disso, é ideal envolver todos os gestores com st@uela capacitacdo, criando uma cultura de
que a capacitacdo € uma necessidade instituciomahnto, € de responsabilidade de todos
0S niveis gerenciais e ndo apenas da area de glesp@gssoas ou de recursos humanos.

A estrutura de referéncia para capacitacdo dosrgsssugerida prevé a realizacao
de levantamentos de necessidades junto aos propes®res, aos seus chefes, seus
subordinados, seus colegas ou pares, aos usuasaetbres e aos servidores em geral. Para
isso, propde-se, além da aplicacdo de questiondudasutilizacdo dos resultados da avaliacédo
de desempenho, a utilizacdo de outros meios meadgibnais e mais dialogados, como
entrevistas, encontros, grupos focais ou reuni@edistussao com os gestores e/ou com as
suas equipes ou, ainda, com outros servidores.

Para a realizacdo do levantamento de necessidadespdcitacdo, recomenda-se que
sejam considerados indicadores organizacionais rianes, tais como: deficiéncias das
relacbes humanas, baixo nivel de cooperacdo, lwpiaidade e produtividade e erros e
desperdicios. Além disso, propde-se consideram alés responsabilidades, requisitos e
especificacbes dos cargos dos gestores, outrocadutes individuais considerados
importantes, tais como: as suas condi¢des de hraleatiarefas diarias, os possiveis problemas
de salude e, ainda, o desempenho de suas cheftas. @&pectos foram considerados em
func@o dos graus de ocorréncia e de importanciesaatribuidos nas respostas da pesquisa e
que estdo apresentados no Quadro 17, em ordenscletie de importancia, relacionados aos
trés aspectos que compde a estrutura de refer§neigdao: diretrizes, atores envolvidos e

principais estratégias, técnicas e recursos ulitiza

Quadro 17- Indicadores da Etapa 1 - Elaboragdo doelantamento e diagnéstico das necessidades de

capacitacdo dos gestores (continua)
Proposta da
Estrutura de

%

Referéncia Indicador da pesquisa . %
Etapa de Importancia | Qcorréncia
Levantamento e
Diagnéstico
Diretrizes Missdo, visdo e objetivos organizacionais.

78 53
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Quadro 17 - Indicadores da Etapa 1 - Elaboracdo déevantamento e diagnostico das necessidades de
capacitacdo dos gestores (concluséo

Proposta da
Estrutura de 0
A : _ %
Referéncia Indicador da pesquisa . %
Etapa de Importancia Ocorréncia
Levantamento e
Diagnéstico
Envolvimento dos préprios gestores no levantamernto. 76 46
Antecipacédo de problemas e acontecimentos, buscando
o0 atingimento de objetivos e metas futuros, nund ac 76 39
prospectiva.
Reunides com gestores. 74 44
Diretrizes Adocéo de novas tecnologias. 73 50
Planos de expanséo. 71 46
Envolvimento dos subordinados dos gestores a sefem 76 51
capacitados.
Envolvimento dos préprios gestores no levantamento. 76 46
Envolvimento de todos os servidores no levantamento 76 45
Envolvimento dos colegas ou pares dos gestores a 20 42
serem capacitados.
Envolvimento dos usuérios dos setores em que os 63 30
gestores a serem capacitados atuam.
Responsabilidades dos gestores. 85 56
Relacdes humanas deficientes. 82 48
Tarefas dos gestores. 78 44
Andlise dos resultados da avaliacdo de desempenho. 77 48
Baixo nivel de cooperacgao. 77 42
Desempenho das chefias dos gestores a serem
: 76 39
capacitados.
Principais Caréncias profissionais que ja estdo presentes 74 48
estratégias,
técnicas e Reunibes com gestores. 74 44
recursos - .
utilizados Aplicac&o de questionarios. 73 56
Requisitos e especificacdes do cargo. 73 50
Baixa qualidade e produtividade. 73 43
Condicdes de trabalho dos gestores. 73 37
Erros e desperdicios. 72 31
Ambiente de trabalho. 69 43
Problemas de saude. 67 33
Observacgédo ou discussdo em grupo. 64 36
Observagéo direta ou indireta da execugéo do trabal 63 35

Fonte: Autoria prépria.
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A elaboracdo do levantamento e do diagndstico dessedades de capacitacdo
leva em conta questdes organizacionais que saatéggbas. Além da missdo, visdo e
objetivos organizacionais, sugere-se que o0s plaf®sexpansdo, a adocdo de novas
tecnologias, bem como a antecipacéo de probleraesrgecimentos, buscando o atingimento
de objetivos e metas futuros, estejam presentes.

Recomenda-se que o planejamento das ac¢bes ocdsrairsa compreensao
sistémica, na qual o contexto da organizacdo, as possibilidades de mudanca ou de
aprimoramento sdo consideradas e devendo definatials claros para a capacitacao,
alinhados as politicas, estratégias e metas owrEoimis. Nesta perspectiva de contexto
organizacional, é importante planejar de formagratda as outras areas de recursos humanos,
pois todos 0s seus sistemas interagem e influersgaraciprocamente, afetando diretamente
a area de capacitacdo. Este planejar sistémicolelesteem conta também os individuos, suas
possibilidades de mudanca e aprimoramento e empmnegfadologias que valorizem as suas
experiéncias vivenciadas.

A estrutura de referéncia prevé um planejamentopgogonha desenvolver, num
nivel equilibrado de intensidade e importanciac@apeténcias cognitivas, comportamentais,
éticas e funcionais dos gestores. Desse modo, @Sispastratégicos dos gestores como
planejadores, formuladores de novas estratégiagyadores e empreendedores sao
evidenciados. Os indicadores que basearam a etdlmorda etapa de planejamento
encontram-se apresentados no Quadro 18 em ordemesdecte de importancia e

relacionados aos trés aspectos que compde a estdetveferéncia.

Quadro 18 - Indicadores da Etapa 2 — Planejamentoadcapacitacio dos gestores (continua)
Proposta da
Estrutura de : . % %
. Indicador da pesquisa A .
Referéncia Importancia Ocorréncia
Etapa de
Planejamento
Competéncia Cognitiva - Conhecimentos Praticqas 87 8 5
Competéncia Politica - Etica 86 63
Competéncia Comportamental - Responsabilidagde 83 7 5
Diretrizes Alinhamento dos objetivos da capacitacéo de
gestores as politicas, estratégias e metas 79 54
organizacionais.
Competéncia Funcional - Formulacdo de planos|e 78 47
estratégias
As possibilidades de mudanca ou aprimoramentp 78 48
que poderdo ocorrer na propria organizacao.
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Quadro 18 - Indicadores da Etapa 2 — Planejamentoadcapacitacdo dos gestores (conclusdo
Proposta da
Estrutura de : . % %
o Indicador da pesquisa A .
Referéncia Importancia Ocorréncia
Etapa de
Planejamento
Gestores de nivel estratégico (Reitor e Vice-Reitor
Pré-reitores e pré-reitores adjuntos, Diretores e 78 34
Assessores, entre outros).
O contexto da organizacédo, envolvendo os
subordinados dos gestores, seus pares ou sua 75 47
clientela.
Diretrizes Demonstracdo de interesse por parte dos gestores 74 36
em participar de acdes internas de capacitacao.
As possibilidades de mudanca ou aprimoramentp 73 48
gue poderdo ocorrer nos individuos.
Mapeamento de competéncias (conhecimentos, 71 30
habilidades e atitudes).
Gestores de nivel operacional (Chefes de divisdes e
secdes administrativas, de laboratérios, entre 83 58
outros).
Gestores de nivel tatico (Chefes de departamentos
académicos, coordenadores de curso, chefes de 83 42
departamentos administrativos, entre outros).
Participacdo dos gestores em ac¢des de capacitdcao
) P ) : 83 41
promovidas pela prépria Universidade.
Atores Gestores de nivel estratégico (Reitor e Vice-Reitor
envolvidos Pro-reitores e pro-reitores adjuntos, Diretores e 78 34
Assessores, entre outros).
Demonstracdo de interesse por parte dos gestores 74 36
em participar de acdes internas de capacitaco.
Planejamento da capacitagdo dos gestores integrado 73 38
com as demais areas de recursos
Principais Reunides com gestores. 74 44
estratégias,
técnicas e
recursos Planejamento da capacita¢@o dos gestores intedrado 73 38
utilizados com as demais areas de recursos humanos

Fonte: Autoria prépria.

Quanto a execucdo, a proposta sugere realizar scues@utras acdes de
capacitacao presenciais e impulsionar a modalidadestancia, bem como o emprego de
estratégias de capacitacdo que estimulem a discessduso de experiéncias vivenciadas
pelos participantes, aproximando mais a teoriardtica diaria. Estratégias como estudos de
caso, discussodes de grupo, aprendizado colabgrawnbre outras, estimulam o aprendizado
adulto e também conferem maior sentido aos paatitgs. Também se propde uma maior

utilizacdo da capacitacao no traballea the job), a fim de aproveitar os conhecimentos dos

gestores mais experientes ou antecessores.
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Além dos recursos instrucionais tradicionalmentdizatos, a estrutura de

referéncia propde maior impulso na utilizacdo deeeconferéncias ou meios similares, pois

exercem um grande alcance em termos de particjpap@dendo ser utilizada como

ferramenta para cursos a distancia, otimizando @aegm@cursos da capacitacdo. Em relacao a

contratacdo de instrutores, sugere-se um aumenteealzacdo de parcerias com outras

universidades ou instituicbes publicas, para aiqi@atdo de servidores de outras

organizacdes nas capacitacfes de gestores, queA@asl@iquecer a proposta com visdes

oriundas de instituicbes com culturas e contexifesehciados. O Quadro 19 apresenta, em

ordem decrescente do nivel de importancia, os addies obtidos pela pesquisa que

justificam a elaboracédo da etapa de execucéo ddwestde referéncia proposta.

Quadro 19 - Indicadores da Etapa 3 — Execugao dagacitacdo dos gestores

(continua)

Proposta da
Estrutura de
Referéncia
Etapa de
Execucéo

Indicador da pesquisa

%

Importancia

Ocorréncia

%

Diretrizes

Gestores da prépria instituicdo.

78

62

Treinamento em servicorg the job).

76

51

Encontros de disseminag&o de conhecimentos.

75

43

Manuais de procedimentos, roteiros de tarefas,
check-list, entre outros.

73

48

Recursos de comunicacao de TI, tais como Inter
multimidia, aulas gravadas, foruns de discussao
chats, entre outros.

net,

69

45

Comunidades de aprendizagem e desenvolvime

nto.

69

Servidores de outras universidades.

68

42

Servidores de outras organizacdes publicas.

67

46

Atores
envolvidos

Gestores de nivel tatico (Chefes de departamen
académicos, coordenadores de curso, chefes de
departamentos administrativos, entre outros).

83

42

Gestores de nivel operacional (Chefes de divis®
secdes administrativas, de laboratérios, entre
outros).

eS €

83

58

Participacdo dos gestores em acdes de capacitg
promovidas pela prépria Universidade.

83

41

Outros servidores da prépria instituicao.

79

65

Gestores de nivel estratégico (Reitor e Vice-Reit
Pro-reitores e pro-reitores adjuntos, Diretores e
Assessores, entre outros).

78

34

Servidores da area de gestao de pessoas.

73

57

Servidores de outras universidades.

68

42

Servidores de outras organizag6es publicas.

67

46
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(concluséo)

Proposta da
EstrutuAra c_ie : _ % %
Referéncia Indicador da pesquisa A .
Importancia Ocorréncia
Etapa de
Execucao
Capacitacdo presencial. 79 68
Capacitacdo a distancia. 76 48
Capacitacao semipresencial. 73 38
Internet. 72 62
Realizacdo de palestras. 72 48
o Disponibilizagédo de publicacdes. 72 48
Principais
estratégias, Elaboracao de projetos de trabalho. 72 43
técnicas e — .
recursos Visitas técnicas. 72 39
utilizados Apostilas em meio eletrdnico. 71 50
Recursos multimidia (video, audio, animacoes,
70 57
entre outros).
Videoconferéncias. 70 38
Discussdes em grupo. 69 43
Foruns. 69 38
Grupos de estudo. 66 29
Apostilas impressas. 63 50
Aulas expositivas. 62 48

Fonte: Autoria propria.

Quanto a avaliacdo das acOes de capacitacdo,uduestde referéncia proposta
recomenda que, além das avaliacdes de reacaopeat@li@agem, as universidades procurem
realizar avaliagbes que permitam verificar se emglizado ocorrido nas capacitacdes esta
sendo aplicado no dia a dia profissional dos gestero quanto as condi¢des institucionais
favorecem ou impedem esta aplicacdo. Os indicadpredalizaram esta etapa encontram-se

apresentados no Quadro 20, de acordo com os tpgstas que compde a estrutura de

referéncia, em ordem decrescente de importancia.

Quadro 20- Indicadores da Etapa 4 — Avaliacdo da pacitacdo dos gestores (continua)
Proposta da
Eritergféﬁc?: Indicador da pesquisa Im o:?éncia Oco:f:‘ancia
Etapa de P
Avaliacdo
Opinides dos treinandos quanto ao contetdo
Diretrizes trabalhado, aos métodos utilizados, a atuagéo do 74 78
instrutor, e outros, (avaliacdo de reacao).
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Quadro 20- Indicadores da Etapa 4 — Avaliacdo da pacitacdo dos gestores (conclusdo
Proposta da
Estrutura de

Referéncia Indicador da pesquisa
Etapa de
Avaliacdo

% %
Importancia Ocorréncia

Novos conhecimentos adquiridos, aprimoramento
de habilidades e desenvolvimento de atitudes ap6sa 55 73
capacitacao (avaliagdo de aprendizagem).
Aplicacéo posterior dos conhecimentos adquiridos
na pratica.

49 76

Diretrizes Reflexdo entre os participantes. 47 &

Mudancgas causadas na organizacdo em decorréncia
da capacitacdo (avaliacdo organizacional).
Estimulo ou suporte da Universidade para que s
gestores exercitem o que aprenderam.
Mudangas no comportamento dos participantes por
meio da incorporacéo de novos habitos, atitudes, 43 73
conhecimentos, competéncias e destrezas.
Ocorréncia de mudancas no comportamento do
individuo, que passa a aplicar o que aprendeu np
dia a dia profissional (avaliagdo de comportamento
no cargo).
Opinides dos treinandos quanto ao contetido
trabalhado, aos métodos utilizados, a atuagéo d
instrutor, ao material disponibilizado, ao local,
ambiente e horarios (avaliagao de reagdo).
Principais Novos conhecimentos adquiridos, aprimorament
estratégias, de habilidades e desenvolvimento de atitudes apés a 55 73
técnicas e capacitacdo (avaliagdo de aprendizagem).
recursos Aplicacéo posterior dos conhecimentos adquiridps
utilizados na pratica.
Mudangas no comportamento dos participantes por
meio da incorporacéo de novos habitos, atitudes, 43 73
conhecimentos, competéncias e destrezas.
Ocorréncia de mudancas no comportamento do
individuo, que passa a aplicar o que aprendeu np
dia a dia profissional (avaliacdo de comportamer|\to

43 77

40 75

Atores
envolvidos

35 71

A=)

74 78

o

49 76

35 71

no cargo).
Fonte: Autoria propria.

O Quadro 21 representa as quatro etapas propastas estrutura de referéncia
para a capacitacdo, as diretrizes de cada etadpi@s envolvidos e, ainda, as estratégias,
técnicas e recursos sugeridos para sua aplicagsamneersidades.

Quadro 21- Estrutura de referéncia para capacitacdaos gestores das universidades (continua)
Principais estratégias,
Etapas Diretrizes Atores envolvidos técnicas e recursos
utilizados
Aplicacéo de
questionarios.

- . . Servidores da area de
Utilizar meios de levantamento mdis . o

: capacitacao Resultados da avaliagéo
dialogados.

de desempenho.
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(continua)

Principais estratégias,

capacitacao
dos gestores

atingimento de objetivos e metas
futuros.

servidores em geral

Etapas Diretrizes Atores envolvidos técnicas e recursos
utilizados
Entrevistas, encontros,
grupos focais ou
reunides.
Envolver o0s gestores a serem Utilizar indicadores
capacitados no processo e organizacionais:
1 levantamento. deficiéncias das relacdes
Elaboracéo humanas, baixo nivel de
do Considerar questfes estratégicas | . cooperacao, baixa
LT - Os préprios gestores, :
levantamento| como missao, visdo e objetivos qualidade e
i L Lo seus chefes, seus -
e diagnostico| organizacionais; planos de : produtividade e erros e
~ . . subordinados, seus .
das expansao; adocao de novas desperdicios.
. ) S colegas ou pares,
necessidades tecnologias antecipacédo de 2
: . usuérios dos setores e G
de problemas e acontecimentos; Utilizar indicadores

individuais:
responsabilidades dos
gestores, requisitos e
especificacbes dos
cargos, condi¢des de
trabalho e tarefas diarias
problemas de saude e
desempenho de suas
chefias.

D

2
Planejamento

da
capacitacao
dos gestores

Definicdo de quais necessidad
serdo abordadas nas capacitacoe
guais os resultados esperados.

Definicdo clara dos objetivos da
capacitacao, alinhados as politicas
estratégias e metas organizaciona

Considerar o contexto
organizacional.

Prever o emprego de metodologia
de aprendizagem que valorizem a
experiéncias vivenciadas pelos
gestores.

Desenvolver as competéncias
cognitivas, comportamentais, ética
e funcionais dos gestores.

es
S €

is.
Servidores da area de
capacitacao.

| Outras areas de recursg
D
[ humanos.
D

Envolver os gestores
participantes.

n

Reunides, encontros,
sgrupos focais.

das ac¢0es de
capacitacao

tradicionais e mais participativas.

Prever a participacéo de gestores da
area estratégica.
3 ~ Insercdo  de  estratégias d&estores participantesE.V en tos presenciais €a
Execucéo N . . . . . |-distancia, com utilizacdo
capacitacdo diferenciadas, menogas é&reas estratégica

tatica e operacional.

te recursos como
apostila, internet e
videoconferéncias.
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(conclusdo

Principais estratégias,

das acles de
capacitacdo

antecessores.

Propor parcerias com outras
universidades ou instituices
publicas, para a participacéo de

instrutores de outras organizagdes.

Servidores da area de
capacitacao.

Etapas Diretrizes Atores envolvidos técnicas e recursos
utilizados
Promover maior aproveitamento da .
. : . .| Uso de outras estratégia
capacitacao no traballfon thejob), | Instrutores da prépria :
) i . de aprendizagem, como
3 com uso dos conhecimentos dos | universidade ou de
N . . ST . estudos de caso,
Execucdo | gestores mais experientes ou instituicdes parceiras.

[2)

discuss@es de grupo,
aprendizado
colaborativo, valorizanda
as experiéncias
profissionais vividas.

4
Avaliacéo das
acles de
capacitacao

Avaliar a aplicacao pratica dos
conhecimentos adquiridos.

Analisar as condicdes
organizacionais para a aplicacao
pratica dos conhecimentos
adquiridos.

Servidores da area de
capacitacao.

Gestores capacitados,
seus chefes, seus
subordinados, seus
colegas ou pares,
usuarios dos setores e

servidores em geral.

D

AvaliacBes de reacdo, d¢
aprendizagem e de
aplicacdo prética dos
conhecimentos.

Questionarios, testes,
entrevistas e reunioes.

Fonte: Autoria prépria.
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7 CONSIDERACOES FINAIS

Na conclusdo desta pesquisa apresentam-se as aragSiels acerca do
atingimento dos objetivos inicialmente propost@spassiveis contribuicdes desta pesquisa e

as sugestdes para a realizacdo de novas pesmi&asiradas ao tema.

7.1 ATENDIMENTO AOS OBJETIVOS

Conforme apresentado no primeiro capitulo, estquiss tem por objetivo geral a
proposicdo de uma estrutura de referéncia parapacitacdo dos gestores publicos das
Universidades Federais Brasileiras. Neste sentidoconhecimentos obtidos a partir do
referencial tedrico apresentado nos Capitulose?4 & dos dados levantados com a realizacao
de pesquisa de campo junto as quarenta universidablerdada no Capitulo 5 e que estéo
apresentados e analisados no Capitulo 6, permitaaformulacdo de um conjunto de
constatacOes e recomendacdes que resultaram nop@siar de estrutura de referéncia, com
possibilidade de utilizacdo pelas universidadesnda da realizacdo de seus programas de
capacitacao de gestores, que se encontra apresefgmihadamente na secdo 6.7 do sexto
capitulo desta pesquisa.

Quanto ao objetivo especifico de caracterizar citmamento e a importancia do
diagnostico, do desenho, da execucgéo e da avalifcfoocesso de capacitacdo dos gestores
nas Universidades Federais Brasileiras, seu atangionfoi possivel por meio do questionario
aplicado e da consequente analise de seus resjltaaltforme apresentado no Capitulo 6,
que trata da apresentacdo e analise dos resultddete Capitulo 6, 0os aspectos propostos
para caracterizacdo no primeiro objetivo especiéistio apresentados separadamente nas
secOes 6.1 a 6.5.

O objetivo especifico voltado a identificagdo dastodologias e das tecnologias
utilizadas para a capacitacdo dos gestores nagtdidades Federais Brasileiras e seu grau de
importancia é tratado na secéo 6.3 da apresentagadlise dos resultados, especificamente
nas perguntas de nimero 13, 14 e 15 do questiof&iosua vez, o objetivo especifico de
identificar os contetdos abordados nas acdes deitagfo dos gestores das Universidades
Federais Brasileiras, com base em competéncianaei® e seu grau de importancia,

também € apresentado na sec¢éo 6.3, que tratarggrtento das acdes de capacitacdo, mais
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especificamente na analise das perguntas de 09 do lquestionario. O quarto objetivo
especifico propde a identificacdo dos aspectosaetes que devem compor uma estrutura de
referéncia para capacitacdo dos gestores das Witiades Federais Brasileiras. Esta
identificacdo surge em decorréncia da analise entealidade das universidades, expressa
nas respostas ao questionario, frente a literstee o tema. Tal correlacdo possibilitou uma
analise critica, com as bases conceituais apontaa€apitulos 2, 3 e 4, entre 0 que ocorre
na pratica das Universidades em relacdo a capacitde seus gestores e o0 grau de
importancia que estas instituicbes atribuem a casj@ecto levantado. Como resultado,
ficaram evidentes quais 0s aspectos relevantes qpagaas acOes de capacitagcdo sejam
efetivas, conforme se pode verificar em todo oead do Capitulo 6.

O problema gerador desta pesquisa, que trata tdad@lpreparacdo adequada dos
servidores das Universidades Federais Brasileiema pssumirem funcdes gerenciais foi
confirmado, tendo em vista os resultados da pes@piresentados no Capitulo 6. Foi possivel
observar as evidéncias do problema levantado mediana analise geral das respostas dos
pesquisados, porém as respostas da primeira pargumbnsolidam a sua confirmacéo. O
Grafico 1 demonstra que o percentual de frequéama que ocorrem acdes de capacitacao
promovidas pelas préprias universidades é de 448tieocorresponde a metade do nivel de
importancia atribuido a este item, que foi de 8@%.mesma forma, o nivel de participagdo
dos gestores nas capacitagbes, se mostrou baixo, peocentual de 41%, enquanto a
demonstracao de interesse em participar destas apéesentou um nivel de ocorréncia ainda
menor, de 36%.

A elaboracdo desta pesquisa buscou responder, giorde uma analise teorico-
pratica, de que forma os gestores das Universid&amterais Brasileiras podem ser
preparados para assumir funcdes gerenciais. Aindangm todos os aspectos abordados pela
teoria tenham sido contemplados, na estrutura ferérecia sugerida alguns aspectos
importantes foram incorporados, considerando-salédade atual das universidades quanto a
capacitacdo dos gestores. Buscou-se, dessa fonma, puoposta baseada na realidade
apresentada, para que o resultado desta pesquisafggire numa contribuicdo efetiva para
as Universidades Federais Brasileiras.

Em relacdo a metodologia empregada, percebeu-semady limitacbes. A
distancia geogréfica e a quantidade de pesquisadasreu a aplicagdo de questionarios com
perguntas fechadas, que, embora tenham facilitatiwdacdo e a analise dos resultados,
impediram que 0s pesquisados esclarecessem mellaw respostas, aprofundando o

contetdo dos aspectos abordados. Também comod#uitio instrumento adotado percebeu-
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se gue algumas respostas geraram 0 aparecimemivds perguntas, que nao puderam ser
respondidas por esta pesquisa.

Ainda quanto a metodologia, os questionarios comgymgas fechadas foram
distribuidos a todos os respondentes do universqumado, com explicagcdes por escrito
sobre o preenchimento, mas ndo houve a possik@lidadprestar auxilio aos pesquisados,
caso estes ndo tenham entendido corretamentenstragdes. Desse modo, a metodologia
empregada também levou ao questionamento sobreéegaalido o nivel de subjetividade em
relacdo as questbes formuladas, pois estas podetddesignificados diferentes para cada

gestor pesquisado.

7.2 CONTRIBUICOES DA PESQUISA

A principal contribuicAo desta pesquisa € justamesmtproposta para uma
estrutura de referéncia com sugestdes e recomerglpada auxiliar as areas de capacitacao
de servidores das Universidades Federais na inggidémtou melhoria de seus programas e
projetos de capacitacdo de gestores, para um alcd@cadesbes e de resultados mais
satisfatorios. Desse modo, pode-se considerar umatriluicio com a propria
operacionalizagcdo da Politica Nacional de Desenvelnto de Pessoal (PNDP) nas
universidades.

Destacam-se, dentre as recomendacfes da estretuededéncia, a importancia
de se considerar o contexto organizacional no @erento das acdes de capacitacdo; a
importancia do envolvimento e participacéo efetlieanembros da alta gestéo; a utilizacao de
meios de levantamento e diagndéstico de necessidaaissparticipativos e dialogados, como
entrevistas e reunides; o envolvimento dos gestbsEsem capacitados na concepgéo do seu
proprio programa de capacitagcéo; a definicdo detiobp claros; a abordagem estratégica da
capacitacdo gerencial; o uso de metodologias eatégias de aprendizagem mais
participativas e que possibilitem a troca da ex@peia profissional ja existente; a importancia
da avaliagéo da aplicabilidade dos conhecimentgaiados no dia a dia dos gestores. Estas
recomendacgOes se caracterizam por serem, de madh gevas possibilidades para a
elaboracéo dos programas de capacitacao das udadss.

Outra contribuicdo observada ocorreu ja no decalaerealizacdo da pesquisa de
campo, pois esta instigou os participantes a nefiet sobre sua propria pratica nas
universidades. Alguns dos respondentes manifestaganmeste sentido, expressando que o
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questionario os levou a constatar o que ndo estando feito em relagdo a capacitacdo dos
gestores em suas universidades. Assim, pode-saragak esta pesquisa também contribui
por trazer a tona um tema que € pouco discutidamasrsidades.

Os resultados da pesquisa também servem de cogdidbpara as universidades
e, conforme foi prometido quando da aplicacdo dastipnarios, serdo compartilhados com
0s gestores das areas de recursos humanos dassidlaigles participantes, tendo sido esta,
também, uma solicitacao individual de alguns piates.

Na primeira fase da pesquisa, quando 0s questisnagstavam sendo
encaminhados por meio eletrénicengail), dois gestores de recursos humanos enviaram
respostas enaltecendo a importancia do tema daiipasg solicitando o compartilhamento
dos resultados. Estes e-mails estdo apresentaddésen®m A. Na segunda fase, quando os
questionarios foram entregues em maos aos geg@arnaspantes do Forum Nacional de Pro-
reitores de Gestdo de Pessoas das Universidadesgase(FORGEPE), o coordenador desta
entidade solicitou que, apos a conclusdo da pesgossresultados sejam apresentados para
todos os integrantes do grupo em reunido ordimirigorum.

A experiéncia da autora na aplicacdo dos questamatetronicos, inicialmente
escolhidos pela agilidade e baixo custo, tambéne [gedvir, & guisa de contribuicdo, para o
sucesso de futuros pesquisadores. Ao entregar asi@uarios impressos pessoalmente aos
integrantes do grupo pesquisado, foi possivel sl@xplicacdes e 0 estimulo necessarios para
despertar o0 interesse dos gestores em colaborar acqgasquisa, obtendo-se o retorno
desejado. Este “ganho de confianca” por parte @sgpsados em relacdo ao pesquisador
pode ser necessario para a obtencdo de mais @spost

Outra contribuicdo que pode ser assinalada vetsie soado¢do da gestao por
competéncias nas universidades. Os resultados ampont que o0 mapeamento de
competéncias apresentou um grau de ocorréncia @@asp30% nas universidades
pesquisadas, enquanto o percentual de importaneia atribuido foi de 71%. Observa-se,
assim, que a realidade das universidades pesgsissti@ longe do que propde a Politica
Nacional de Desenvolvimento de Pessoas (PNDP) giabatece o sistema de gestdo por

competéncias como um de seus instrumentos (BRASBISG).



142

7.3 SUGESTOES PARA TRABALHOS FUTUROS

A estrutura de referéncia proposta nesta pesqg@eafo aplicada ou validada
pelos gestores das areas de recursos humanos,u@mpelos gestores universitarios de
modo geral. Assim, sugere-se que a proposta séizadg por pelo menos algumas das
universidades pesquisadas, para que se possa@aeasipectos que nado foram contemplados,
ou, ainda, aspectos a serem reformulados ou ewsl@ioh funcdo de uma experiéncia real de
sua aplicabilidade e efetividade.

O baixo nivel de participacdo dos gestores nascdapées, com percentual de
41%, e a pouca demonstracao de interesse em partigstas acdes, cujo nivel de ocorréncia
foi de 36%, apontam outra questado significativa gadera ser alvo de futuras pesquisas.
Sugere-se investigar junto aos proprios gestorassud@ersidades o motivo desta baixa
adesdo e interesse e quais aspectos gerariam\agamtiinecessaria para que ocorresse uma
mudanca neste cenario negativo.

Os resultados aferidos sobre a baixa ocorrénciangortancia da gestdo por
competéncias nas Universidades também indicam ucaapossibilidade para pesquisas
futuras. Estas pesquisas poderiam investigar osivosotpelos quais a gestdo por
competéncias, apesar de ser prevista em lei, @ont&p pouco utilizada pelas Universidades
Federais, ou, ainda, qual a experiéncia das Undagtss que vém implantando esta proposta.

Também se constata a possibilidade de um estudgualose poderia comparar as
avaliacdes das acOes de capacitacao de gestoliradas pelas universidades antes e apos a
aplicacdo da estrutura de referéncia proposta. dxohuso de indicadores de desempenho
organizacional, tais como: acidentes de trabalhmsee desperdicios, absenteismo, entre
outros; no levantamento de necessidades de cagiagitdecorre o questionamento sobre a
existéncia e aplicacao deste tipo de pratica gerenas Universidades Federais, indicando
também uma possibilidade para futuros trabalhodraOpossibilidade de pesquisa futura
consiste em investigar comparativamente os grauscdeéncia e importancia dos aspectos
pesquisados, junto aos gestores das Universidagiesrdts Brasileiras que ndo atuam em
areas de Recursos Humanos.

Observou-se um baixo indice de desenvolvimentocdagpeténcias estratégicas
dos gestores, aliado a um baixo grau de importaaitiauida a este aspecto da atividade
gerencial nas universidades. Esta questdo toroetg® diante de uma nova perspectiva de

administracédo publica, voltada para resultadosra a@ndimento das demandas sociais. Em
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funcdo desta constatacdo, verifica-se a importadeiaestudos futuros acerca do papel
estratégico dos gestores universitarios.

Por fim, a realizagcdo desta pesquisa trouxe, alémguhtificacdo pessoal,
contribuicdes significativas para o enriquecimedtaopratica profissional da autora, que atua
na area de capacitacao de servidores de uma UdagesFederal. Espera-se ter contribuido
para a valorizagdo da &rea de gestdo de pesssaton@ublico e para impulsionar que novas
pesquisas sobre o tema sejam realizadas, a fimueeeste setor se torne cada vez mais
profissionalizado nas Universidades Federais.
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APENDICE A — Questionario

PESQUISA

Capacitacao de
Gestores nas Universidad
Federais Brasileiras

Prezado(a) Coleqga,

A Governancga de Pessoas e a Capacitacao de Gestores t&m sido
apontadas como questdes importantes na profissionalizacdo da
gestdo universitaria, inclusive pelos 6rgaos de controle. Escolhi
este assunto para escrever minha dissertacdo de mestrado uma
vez que atuo como Secretaria de Desenvolvimento de Pessoas
na Diretoria de Gestdo de Pessoas da Universidade Tecnologica
Federal do Parana (UTFPR).

Pretendo elaborar uma proposta para embasar a capacitacao
de gestores de todas as Universidades Federais Brasileiras,

e para isso, estou realizando um levantamento sobre este
tipo de atividade, cujo resultado sera compartilhado, como
contribuicdo as areas de capacitacdo e desenvolvimento de
servidores das nossas Universidades.

Para cumprir este objetivo, solicito que o presente questionario
seja respondido por um representante da sua Universidade.

Conto com a sua importante contribuicdo e coloco-me a
disposicao.

Obrigada!

Rozana Maria de Holanda Pinto
rozana@utfpr.edu.br

Secretaria de Desenvolvimento de Pessoas da UTFPR
Aluna do Programa de Mestrado em Governanga Pablica da UTFPR
Orientador: Prof. Dr. Hélio Gomes de Carvalho




INSTRUCOES DE PREENCHIMENTO

Todas as informagdes obtidas neste terdo trat 1to
confidencial e serdo utilizadas unicamente para o desenvolvimento
da pesquisa. Desta forma, néo serdo divulgados dados que permitam
a identificacdo dos participantes ou das instituicdes pesquisadas.

Importante: As perguntas sobre o grau de importancia atribuido a
cada indicador referem-se aquilo que é mais valorizado
na sua institui¢do e ndo a sua opinido individual.

Este questionario esta dividido em cinco temas:

TEMAS

A Politica de capacitacao de gestores .................... pg.4
Levantamento e diagnéstico de
necessidades de capacitagao........c.cooevercennnes pg.4
Planejamento das agdes de capacitagao.............. pg. 10

m Avaliagao das agdes de capacitagao .................. pa. 20
m Resultados da capacitagao de gestores................ pg. 22

Qual é a sua Universidade?*

Ha quanto tempo vocé trabalha na area de RH/Gestao de Pessoas desta
Universidade?

Autorizacdo:*

D Autorizo a utilizacdo dos dados desta pesquisa para fins
exclusivamente académicos, sem a sua publicacdo de forma
individualizada, permitindo apenas a divulgacdo dos dados
agregados / analisados.

*Preenchimento obrigatério.
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Politica de capacitacdo de gestores

1. Com que frequéncia as descritas abaixo vém
ocorrendo e qual o nivel de importancia de tais situagdes para

NIVEL DE OCORRENCIA NA UNIVERSIDADE

NIVEL DE IMPORTANCIA PARA A UNIVERSIDADE

asua Universidade? R T [P P T T — T T T
. Agdes de capacitagdo de gestores promovidas pela propria Universidade. O OO0 ]| 0O O 0] (@) O O
. z:;t;::ga‘j:mdgaﬁ?m em acdes de capacitacdo promovidas pela O O O O O O O O O O
Ecegsor::;ﬁ:: gee iravtpilgge c;:r parte dos gestores em participar de 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
f Ignec;r;trievsoe&::‘)sa go\eersnggczsa c;: :i:(:cggsﬂo para a participacao dos demais 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
" apacacho durants s hordro derabghe. ojolo|lo|ojo|lo|lo|O]O

Levantamento e diagnéstico de
necessidades de capacitacao

2. Com que frequéndia os gestores de diferentes niveis de
atuacdo participam de agdes de capacitacdo e qual o nivel de
importancia destas participagdes para a sua Universidade?

NIVEL DE OCORRENCIA NA UNIVERSIDADE

NIVEL DE IMPORTANCIA PARA A

soone | QUS| pouco | mwon | MOSH [ MO | mpomante | (SOU0 | it | Mo
. Gestores de nivel estratégico (Reitor e Vice Reitor, Pro-reitores e pro-
reitores adjuntos, Diretores e Assessores, entre outros). O © O O © O O O © O
. Gestores de nivel tatico (Chefes de departamentos académicos,
coordenadores de curso, chefes de departamentos administrativos, entre
e ololololo|lololololo
. Gestores de nivel operacional (Chefes de divisdes e se¢des 0 0 0 0 0 0 o) 0 0

administrativas, de laboratérios, entre outros).
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3. Como é feita a identificaio de idades de capacitagh

<1

:e,ﬁ’- th::d,,'-;;*-mu- ‘.Mnuu NIVEL DE OCORSENCIA NA UNIVERSIDADE NIVEL DE IMPORTANCIA PARA A UNIVERSIDADE
dvi para a sua Universidade? e S | s | e | Sow | men | | s | we | Som
& Nenfomchio del AR i olo|o|o|o|]o|o|oOo|O|O
gestores.
b. Envolvimento dos proprios gestores no levantamento. o|lCc|j]c|j0o|jO0O[JO|[OC|]O ]| 0O |0
. Envolvimento dos subordinados dos ges! 3 serem capacitad O (o) o) o] @] O O O (o] @]
d. Envolvimento dos colegas ou pares dos gestores a serem capacitados. O O (@) O (@] O O O O O
e Zwmt‘o::ntfsu&imdmmemqmmgmmamm o) (o) ®) 0O O O (o) O (@) (o)
f. Envolvimento de todos os servidores no levantamento. O O O O O O O O O O
I 4 M@?fnﬁfé“}'ﬁﬂj-%l:.v and NIVEL DE OCDRRENCIA NA UNIVERSIDADE NIVEL DE IMPORTANCIA PARA A UNIVERSIDADE
da aplicagso destes metodos para a sua Universidade? [IV N [ e T R0 p— N O
a. Aplicagio de questionarios. Oj]ojlojc|JlOo]J]O OO | 0C 0O
b. Entrevista individual. o|0o|j]c|j0o|jO[O[OC|]O]|]0OC|0O
e. Aplicagio de testes, e simulagd @) O O O [®] O O o) O o]
f. Observagio direta ou indireta da execugio do trabalho. OO0 |O0O|O0O|0O0]| O O Q O | O
g. Analise dos resuitados da avaliagio de desempenho. O|O0O|O0O|O|O]| O o] Q o | O

- L que ia 05 asp g d
abaixo ideradcs para o | de
sdades de capacitagao de gy e qual a imp NIVEL DE OCORSEMOA NA UNIVERSIDADE NIVEL DE IMPORTANCIA PARA A UNIVERSIDADE
o — T | | | | [e— e [ e
a. Miss3o, vis3o & objetivos organizacionas. O|O|O|O|]O|JO|]O|]O| O|O
b. Planos de expansio. O|lO|O|O|O]| O O | O O | O
c. Adogio de novas tecnologias. Ol |O0OJOJO O |O |00
d. Baixa qualidade e produtividade. Ol jOoO|JOJ]O|O|]O |0 ]|O
6. Avarias em equipamentos e instalagdes. O|lC|]O|O|]O]|]O|O|O|O]|O
f. Erros e desperdicios. o] O O O O O O O O O
g Quantidade de acidentes de trabatho. O|l|o|]OoO|]O|]O|JO|]O|]O| O|O
h. Relagdes humanas deficentes. O|O0O|]OC|O|O]| O O o] O | O
i. Baixo nivel de cooperagio. OO |OCO|O|O] O ] ] O | O
j. Absenteismo. O|O|]O|O[|O] O o | O O[O
6. Com que frequéndia aspectos individusis dos g sdo
iderados para o | de suas idad
de capacitagso e qual a importanca de se considerar estes NIVEL DE OCORSENCIA NA UNIVERSIDADE NIVEL DE IMPORTANCIA PARA A UNIVERSIDADE
P e et — e [ [ | | [ o [
a. Tarefas dos gestores. O O o] ] o] O O O o} ]
b. Condigdes de trabalho dos gestores. O|OCO|]OC|O|O]| O O O O |0
¢. Responsabilidades dos gestores. O|]O|]O|]O|O| O O o] o |0
d. Requisitos e especificagies do cargo. Ol0oJ]0o|J]O0o|J]OJ]O|]OC|]O]|]O]|O
. Ambiente de trabalho. oO|Cco|]C|]O|]O|J]O|]O|O| O|O
f. Equipamentos e materiais. o] O O o] (@] O O O O o]
g. Prot de alocagio inadequad: O|]O|]O|]O|O]| O o] O O | O
h. Problemas de sadde. O|lOC|]O|O|]O] O O O O[O
i. Desempenho das chefias dos gestores a serem capacitados. (@] O O (@) (] Q O O O O
£ 19
| |
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2 c.-que' quéndia os aspec 9-:" it .**
de e de g equalai andi MIVEL DE OCORSENOA NA UNIVERSIDADE NIVEL DE IMPORTANCIA PARA A UNIVERSIDADE
hnmmmmlmw — ] o | | w | o [ = o [ =
RS RRE—— o|lo|lo|o|o|lo|o]o|[o]oO
o oo s agho o, clojojo|oJo|ojojo]oO
© :am:en:ta:futmnma@oprm;nm) —— O O ) O o) o) O O ) o)
Planejamento das acoes de capacitacao
8. Com que frequéna sboixo 590 considerad
pl ?‘ T o .“' 0 de g d:qn_d-_ p o NIVEL DE OCORSEMOIA NA UNIVERSIDADE NIVEL DE IMPORTANCIA PARA A UNIVERSIDADE
de se derar estes asp p-III. dade? N [ [ p— ey p— | e
a. Planej te da ," = de gestores integrado com s demais dreas
iv'f‘d:"’ﬂ o il foeme/ficios, cpualiceste oj]o|jcjfo|jo|lO|]O|O| 0|0
.. A 2 b 2 2
mrnegmse::xérganu:mms - - o O O O o o o O o O
c wxoo?m;ﬁq envolvendo os subordinados dos gestores, O O O O o O o O O O
g epoderiocor=ns o |Oo|Oo|O|O|lO|O|O|O|O
Ltm%&“mwaﬁmmqmpﬁeﬁm [e) e) (e) o) O [®) (e) le) e) [e)
£ gdm::““ logias que idk = experiéndas vivencadas fo) o) o) [e) (o) o) o) o) o) o)

L mum-mwm
nadas o abordadas na 0 de gestores e qual 8 NIVEL DE OCORSENCIA NA UNVERSIDADE | NIVEL DE IMPORTANCIA PARA A UNIVERSIDADE
——= gem para 3 sus el I T ) sy s T
a. Conheci Tedricos - Conhed acerca do trabatho. Capacidade
deoumpleenduoﬂuuode!rabalhonammndadegemdeda
s 3 outros set areas da rsidade, formando
;r;:;m O com setores e as unive! um O O O O o O o o o O
b. Conhecimentos Praticos - Possuir os conhecimentos da drea em que
atua, relacionados & fi is técnica, empirnica, aliados &
w:'ﬁ,m"""°""°'"°‘i°OOOOOOOOOO
€. Conhecs Procedsm: &ﬂ::bera'mom»adeesur
mualuadocofm § r das aos pr di 1tos, tais como
ﬁgulxio sistemas em rede, ommumuﬁoms 0 0 o) o) 0 e} o) 0 0 0
d. Conhecs [@ is — Capacdade de compreender e visualizar
intexto da instituicdo, fazendo conexdes dos processos de trabalho
:o:,assmte;u:n.orguimﬁo. - - ) O o O O O O O o O
10. Com que frequénsia as competéncias funcionais sbaixo
.' adus slo sbordedes na gho de gestores e qual NIVEL DE OCORSENOA NA UNIVERSIDADE NIVEL DE IMPORTANCIA PARA A UNIVERSIDADE
aimp e - m.- w— | O | ey | omsece | Mown | D |y | raxD -— ——
i Aanan | meceusT oETeT | SescETANcS | A
a G i de pr de trabalho - N idade de planej o
NOS ProCessos ONgANZacionais. O O o O O O o ) o )
b. G i da complexidade - Articulagdo do ambiente sécio-
politico lnﬂuemundoaguﬁonaUnmnmdes A percepcio do
balho & mutavel depende de bli
s logisingies Formuecko Ge sl s by poblices, olo|o|o|o|lo|o|o|oO]|O
€. Formulagdo de planos e egias - Nas gias, © gestor deve
e e e e o|o|o|o|o|J]o[o|o|oO]|O
2] |3
| |
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11. Com que frequéncia as comp P i
heino relacionadas sho shordadas na capacitacio de
9 e qual a importancia de tal abordagem para a sua
Universidade?

NIVEL DE OCORRENCIA NA UNIVERSIDADE

NIVEL DE IMPORTANCIA PRARA A UNIVERSIDADE

a. Saber Ouvir - Capoodbdedemceraglrwmooum escutando opinides,
sobre os pr de G 3 equipe, owvir suas

~

b. Lideranga - Conseguir utlhxu a Ildenmg para gerenciar pessoas, sem
exercer 3 autoridade, infl oc conduzindo a

equipe.

P

€ Responsabilidade - Amrmr para si atribuicdes, compromissos, agendas.
Ser de do sua autoria.

d. Interagdo sodal - Relacionar-se com equipe, clientes & fornecedores.

O|O0|0 |O

OO0 |O

O|O|0 |O

olo|o |o |i}

o|o|C |O

O|lOo|0 |O

o|o|C |O

o|o|0 |O

o|o|C |O

12. c.l"m-mmm

« qual a imp ‘ ’deﬂ* ‘, p.nn-u
Universidade?

a. Articulagdo Social - UniSo de recursos, pessoas e processos. Perceber

mlu@oes amdapnpiodepaﬂsdemmda instituiclo. Usar a
or coes que ndo estio prontas.

b. Etica - Postura adequada e Integra. Reconhecimento de atitudes

relacionadas a valores sodalmente aceitos como corretos.

apacitacso de gestores e qual a imp
destas "'“p-aaun"'

MIVEL DE OCORSENCA NA UNIVERSIDADE

Capacitagio presencial.

. Capacitagio & distancia.

I 13. M.m*muwm
a.
b
<

Capacitagio semipresencial.

ololof}

ololo|ii

ololo]}

olo|o]|}

olo|olff

OOOl

o] (e][e]

14. Qual a frequéndia de utilizacao das estratégias/técnicas
ma&nﬂn“mﬁhﬁurp:la
sua Universidade?

|
|

i

A

Da ibilizagio de publicags

Elaboragdo de projetos de trabalho.

Encontros de disseminag3o de conhecamentos.

Estagios.

Féruns.

Grupos de estudo.

Manuais de procedimentos, roteiros de tarefas, check-ist, entre outros.

Mesas redondas ou paingis.

Realizac3o de palestras.

Redizio (job rotation).

Treinamento em servico (on the job).

Visitas técnicas.

Aulas expositivas.

Discussdes em grupo.

Dramatizagdes.

Estudos de caso.

Instrucio programada.

Jogos.

eI EE 22T 7 (e [~ ] [= [~ =]

Leituras.

Recursos de comunicagio de Tl, tais como Internet, multimidia, aulas
gravadas, féruns de discussdo, chats, entre outros.

o |o|olo|o|o|o|oo|o|olo|o|o|olo|o|o|o|ofo|o|]

O OOOOOOOOOOOOOOOOOOOOO"

O [o|o|o|o|o|o|olo|ofo|o|o|olo|o|o|e|o|o|o|o]|

O |o|o|o|o|o|o|o|ofo|efe|o|ofolololo|o|olo|o] ]

O OOOOOOOOOOOOOOOOOOOOO“’

@] OOOOOOOOOOOOOOOOOOOOO"

O OOOOOOOOOOOOOOOOOOOOOI

O OOOOOOOOOOOOOOOOOOOOO'I

O OOOOOOOOOOOOOOOOOOOOOII;

@] OOOOOOOOOOOOOOOOOOOOOI
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15. MIMMM*MNM

eﬂlwﬁmmmmlm NIVEL DE OCORRENOA NA UNIVERSIDADE NIVEL DE IMPORTANCIA PARA A UNIVERSIDADE

Universidade? T e p— T o e
a. Apostilas em meio eletronico. (o] (o] (0] O (@] O O O o] O
b. Agpostilas impressas. O O O O (@) O O O O O
c. Filmes. oOjl]Cc|[Oo|O|J]O[JO|O]|]O | OO
e. Internet. Q O O O (@) Q O O O O
f. Livros. O|l|Cc|]Cc|]oj]ojJ]OoO|[Oo]|]O]|]OC]|O
g Musicas. oO|o|]Cc|J]O0O|O0O]J]O|[|OC | O] O|O
h. Recursos multimidia (video, dudio, animagdes, entre outros). oj|O0o|]CcC|]O0O|O0O]J]O[|O]|]O|OC|O
i. Videoconferancias. oOj]o[Oo|J]O|]O|JO|O|]O | 0C]|O

16. Mnhmm"uw*wm

nmm-c-hpndu-;::n:p:anpun?u MIVEL DE OCORSENCA NA UNIVERSIDADE NIVEL DE IMPORTANCIA PARA A UNIVERSIDADE

gestores na sua Universidade? — T [ |- | e [ [— e ] =
a. Consultores externos contratados para este fim. O (@) O O (@] (@] (@] (@] o] O
b. Gestores da prépria instituigio. O|O|]OCO|]O|O]| O O O o |0
c. Outros servidores da propria instituigSo. OlO0[Ooc[O]|O]| O ©c | O C | O
d. Servidores da area de gest3o de pessoas. O O (@] (@] O O o] (@] O O
@. Servidores de outras organizagdes poblicas. O O @] o] O O O O O o]
f. Servidores de outras universidades. oO|l|O0o|]Cc|J]O0O|]0O)J]O[O]|]O]|]O|O

Avaliacao das acoes de capacitacao

17. Maﬁwﬂmm"-m&m&
abaixo sd0 utilizadas
eqdumdenmiwmhnl-de diags

NIVEL DE OCORSENCA NA UNIVERSIDADE

NIVEL DE IMPORTANCIA PARA A UNIVERSIDADE

>

para a sua Universidade?

a. Opinides dos treinandos quanto a0 conteddo trabalhado, a0s métodos
utilizados, a atuagio do instrutor, 3o material disponibilizado, 20 local,
ambiente e horarios (avaliagio de reagio).

O

b. Novosmnheamnbsadqundm\. pri 1to de habilidad
ed to de atitudes apos a capacditacio (avaliagio de
aprendizagem).

c. Ocorréndia de mudangas no comportamento do individuo, que passa
a aplicar o que aprendeu no dia a dia profissional (avaliagio de
comportamento no carga).

d. Mudangas causadas na organizagio em decorréncia da capacitagio
(avaliagio organizacional).

e. Beneficios financeiros ou sociais causados & © quanto seus resultados
compensam os custos da capaditagio realizada (avaliagio do resultado
final).

o (Cc|OC |O |O

o [o|lo |o |o |l

O (0|0 |O

o (C|O |O |O

o |o|o [o |o [k

ooooo||
o |o|o |oO
o |oc|lo |0
OOOOOII
o |c|lo |o |o




Resultados da capacitacao de gestores
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18. Com que frequéncia os resultados da capacitago de g
abaixo relacionades sac percebidos e qual a importanca MIVEL DE OCORSENCIA MA UNIVERSIDADE NIVEL DE IMPORTANCIA PARA A UNIVERSIDADE
desses resultados para a sua Universidade? S BN R — T ) — o
a. Reflexdo entre os participantes. (o] O|O0O|O| O (@) O Q O O
b. Aplicagio posterior dos conhecimentos adgquiridos na pratica. (@) O 9] (@] (@] (@] (0] (o] o] o]
c :Tt;n;l:ou su;:ﬂe da Universidade para que os gestores exercitem o [e) e) e} (o) O O e) O (@) @)
d. Mudan mportamento di icipant io da incorporacio
de T\G:h::l; atitudes, c‘:n:omm. co:n,::m":;e d:ﬁem o O O O O o O o o o




158

APENDICE B — Mensagem eletrénica enviada aos gests

Prezado (a) Sr. (a)

Pré-Reitor (a) de

Trabalho na Diretoria de Gestao de Pessoas da UTFPR e como a Governanca de
Pessoas e a Capacitacdo de Gestores tém sido apontadas como questdes
importantes na profissionalizacdo da gestdo universitaria, inclusive pelos érgaos de
controle, escolhi este assunto para escrever minha dissertacdo de mestrado.

Pretendo elaborar uma proposta para embasar a capacitacdo dos gestores de todas
as Universidades Federais Brasileiras, e para isso, estou realizando um
levantamento sobre este tipo de atividade, cujo resultado sera compartilhado, como
contribuicdo as areas de capacitacdo e desenvolvimento de servidores das nossas
Universidades.

Desta forma, solicito que o questionario que esta em anexo seja respondido por um
representante da Universidade ---------------------m-mooo- . O respondente pode ser o (a)
proprio (a) Pro-Reitor (a) ou seu (sua) adjunto (a) e ndo é necessario identificar-se.

Para responder, basta clicar aqui!
Conto com a importante contribuicdo desta Universidade e coloco-me a disposi¢ao.

Obrigadal!
Att.

Mestranda Rozana Maria de Holanda Pinto

Secretaria de Desenvolvimento de Pessoas

Diretoria de Gestao de Pessoas

Universidade Tecnolégica Federal do Parana - Reitoria
Av. Sete de Setembro, 3165

Curitiba — Parana

(41) 3310-4542



APENDICE C — Quadros gerais

1 — Percentual de Ocorréncia

Perguntas e respostas

Percentual de ocorrénci

14b. Cursos. 74
Opinides dos treinandos quanto ao conteldo tratbaJha
aos métodos utilizados, a atuacao do instrutomaterial
17a. . - ; p - 74
disponibilizado, ao local, ambiente e horarios ljagdo de|
reacao).
13a. Capacitacdo presencial. 68
3a Realizacdo de levantamento de necessidades de 66
' capacitacao dos gestores.
16c. Outros servidores da prépria instituicao. 65
Etica — Postura adequada e integra. Reconhecirdento
12b. atitudes relacionadas a valores socialmente acstos 63
corretos.
15e. Internet. 62
16b. Gestores da propria instituicéo. 62
1e Liberacdo dos gestores pelas suas chefias, pareigsar 60
' de acbes de capacitacdo durante seu horario dghmab
Gestores de nivel operacional (Chefes de divisGeg@&es
2c. L . L 58
administrativas, de laboratorios, entre outros).
Conhecimentos Praticos — Possuir os conhecimeatos d
9b. area em que atua, relacionados a formacéo maisdgcn 58
empirica, aliados a formagao conceitual.
Conhecimentos Procedimentais — Perceber a impdatéaric
9% de estar atualizado com informagd@es relacionadas ao 58
' procedimentos, tais como legislacédo, sistemas dg&) re
observar como as pessoas estdo mais informadas.
Responsabilidade — Assumir para si atribuicdes,
1llc. compromissos, agendas. Ser executor de atividades, 57
assumindo sua autoria.
Recursos multimidia (video, audio, animacdes, entre
15h. 57
outros).
16d. Servidores da area de gestdo de pessoas. 57
4a. Aplicacdo de questionarios. 56
6C. Responsabilidades dos gestores. 56
Conhecimentos contextuais — Capacidade de commeend
e visualizar o contexto da instituicdo, fazendoecdes
9d. - 56
dos processos de trabalho com as estratégias da
organizacao.
1d Incentivo dos membros da alta gestéo para a peatidb 55
' dos demais gestores em acdes de capacitacao.
Novos conhecimentos adquiridos, aprimoramento de
17b. habilidades e desenvolvimento de atitudes apoés a 55
capacitacao (avaliagdo de aprendizagem).
8b Alinhamento dos objetivos da capacitacdo de gestise 54
' politicas, estratégias e metas organizacionais.
Conhecimentos Tedricos — Conhecimento acerca do
9a trabalho. Capacidade de compreender o fluxo daltrab 54
' na sua unidade gerencial e da interconexdo corasoutr
setores e areas da universidade, formando um todo.
11d. Interacao social — Relacionar-se com equipe, dieat 54

fornecedores.
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Perguntas e respostas

Percentual de ocorrénci

5a. Misséo, visdo e objetivos organizacionais. 53
3¢ Envolvimento dos subordinados dos gestores a serem 51
' capacitados.
Saber ouvir — Capacidade de interagir com o outro,
1lla. escutando opinides, sugestdes sobre 0s processos de 51
trabalho. Considerar a equipe, ouvir suas falas.
Lideranca — Conseguir utilizar a lideranca parzgeiar
11b. pessoas, sem exercer a autoridade, influenciando o 51
comportamento, conduzindo a equipe.
14m. Treinamento em servico (on the job). 51
5c. Adocdao de novas tecnologias. 50
6d. Requisitos e especificacdes do cargo. 50
10a Gerer)ciamento de processos de tra_lbalho —_Neceesﬂ@ad 50
' planejamento nos processos organizacionais.
15a. Apostilas em meio eletrdnico. 50
15b. Apostilas impressas. 50
18b Aplicacéo posterior dos conhecimentos adquiridos na 49
' pratica.
4q9. Analise dos resultados da avaliagao de desdrapen 48
5h. Relacdes humanas deficientes. 48
Zb Caréncias profissionais que ja estdo presenteastoo@am 48
' problemas reais, gerando uma acéo corretiva.
8d As possibilidades de mudanca ou aprimoramento que 48
' poderdo ocorrer na prépria organizagao.
As possibilidades de mudanca ou aprimoramento que
8e. ~ A 48
poderdo ocorrer nos individuos.
8f O emprego de metodologias que considerem as 48
' experiéncias vivenciadas pelos participantes.
13b. Capacitagdo a distancia. 48
14c. Disponibilizagdo de publicacdes. 48
14 Manuais de procedimentos, roteiros de tarefas kelistc 48
' entre outros.
14k, Realizacdo de palestras. 48
140. Aulas expositivas. 48
8¢ O contexto da organizacéo, envolvendo os subordsad 47
' dos gestores, seus pares ou sua clientela.
Formulacao de planos e estratégias — Nas estratégia
10c gestor deve saber aliar recursos e capapidadem'tgsm 47
' vezes, esquece 0s recursos humanos disponiveis para
realizar aquelas tarefas.
18a. Reflexdo entre os participantes. a7
3b. Envolvimento dos préprios gestores no levantame 46
5b. Planos de expanséo. 46
16e. Servidores de outras organiza¢des publicas. 46
3f. Envolvimento de todos os servidores no levaptadm 45
Recursos de comunicacao de TI, tais como Internet,
14v. multimidia, aulas gravadas, féruns de discussaisch 45
entre outros.
AcOes de capacitacéo dos gestores promovidas pgladq
la. ; . 44
Universidade.
4c. Reunibes com gestores. 44
6a. Tarefas dos gestores. 44
5d. Baixa qualidade e produtividade. 43
6e. Ambiente de trabalho. 43
14d. Elaboracéo de projetos de trabalho. 43
14e. Encontros de disseminagdo de conhecimentos. 43
14p. Discussdes em grupo. 43
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Perguntas e respostas

Percentual de ocorrénci

Mudangas no comportamento dos participantes payr mei

18d. da incorporacéo de novos habitos, atitudes, confegttos, 43
competéncias e destrezas.
Gestores de nivel tatico (Chefes de departamentos
2b. académicos, coordenadores de curso, chefes de 42
departamentos administrativos, entre outros).
3d Envolvimento dos colegas ou pares dos gestoragmse 42
' capacitados.
5i. Baixo nivel de cooperacéo. 42
Articulacdo Social — Unido de recursos, pessoas e
12a processos. Pgrc_eber solucdes _atra_vés da juncéotds p 42
' dentro da instituicdo. Usar a criatividade. Elabora
solu¢des que ndo estdo prontas.
15d. Imagens. 42
16f. Servidores de outras universidades. 42
Participacéo dos gestores em acdes de capacitacdo
1b. ; P ; : 41
promovidas pela prépria Universidade.
6f. Equipamentos e materiais. 40
Gerenciamento da complexidade — Articulacéo do
ambiente socio-politico influenciando a gestao nas
10b. Universidades. A percepg¢édo do quanto o trabalho é 40
mutavel depende de recursos, politicas publicagso
legislagbes. Formulagdo de planos e estratégias.
15f. Livros. 40
18¢ Estim.ulo ou suporte da Universidade para que dergss 40
' exercitem o que aprenderam.
6i. Desempenho das chefias dos gestores a seratitcalns. 39
Antecipacado de problemas e acontecimentos, busa@ando
7c. atingimento de objetivos e metas futuros, numa acéo 39
prospectiva.
14n. Visitas técnicas. 39
Planejamento da capacitacdo dos gestores integoa@s
8 demais areas de recursos humanos (movimentacéo de
a. . . . 38
pessoas, beneficios, qualidade de vida, cadastro,
pagamento, aposentadorias).
13c. Capacita¢cdo semipresencial. 38
14q. Foruns. 38
15i. Videoconferéncias. 38
16a. Consultores externos contratados para este fim 38
6b. Condicdes de trabalho dos gestores. 37
15c. Filmes. 37
Beneficios financeiros ou sociais causados e otqusaus
17e. resultados compensam o0s custos da capacita¢éracksali 37
(avaliac&o do resultado final).
1c Demonstracao de interesse por parte dos gestores em 36
' participar de acfes internas de capacitacao.
4d. Observacgdo ou discussdo em grupo. 36
Af. Observacgédo direta ou indireta da execucaoatatho. 35
Ocorréncia de mudangas no comportamento do indiyidu
17c. gue passa a aplicar o que aprendeu no dia a diagiwoal 35
(avaliacdo de comportamento no cargo).
Gestores de nivel estratégico (Reitor e Vice-ReRod-
2a. reitores e pré-reitores adjuntos, Diretores e ARHES, 34
entre outros).
6g. Problemas de alocacdo inadequada. 34
14u. Leituras. 34
5j. Absenteismo. 33
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Perguntas e respostas

Percentual de ocorrénci

6h. Problemas de saude. 33

14]. Mesas redondas ou painéis. 33

17d Mudar_wgas Causaqlas na organizagéo em decorréncia da 33

' capacitacao (avaliacdo organizacional).
5f. Erros e desperdicios. 31
3e Envolvimento dos usuarios dos setores em que tsrgss 30
' a serem capacitados atuam.
Mapeamento de competéncias (conhecimentos, halska
7a. . 30
e atitudes).

l4a. Comunidades de aprendizagem e desenvolvimento. 30
14h. Grupos de estudo. 29

4b. Entrevista individual. 27

141, Estagios. 25
15g. Musicas. 25

14s. Instrucdo programada. 24

5e. Avarias em equipamentos e instalagoes. 23
14r. Estudos de caso. 23

5g. Quantidade de acidentes de trabalho. 22
141 Rodizio (job rotation). 18
14q. Dramatizacdes. 15

14t. Jogos. 12

de. Aplicacdo de testes, exames e simulacdes. 11

2 — Percentual de importancia

Perguntas e respostas

Percentual de importanc

9a.

Conhecimentos Te6ricos — Conhecimento acerca do
trabalho. Capacidade de compreender o fluxo daltiab
na sua unidade gerencial e da interconexdo corasoutr
setores e areas da universidade, formando um todo.

88

9b.

Conhecimentos Praticos — Possuir os conhecimeatos ¢
area em que atua, relacionados a formacéo maisdgcn
empirica, aliados a formagao conceitual.

87

9d.

Conhecimentos Contextuais — Capacidade de compreend

e visualizar o contexto da instituicdo, fazendoecdes
dos processos de trabalho com as estratégias da
organizacao.

86

12b.

Etica — Postura adequada e integra. Reconhecirdento
atitudes relacionadas a valores socialmente aasios
corretos.

86

6¢C.

Responsabilidades dos gestores.

85

11d.

Interacao social — Relacionar-se com equipe, dieat
fornecedores.

85

la.

Acdes de capacitacdo dos gestores promovidas piglaa,
Universidade.

84

3a.

Realizacdo de levantamento de necessidades de
capacitacao dos gestores.

84

11b.

Lideranca — Conseguir utilizar a lideranca parazgeiar
pessoas, sem exercer a autoridade, influenciando o
comportamento, conduzindo a equipe.

84

1b.

Participacé@o dos gestores em acdes de capacitacdo
promovidas pela prépria Universidade.

83

2b.

Gestores de nivel tatico (Chefes de departamentos
académicos, coordenadores de curso, chefes de
departamentos administrativos, entre outros).

83
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Perguntas e respostas

Percentual de importanc

Gestores de nivel operacional (Chefes de divis@eg@es

2¢. administrativas, de laboratérios, entre outros). 83
Conhecimentos Procedimentais — Perceber a impdatanc
9c de estar atualizado com informacd@es relacionadas ao 83
' procedimentos, tais como legislacao, sistemas d& re
observar como as pessoas estdo mais informadas.
Responsabilidade — Assumir para si atribuicdes,
1llc. compromissos, agendas. Ser executor de atividades, 83
assumindo sua autoria.
5h. Relacdes humanas deficientes. 82
10a Gerenciamento de processos de trabalho — Necessigad 82
' planejamento nos processos organizacionais.
14b. Cursos. 82
Saber ouvir — Capacidade de interagir com o outro,
1lla. escutando opinides, sugestdes sobre os processos de 81
trabalho. Considerar a equipe, ouvir suas falas.
1d Incentivo dos membros da alta gestéo para a peatidb 80
' dos demais gestores em ac¢des de capacitacao.
1e Liberacéo dos gestores pelas suas chefias, pdieijper 80
' de acbes de capacitacdo durante seu horario dghmab
8b Alinhamento dos objetivos da capacitagdo dos gestas 79
' politicas, estratégias e metas organizacionais.
13a. Capacitacdo presencial. 79
16c. Outros servidores da propria instituicao. 79
Gestores de nivel estratégico (Reitor e Vice-ReRoo-
2a. reitores e proé-reitores adjuntos, Diretores e Aszes, 78
entre outros).
5a. Misséo, visdo e objetivos organizacionais. 78
6a. Tarefas dos gestores. 78
8d As possibilidades de mudanca ou aprimoramento que -8
' poderdo ocorrer na prépria organizagao.
Gerenciamento da complexidade — Articulacéo do
ambiente so6cio-politico influenciando a gestéo nas
10b. Universidades. A percepcao do quanto o trabalho é 78
mutavel depende de recursos, politicas publicagso
legislag6es. Formulagdo de planos e estratégias.
Formulacao de planos e estratégias — Nas estratégia
10c gestor deve saber aliar recursos e capacidadastasm 78
' vezes, esquece 0s recursos humanos disponiveis parg
realizar aquelas tarefas.
Articulacdo Social — Uni@o de recursos, pessoas e
12a processos. Perceber solucdes através da juncautds p 78
' dentro da instituigdo. Usar a criatividade. Elabsucdes
gue ndo estdo prontas.
16b. Gestores da propria instituicéo. 78
Opinides dos treinandos quanto ao conteldo tratbaJha
aos métodos utilizados, a atuacéo do instrutomaterial
17a. ) S ; - ~ 78
disponibilizado, ao local, ambiente e horarios ljagdo de
reacao).
4q. Andlise dos resultados da avaliacdo de desdrmpen 77
5i. Baixo nivel de cooperacéo. 77
17d Mudancas causadas na organizacdo em decorréncia da 77
' capacitacao (avaliacdo organizacional).
3b. Envolvimento dos préprios gestores no levantame 76
3¢ Envolvimento dos subordinados dos gestores a serem 76
' capacitados.
3f. Envolvimento de todos os servidores no levaptam 76
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Perguntas e respostas

Percentual de importanc

6i. Desempenho das chefias dos gestores a seratitcains. 76
Antecipacédo de problemas e acontecimentos, bus@ando
7c. atingimento de objetivos e metas futuros, numa agéo 76
prospectiva.
13b. Capacitagdo a distancia. 76
14m. Treinamento em servigo (on the job). 76
Aplicacéo posterior dos conhecimentos adquiridos na
18b. " 76
pratica.
8c O contexto da organizagéo, envolvendo os subordsad 75
' dos gestores, seus pares ou sua clientela.
14e. Encontros de disseminagdo de conhecimentos. 75
18¢ Estim.ulo ou suporte da Universidade para que dsigss 75
' exercitem o que aprenderam.
1c Demonstracao de interesse por parte dos gestores em 74
' participar de acdes internas de capacitagao.
4c. Reunibes com gestores. 74
7b Caréncias profissionais que ja estao presenteastooam 74
' problemas reais, gerando uma acéo corretiva.
4a. Aplicacdo de questionarios. 73
5c. Adocdao de novas tecnologias. 73
5d. Baixa qualidade e produtividade. 73
6b. Condic¢des de trabalho dos gestores. 73
6d. Requisitos e especificacdes do cargo. 73
Planejamento da capacitacdo dos gestores integomd@s
demais areas de recursos humanos (movimentacao d¢
8a. . . . 73
pessoas, beneficios, qualidade de vida, cadastro,
pagamento, aposentadorias).
As possibilidades de mudanca ou aprimoramento que
8e. ~ Lo 73
poderdo ocorrer nos individuos.
13c. Capacitacdo semipresencial. 73
14 Manuais de procedimentos, roteiros de tarefas keligtc 73
) entre outros.
16d. Servidores da area de gestao de pessoas. 73
Novos conhecimentos adquiridos, aprimoramento de
17b. habilidades e desenvolvimento de atitudes apoés a 73
capacitacao (avaliagdo de aprendizagem).
18a. Reflexo entre os participantes. 73
Mudangas no comportamento dos participantes pay mei
18d. da incorporagédo de novos habitos, atitudes, contestds, 73
competéncias e destrezas.
5f. Erros e desperdicios. 72
af O emprego de metodologias que considerem as 72
' experiéncias vivenciadas pelos participantes.
l4c. Disponibilizacdo de publicacdes. 72
14d. Elaboracéo de projetos de trabalho. 72
14k, Realizacdo de palestras. 72
14n. Visitas técnicas. 72
15e. Internet. 72
5b. Planos de expanséo. 71
Mapeamento de competéncias (conhecimentos, hatskda
7a. . 71
e atitudes).
15a. Apostilas em meio eletrdnico. 71
Ocorréncia de mudangas no comportamento do indiyidu
17c. gue passa a aplicar o que aprendeu no dia a diagiwoal 71
(avaliacdo de comportamento no cargo).
17e. Beneficios financeiros ou sociais causados e otqusaus 71

resultados compensam o0s custos da capacita¢éracksali
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Perguntas e respostas

Percentual de importanc

(avaliac&o do resultado final).

Envolvimento dos colegas ou pares dos gestoragmse

3d. . 70
capacitados.

15h. Recursos multimidia (video, audio, animag®es, entre 20
outros).

15i. Videoconferéncias. 70

6e. Ambiente de trabalho. 69

1l4a. Comunidades de aprendizagem e desenvolvimento. 69

14q. Foruns. 69

14p. Discussdes em grupo. 69
Recursos de comunicacao de TI, tais como Internet,

14v. multimidia, aulas gravadas, féruns de discussaisch 69
entre outros.

5. Absenteismo. 68

16f. Servidores de outras universidades. 68

6h. Problemas de saude. 67

16e. Servidores de outras organizagdes publicas. 67

5e. Avarias em equipamentos e instalac¢des. 66

14h. Grupos de estudo. 66

4d. Observacgdo ou discussdo em grupo. 64

3e Envolvimento dos usuarios dos setores em que dgrges 63

' a serem capacitados atuam.

Af, Observacéao direta ou indireta da execucaoatmtho. 63

6f. Equipamentos e materiais. 63

6g. Problemas de alocacdo inadequada. 63

15b. Apostilas impressas. 63

15f. Livros. 63

5g. Quantidade de acidentes de trabalho. 62

14]. Mesas redondas ou painéis. 62

140. Aulas expositivas. 62

15d. Imagens. 61

14u. Leituras. 60

14r. Estudos de caso. 58

15c. Filmes. 58

141, Estagios. 57

14s. Instrucdo programada. 57

16a. Consultores externos contratados para este fim 57

4b. Entrevista individual. 53

141 Rodizio (job rotation). 48

14t. Jogos. 48

15g. Musicas. a7

14q. Dramatizagdes. 43

de. Aplicacdo de testes, exames e simulacgdes. 42
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3 — Diferenca entre ocorréncia e importancia

Perguntas e respostas

Diferenca entre ocorréncia

importancia
Gestores de nivel estratégico (Reitor e Vice-ReRob-
2a. reitores e pré-reitores adjuntos, Diretores e Aszes, 44
entre outros).
17d Mudangas causadas na organizacdo em decorréncia da 44
' capacitacao (avaliagdo organizacional).
5e. Avarias em equipamentos e instalac¢oes. 43
Participacéo dos gestores em acdes de capacitacao
1b. . P . : 42
promovidas pela prépria Universidade.
Gestores de nivel tatico (Chefes de departamentos
2b. académicos, coordenadores de curso, chefes de 41
departamentos administrativos, entre outros).
5f. Erros e desperdicios. 41
Mapeamento de competéncias (conhecimentos, hat#ta
7a. . 41
e atitudes).
Acdes de capacitacdo dos gestores promovidas pidaa
la. : . 40
Universidade.
5g. Quantidade de acidentes de trabalho. 40
1l4a. Comunidades de aprendizagem e desenvolvimento. 39
1c Demonstracao de interesse por parte dos gestores em 38
' participar de acdes internas de capacitacao.
Gerenciamento da complexidade — Articulacéo do
ambiente s6cio-politico influenciando a gestéo nas
10b. Universidades. A percepg¢édo do quanto o trabalho é 38
mutavel depende de recursos, politicas publicagao
legislagbes. Formulagdo de planos e estratégias.
6i. Desempenho das chefias dos gestores a seratiteans. 37
Antecipacédo de problemas e acontecimentos, bus@ando
7c. atingimento de objetivos e metas futuros, numa agéo 37
prospectiva.
14h. Grupos de estudo. 37
6b. Condicdes de trabalho dos gestores. 36
Articulacdo Social — Uniéo de recursos, pessoas e
12a processos. Perceber solucdes através da juncautds p 36
' dentro da instituicdo. Usar a criatividade. Elabora
solugdes que ndo estdo prontas.
14t. Jogos. 36
Ocorréncia de mudangas no comportamento do indiyidu
17c. gue passa a aplicar o que aprendeu no dia a diagiwoal 36
(avaliacdo de comportamento no cargo).
5i. Baixo nivel de cooperacéo. 35
5j. Absenteismo. 35
Planejamento da capacitacdo dos gestores integoa@s
8 demais areas de recursos humanos (movimentacao de
a. . . , 35
pessoas, beneficios, qualidade de vida, cadastro,
pagamento, aposentadorias).
13c. Capacitacdo semipresencial. 35
14r. Estudos de caso. 35
18c Estimulo ou suporte da Universidade para que dsrgss 35
' exercitem o que aprenderam.
5h. Relacdes humanas deficientes. 34
6a. Tarefas dos gestores. 34
6h. Problemas de saude. 34
Conhecimentos Teéricos — Conhecimento acerca do
9a. trabalho. Capacidade de compreender o fluxo daltiab 34

na sua unidade gerencial e da interconexdo corasoutr
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Perguntas e respostas

Diferenga entre ocorréncia

importancia

setores e areas da universidade, formando um todo.

Beneficios financeiros ou sociais causados e otqusaus

17e. resultados compensam os custos da capacita¢éracksali 34
(avaliacdo do resultado final).
3e Envolvimento dos usuarios dos setores em que tsrges 33
' a serem capacitados atuam.
Lideranca — Conseguir utilizar a lideranca parageiar
11b. pessoas, sem exercer a autoridade, influenciando o 33
comportamento, conduzindo a equipe.
14n. Visitas técnicas. 33
14s. Instrucdo programada. 33
10a Gerer)ciamento de processos de tra_lbalho —_Neceesﬂ@ad 32
' planejamento nos processos organizacionais.
1l4e. Encontros de dissemina¢cdo de conhecimentos. 32
141, Estagios. 32
15i. Videoconferéncias. 32
3f. Envolvimento de todos os servidores no levastam 31
de. Aplicacdo de testes, exames e simulacgdes. 31
Formulacao de planos e estratégias — Nas estratégia
10c gestor deve saber aliar recursos e capa(_:idadasit_asm 31
' vezes, esquece 0s recursos humanos disponiveis para
realizar aquelas tarefas.
Interacdo social — Relacionar-se com equipe, dteat
11d. 31
fornecedores.
14q. Foruns. 31
3b. Envolvimento dos proprios gestores no levantame 30
4c. Reunibes com gestores. 30
5d. Baixa qualidade e produtividade. 30
8d As possibilidades de mudanca ou aprimoramento que 30
' poderdo ocorrer na prépria organizagao.
Conhecimentos contextuais — Capacidade de commeend
e visualizar o contexto da instituicdo, fazendoecdes
9d. d . 30
0s processos de trabalho com as estratégias da
organizacao.
Saber ouvir — Capacidade de interagir com o outro,
1lla. escutando opinides, sugestdes sobre 0s processos de 30
trabalho. Considerar a equipe, ouvir suas falas.
141 Rodizio (job rotation). 30
Mudangas no comportamento dos participantes pay mei
18d. da incorporacéo de novos habitos, atitudes, confegttos, 30
competéncias e destrezas.
4q9. Analise dos resultados da avaliagao de desdrapen 29
6C. Responsabilidades dos gestores. 29
6g. Problemas de alocacdo inadequada. 29
Conhecimentos Praticos — Possuir os conhecimeatos d
9b. area em que atua, relacionados a formacéo maisdgcn 29
empirica, aliados a formagao conceitual.
14d. Elaboracéo de projetos de trabalho. 29
14]. Mesas redondas ou painéis. 29
3d Envolvimento dos colegas ou pares dos gestoragmse o8
' capacitados.
4d. Observacgao ou discussdo em grupo. 28
4f. Observagdo direta ou indireta da execuc¢doatmtno. 28
8c O contexto da organizagéo, envolvendo os subordsad 28
' dos gestores, seus pares ou sua clientela.
13b. Capacitagdo a distancia. 28
14q. Dramatizagoes. 28
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Perguntas e respostas

Diferenga entre ocorréncia
importancia

Aplicacéo posterior dos conhecimentos adquiridos na

18b. " 27
pratica.
4b. Entrevista individual. 26
6e. Ambiente de trabalho. 26
7b Caréncias profissionais que ja estdo presenteastoo@am 26
' problemas reais, gerando uma acédo corretiva.
Responsabilidade — Assumir para si atribuicdes,
1llc. compromissos, agendas. Ser executor de atividades, 26
assumindo sua autoria.
14p. Discussdes em grupo. 26
14u. Leituras. 26
16f. Servidores de outras universidades. 26
18a. Reflexdo entre os participantes. 26
1d Incentivo dos membros da alta gestéo para a peatidb o5
' dos demais gestores em ac¢des de capacitacao.
5 Gestores de nivel operacional (Chefes de divis@eg&es
C. L ) L 25
administrativas, de laboratdrios, entre outros).
3¢ Envol\_/imento dos subordinados dos gestores a serem o5
' capacitados.
5a. Misséo, visdo e objetivos organizacionais. 25
5b. Planos de expanséo. 25
8b Alinhamento dos objetivos da capacita¢do dos gestas o5
' politicas, estratégias e metas organizacionais.
As possibilidades de mudanca ou aprimoramento que
8e. ~ Lo 25
poderdo ocorrer nos individuos.
Conhecimentos Procedimentais — Perceber a impdaitan
9 de estar atualizado com informag@es relacionadas ao o5
' procedimentos, tais como legislacéo, sistemas d& re
observar como as pessoas estdo mais informadas.
14i Manuais de procedimentos, roteiros de tarefas keligtc o5
' entre outros.
14m. Treinamento em servico (on the job). 25
8f O emprego de metodologias que considerem as 24
' experiéncias vivenciadas pelos participantes.
l4c. Disponibilizacdo de publicacdes. 24
14k, Realizacdo de palestras. 24
Recursos de comunicacao de TI, tais como Internet,
14v. multimidia, aulas gravadas, féruns de discussasch 24
entre outros.
5c. Adocdao de novas tecnologias. 23
6d. Requisitos e especificacdes do cargo. 23
6f. Equipamentos e materiais. 23
Etica — Postura adequada e integra. Reconhecirdento
12b. atitudes relacionadas a valores socialmente acstos 23
corretos.
15f. Livros. 23
15g. Musicas. 22
15a. Apostilas em meio eletrdnico. 21
15c. Filmes. 21
16e. Servidores de outras organizagdes publicas. 21
1e Liberacdo dos gestores pelas suas chefias, pareigsar 20
' de acbes de capacitacdo durante seu horario dghmab
15d. Imagens. 19
16a. Consultores externos contratados para este fim 19
3a Realizagdo de levantamento de necessidades de 18
' capacitacdo dos gestores.
17b. Novos conhecimentos adquiridos, aprimorameato 18
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Perguntas e respostas

Diferenca entre ocorréncia

importancia

habilidades e desenvolvimento de atitudes apoés a
capacitacao (avaliagdo de aprendizagem).

4a. Aplicacdo de questionarios. 17

16b. Gestores da propria instituicéo. 16

16d. Servidores da area de gestao de pessoas. 16

14o0. Aulas expositivas. 14

16c. Qutros servidores da propria institui¢éo. 14

15b. Apostilas impressas. 13
Recursos multimidia (video, audio, animagdes, entre

15h. 13
outros).

13a. Capacitacdo presencial. 11

15e. Internet. 10

14b. Cursos. 8
Opinides dos treinandos quanto ao conteldo trathaJha

17a. aos métodos utilizados, a atuacao do instrutomaterial 4

disponibilizado, ao local, ambiente e horarios ljagdo de|

reacao).
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ANEXO A — E-mailsrecebidos

Capacitago de Gesiores das Univer sidades Federais - razanahp@gmail.com - Gmail

label:resultados-pesquisa

Gmail

ESCREVER
Assedto morarer
Atividades partic...
Avaliacdo de des...
Capac LIBRAS
Comiss3o Capacita...
Comissdo Capadita...
Comiss#o Gestao ...
Curso Bibliotecas

.@

Cursos Online (61)
didep-ct@utfpr.ed...
Envio de certifica...
IFPR

Mestrado (26)
Relatorio 2014
RESULTADOS P...
Trein. Tranp. Cade...

Mais marcadores

.

B3

NS

Remover marcador

Capacitagdo de Gestores das Universidades Federais

RESULTADOS PESQUISA x

Rozana holanda pinto
Prezado Prof. Marcos Cesar Diretor de Recursos Humanos da Fundagc

DGP - Diretoria de Gestao de Pessoas dgp@unir.br por_utfpr.ed.
para Rozana

Rozana,

fomos auditados pelo TCU e precisamos desenvolver um trabalho para :
gestao de pessoas na UNIR,

por favor nos fomeca o resuitado de sua pesquisa para contribuir em no:
Volto a conversar com vocé.

Marina Castro

Diretoria de Gestdo de Pessoas - DGP
PRAD/UNIR
69-2182-2150

Rozana holanda pinto
Ola Marina A pesquisa ainda se encontra em andamento. Tenho dificulc

DGP - Diretoria de Gestido de Pessoas dgp@unir.br por_utfpr.edt
para Rozana



- rr—— ———— =

Comissdo Capadita...
Comiss#o Gestdo ...
Curso Bibliotecas
Cursos Online (61)
didep-ct@utfpr.ed...
Envio de certifica...
IFPR

Mestrado (26)
Relatorio 2014
RESULTADOS P...
Trein. Tranp. Cade...

Mais marcadores

ESCREVER
Assegiomorarer
Atividades partic...
Avaliacao de des. ..
Capac LIBRAS
Comissao Capacita...
Comiss#o Capacita...
Comisséo Gestao ...
Curso Bibliotecas
Cursos Online (61)
didep-ct@utfpr.ed...
Envio de certifica...
IFPR
Mestrado (26)
Relatorio 2014
RESULTADOS P...
Trein. Tranp. Cade...

Mais marcadores

Sandra sandra.paula@unifesp.br por_ utfpr.edu.br
para DDGP

Ola colegas,

Segue pesquisa de uma colega que esta fazendo mestrado, sobre
a capacitacio nas Universidades brasileiras.

O questionario é interessante, e a medida que vamos respondendo, van
para algumas necessidades e de repente surgem ideias de atuagao parz
minimizar algumas questdes.

Quem puder responder, fico tb agradecida, pois
acho que devemos ajudar a fortalecer a pesquisa em nossa
drea e colaborar com os colegas que se dispde a tal tarefa.

Abracos,

Sandra Vieira de Paula
Divisao de Treinamento e Capacitacao
DDGP / Pro-Pessoas

sandra. pauladunifesp. br
Telefone: 5576-4510

Pesquisa - Capacitagéo de Gestores das Universidades

RESULTADOS PESQUISA  x

Rozana holanda pinto
Prezado(a) gestor(a) da area de RH/Desenvolvimento/Capacitacio de S

Cleide Raiol Nascimento
Ok, estarei respondendo o questiondrio com a maxima brevidade.

Rozana holanda pinto
Obrigadal!

Marcia Rangel <mrangel ufba@gmail.com>
para rozana

Prezada Rozana,

Gostaria de compartilhar o resultado dessa pesquisa.
Parabéns pelo trabalho.

Att.

Marcia

w.

Em 21 de janeiro de 2015 08:38, A Coordenacao <cdh@ufba.br> escrev
Para atender a solicitacdo

Na* "Rn7ana hnlanda ninta” crazana@i itfnr adin hr>
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