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RESUMO

O objetivo principal deste trabalho foi analisar a legislacdo que trata da Politica
Nacional de Desenvolvimento de Pessoal, em especial no que se refere a elaboragdo e a
implementacao do Plano Anual de Capacitacdo por competéncias, no ambito da UFMG,
conforme preconizado pelo Decreto n.° 5.707, de 23 de fevereiro de 2006, no sentido de
contribuir para a elaboracdo de proposta para viabilizacdo do projeto de capacitacdo dos
servidores da instituicdo. Visando alcangar esta finalidade, foram tracados os seguintes
objetivos especificos: a) descrever e analisar a legislacdo que trata da capacitacdo no
contexto da Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal; b) investigar referenciais
tedricos que tratem da gestdo da capacitacdo por competéncias; c) fornecer subsidios
para que a UFMG/PRORH possa elaborar e implementar o Plano Anual de Capacitacao.
O referencial tedrico que serviu de base para este trabalho abordou a evolucdo da gestao
de pessoas no Brasil conforme proposto por Marras (2009), Chiavenato (2008), Fischer
(2002) e Araujo (2010); a evolucdo da gestdo de pessoas na administracdo publica, e
nas Instituicbes Federais de Educacdo Superior; 0s conceitos de gestdo por
competéncia, treinamento, desenvolvimento e educacdo. O caminho metodologico
percorrido foi orientado pela abordagem qualitativa. O método escolhido foi um estudo
de caso e também uma pesquisa-acdo. O trabalho indica que ha um distanciamento entre
a legislacdo que regulamenta a politica de desenvolvimento dos servidores publicos
federais e a pratica de capacitacdo dos servidores da UFMG. Por fim, foram
apresentadas algumas diretrizes a fim de contribuir para a elaboracdo e implementagéo
do plano anual de capacitacdo para servidores da UFMG.

Palavras-chaves - Capacitacdo, PNDP, Competéncias, Gestdo da capacitacdo por
competéncia, Plano anual de capacitagao.



ABSTRACT

The main objective of this work was to analyze the legislation that deals with the
National Staff Development, in particular as regards the development and
implementation of the Annual Training Plan Competency within the UFMG, as
recommended by Decree n. ° 5,707, of February 23, 2006, in order to contribute to the
elaboration of a proposal for the feasibility of the project to provide training for the
institution. In order to achieve this purpose, were drawn the following specific
objectives: a) to describe and analyze the legislation that deals with training in the
context of the National Staff Development b) investigate theoretical frameworks that
address the management of training for skills c) provide subsidies for the UFMG /
PRORH can develop and implement the Annual Training Plan. The theoretical
framework that served as the basis for this work has addressed the development of
people management in Brazil as proposed by Marras (2009), Chiavenato (2008), Fischer
(2002) and Araujo (2010), the evolution of the management of people in the
administration public, and the Federal Institutions of Higher Education, the concepts of
management by competence, training, development and education. The methodological
path traversed was guided by the qualitative approach. The chosen method was a case
study and also an action research. The work indicates that there is a gap between the
legislation governing the development policy of the federal civil servants and practice to
provide training for the UFMG. Finally, we presented some guidelines in order to
contribute to the development and implementation of the annual training plan for
servers UFMG.

Keywords - Training, PNDP, Skills, Management training by competence, annual
training plan.
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1 INTRODUCAO

Neste capitulo é apresentado a problematica que desencadeou a ideia sobre o
tema do projeto de intervencdo. A justificativa se encontra na se¢do 1.2. Por
conseguinte, apresenta-se 0 objetivo geral e os objetivos especificos que nortearam o
trabalho.

1.1 Apresentagéo

O Decreto n.° 5.707, de 23 de fevereiro de 2006, que instituiu a Politica Nacional
de Desenvolvimento de Pessoal (PNDP), define capacitagdio como ‘“processo
permanente e deliberado de aprendizagem, com o propésito de contribuir para o
desenvolvimento de competéncias institucionais por meio do desenvolvimento de
competéncias individuais”. Ainda de acordo com o Decreto, gestdo por competéncia €
definida como a “gestdo da capacitagdo orientada para 0 desenvolvimento do conjunto
de conhecimentos, habilidades e atitudes necessarias ao desempenho das funcdes dos
servidores, visando ao alcance dos objetivos da instituicdo”. Dessa forma, as acOes de
capacitacdo deverdo ser sistematizadas a partir das necessidades reais do 6rgdo e nao de
demandas aleatorias, cumprindo, portanto, uma das finalidades previstas no Decreto n.°
5.707 “racionalizagdo e efetividade dos gastos com capacitagdo”.

As competéncias como referenciais para as acBes de capacitacdo e
desenvolvimento de pessoal trazem para a Administracdo Publica a necessidade de
modernizacdo dos modelos de gestdo de pessoas. De acordo com Amaral (2006, p. 554)
a moderna gestdo de pessoas baseia-se estrategicamente na gestdo por competéncias, na
democratizagédo das relagdes de trabalho, e na qualificacdo das equipes de trabalho. A
autora considera que a nova politica de capacitagdo e de desenvolvimento de pessoas,
conforme dispde o Decreto n.° 5.707, apresenta essa visdo estratégica.

O presente projeto de intervencdo € parte integrante do Curso de Especializagéo
em Gestdo de Instituicbes Federais de Ensino Superior. O interesse por este tema se
deve ao fato de a pesquisadora estar lotada na Divisdo de Convénios e Programas da

Pro-Reitoria de Recursos Humanos (PRORH), setor cujas atividades estdo diretamente
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relacionadas ao projeto de capacitacdo, desenvolvimento e qualidade de vida para
servidores da Universidade Federal de Minas Gerais (UFMG). Sendo, nesse sentido, de

grande importancia aprofundar e ampliar os conhecimentos nesta area.

1.2 Justificativa

A escolha desta tematica justifica-se pela importancia de analisar, discutir e
apresentar as alteracdes ocorridas nos Gltimos anos na legislacdo referente a politica e as
diretrizes para o desenvolvimento de pessoal da administracdo publica na esfera federal.

E fato que a sociedade tem exigido, além da eficiéncia, a eficacia e também a
efetividade dos servigos prestados pela administracdo publica. Segundo Schikmann “os
usuarios do servico publico tém aumentado o nivel de exigéncia em relacdo a satisfagcdo
de demandas”. Dessa maneira, para que os o6rgaos tenham um bom desempenho, a
qualidade e a adequacdo dos servicos deverdo estar diretamente relacionadas as
necessidades dos usuarios (SCHIKMANN, 2010, p.12).

De acordo com Antonello e Pantoja (2010, p.51) “o setor publico vem se
adaptando por meio da promocdo de mudangas organizacionais que envolvem a
redefinicdo de aspectos estratégicos, tais como a alteracdo de missdes, a utilizacdo de
novas ferramentas tecnologicas, a adogdo de novos métodos de trabalho, entre outros”.
A autora considera que a alteracdo dos processos de trabalho afeta diretamente a
construgdo e o desenvolvimento de novos perfis de competéncias profissionais.

Com o objetivo de atender a essa demanda de qualidade na prestacdo de
servicos, foi promulgado, em 2006, o Decreto n.° 5.707, que instituiu a Politica
Nacional de Desenvolvimento de Pessoal (PNDP), no &mbito da administracdo publica
federal direta, autarquica e fundacional. Com a PNDP, os orgdos passaram a enfrentar
novos desafios e expectativas, como a gestdo por competéncias como referencial para a
gestdo da capacitagédo dos seus servidores.

Dentre as finalidades da PNDP destacam-se: melhoria da eficiéncia, eficacia e
qualidade dos servicos publicos prestados ao cidaddo; desenvolvimento permanente do
servidor publico; divulgacdo e gerenciamento das agdes de capacitacdo; e adequacgéo

das competéncias requeridas dos servidores aos objetivos institucionais. Nesse sentido,
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a PNDP trouxe para a administracdo publica uma nova visdo em relacdo a gestdo de
pessoas.

Do ponto de vista pratico, espera-se que 0 projeto possa contribuir com
informacdes que possibilitem a sistematizacdo das acGes de capacitacdo no ambito da
Universidade Federal de Minas Gerais (UFMG).

Atualmente, no contexto da UFMG, as a¢des de treinamento e desenvolvimento
dos recursos humanos séo de responsabilidade da Pro-Reitoria de Recursos Humanos
(PRORH). A PRORH tem articulado e reorientado tais acdes através de projetos com
recursos proprios da instituicdo, previstos pela Resolucdo n° 10, de 30 de novembro de
1995, do Conselho Universitario da UFMG, em seu artigo 9°, que define “do total do
valor da prestacdo de servigos, um percentual de 2% (dois por cento) sera destinado a
Universidade, para as atividades de fomento académico e de formacéo e treinamento de
recursos humanos.”

Em um primeiro momento, o projeto denominado Programa Integrado de
Desenvolvimento (PROGRID) teve como objetivo potencializar a formagéo profissional
do servidor, permitindo sua qualificacdo profissional e tornando-o mais comprometido
com 0s propositos institucionais.

Esse programa foi substituido em junho de 2008 pelo Programa de Formacéo
Integrada e Qualidade de Vida na Gestdo de Pessoas (PROFIQ), com vigéncia até junho

de 2013, e com o seguinte objetivo:

Promover o desenvolvimento institucional, a politica de gestéo de pessoas e 0
aperfeicoamento dos servicos prestados a comunidade, garantindo o
desenvolvimento do servidor e sua capacitacdo para o exercicio de suas
atividades, aprimorar e inovar os processos de trabalho e assimilar novas
linguagens e tecnologias, de forma convergente com a missdo da Instituicéo.
(UNIVERSIDADE FEDERAL DE MINAS GERAIS, 2008)

O PROFIQ, por sua vez, é articulado em trés subprogramas: Subprograma
de Capacitacdo, Subprograma de Qualificacdo e Subprograma de Qualidade de Vida no
Trabalho.

O Subprograma de Qualificagdo e o Subprograma de Qualidade de Vida no
Trabalho sdo oferecidos sistematicamente e adaptados as novas demandas apresentadas
institucionalmente. Um exemplo pratico é exatamente o presente Curso de
Especializagdo em Gestdo de Instituicbes Federais de Educagdo Superior, 0 primeiro a
ser oferecido na area de qualificagdo formal em nivel de p6s-graduacdo Lato Sensu.
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No caso do Subprograma de Capacitacdo, € possivel verificar, por meio da analise de
documentos institucionais, que as agdes de capacitacdo oferecidas no ambito do
PROGRID e do PROFIQ n&o ocorrem de forma sistematizada. Para isso, foram

considerados os Relatdrios de Gestdo do periodo de 2008 a 2012 para coleta dos dados,
que podem ser vistos no Quadro 1.

Quadrol: Quantitativos de servidores em cargos efetivos e o quantitativo de
servidores capacitados.

Quantitativo de servidores  Quantitativo de servidores

Ano base em cargos efetivos / UFMG capacitados no periodo

2008 6713 873

2009 6817 1944

2010 7039 584

2011" 7199 -

2012 7143 470
Fonte: Elaboracdo propria baseado nos Relatérios de Gestdo/UFMG, periodo

de 2008 a 2012.

Figura 1: Gréfico da relacdo do quantitativos de servidores capacitados e o quantitativos de servidor
em cargos efetivos.
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H Quantitativo de servidores em cargos efetivos/ano

i Quantitativo de servidores capacitados/ano

Fonte: Elaboracéo prépria baseado nos Relatérios de Gestdo/UFMG, periodo de 2008 a 2012.

! N&o constam no Relatério de Gest&0/2011 informacdes relativas & capacitagéo.
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Pode-se observar uma variagdo no quantitativo de servidores submetidos a
processos de capacitacdo, ou seja, um acréscimo de mais de 100% no quantitativo de
servidores capacitados de 2008 para 2009, e, de 2009 para o ano de 2010, uma redugéo
em torno de 70%.

Cabe destacar que ndo é possivel identificar quantas vezes o mesmo servidor
passou por acdes de capacitacdo: por exemplo, em 2008, dentre os 873 servidores
capacitados pode haver um unico servidor que tenha passado por mais de uma agéo de
capacitacao.

Por que ha variaces tdo significativas de servidores capacitados de um ano para
outro? Como as acles de capacitacdo sdo disponibilizadas/divulgadas? Qual o critério
para participar dos cursos de capacitacdo? Por que a UFMG/PRORH ndo elabora o
Plano Anual de capacitacdo, conforme determinado pelo Decreto n.° 5.707, de 23 de
fevereiro de 20067

Diante do contexto descrito até entdo, pode-se perceber a pertinéncia de analisar
a legislacdo que regulamenta a Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal e,
tendo como base as diretrizes regulamentadas, propor a implementacédo do plano anual

de capacitacdo para os servidores da UFMG de forma efetiva, continuada e adaptativa.

1.3 OBJETIVOS

1.3.1 Objetivo Geral

Analisar a legislacdo que trata da Politica Nacional de Desenvolvimento de
Pessoal (PNDP), em especial no que se refere a elaboragdo e a implementacdo do Plano
Anual de Capacitacdo por competéncias, no ambito da UFMG, conforme preconizado
pelo Decreto n.° 5.707, de 23 de fevereiro de 2006, no sentido de contribuir para a
elaboracdo de proposta para viabilizagdo do projeto de capacitacdo dos servidores da

instituicdo.

1.3.2 Objetivos Especificos
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Descrever e analisar a legislacdo que trata da capacitagcdo no contexto da Politica
Nacional de Desenvolvimento de Pessoal;

Investigar referenciais tedricos que tratem da gestdo da capacitacdo por
competéncias;

Fornecer subsidios para que a UFMG/PRORH possa elaborar e implementar o

Plano Anual de Capacitacao.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo serd abordada a fundamentacdo teorica do projeto, abrangendo
um breve historico da evolucédo da gestdo de pessoas no Brasil, da evolugéo da gestdo de
pessoas na administracdo publica no contexto geral com énfase nas InstituicGes Federais
de Educagéo Superior (IFES).

Para tanto, consideramos também os conceitos relacionados a legislacdo que

regulamenta a Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoas (PNDP).

2.1 Evolucao da area de Recursos Humanos no Brasil

"A expressao Recursos Humanos refere-se as pessoas que participam das organizacoes e
que nelas desempenham determinados papéis” (CHIAVENATO, 2008, p.17). O autor
define a Administracdo de Recursos Humanos (ARH) como uma "area extremamente
sensivel a mentalidade que predomina na organizacdo". Considera que a ARH é
contingencial e situacional, dependendo de uma série de variaveis, como, por exemplo:
as caracteristicas internas da organizacdo, o negécio da organizacdo, as suas funcdes e
processos. Dessa maneira, hd uma relacdo de troca, as organizacdes precisam das
pessoas para atingir seus objetivos e cumprir suas missdes. Por sua vez, as pessoas
precisam das organizacOes para atingirem também seus objetivos.

Qualquer organizacao depende, em diferentes escalas, do desempenho humano
para alcancar seu sucesso, por esse motivo as organizacfes desenvolvem e organizam
uma forma de atuacdo sobre o comportamento que se convencionou chamar de modelo
de gestdo de pessoas (FISCHER, 2002).

Marras (2009, p.26), tomando como referéncia estudos realizados pela
Professora Marilia de Gonzaga Lima e Silva Tose?, em 1997, relata que a evolucdo
historica da gestdo de pessoas no Brasil pode ser dividida em cinco fases: 1%) antes de
1930 (contabil); 2%) de 1930 a 1950 (legal); 3?) de 1950 a 1965 (tecnicista); 4%) de 1965

? Professora da Faculdade de Administragdo da Pontificia Universidade Catélica de Sdo Paulo, em 1997
realizou pesquisa baseada em bibliografia académica para construcdo de sua dissertacdo de mestrado
intitulada "A evolucéo da gestdo de recursos humanos no Brasil".
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a 1985 (administrativa); e 5% de 1985 até atualmente (estratégica) [TOSE (1997) apud
MARRAS (2009), p. 26)].

Segundo Tose (1997) apud Marras (2009), a fase contabil foi pioneira da 'gestao
de pessoas', tendo como caracteristica a preocupagdo com 0s custos organizacionais,
sendo que os trabalhadores eram vistos com o enfoque contabil.

Para Marras (2009), essa foi a fase de "contabilizar os registros dos
trabalhadores", especialmente as horas trabalhadas, além das faltas e dos atrasos, com o
intuito de efetuar os pagamento e descontos.

Ja Fischer (2002) considera esse periodo como o0 modelo de gestdo de pessoas
articulado com o Departamento de Pessoal, area de trabalho voltada prioritariamente
para as transacOes processuais e para os tramites burocraticos.

Na segunda fase, denominada legal, é registrado o aparecimento da funcéo de
chefe de pessoal, cuja preocupacdo central estava relacionada ao acompanhamento e a
manutencdo das leis trabalhistas (TOSE, 1997, apud MARRAS, 2009).

Segundo Araudjo (2010, p. 3), o chefe de pessoal conduzia os processos de
admissdo e demissdo. A necessidade do controle legal-trabalhista exigia da chefia um
profundo conhecimento das leis trabalhistas, dai o fato de existirem os departamentos de
recursos humanos ou, na época, departamento de pessoal. Motivo pelo qual as chefias
de pessoal eram constituidas por advogados ou bacharéis em direito, fato que somente
foi alterado no final da década de 70.

Fischer (2002) considera que o periodo entre 1930 e 1940 representa 0 modelo
de gestdo de pessoas articulado na gestdo do comportamento humano, pois a utilizagdo
da psicologia como ciéncia capaz de apoiar a compreensao e a intervencdo na vida
organizacional possibilitou a acdo da gestdo de recursos humanos.

De acordo com Chiavenato (2008), em torno da década de 1950, a area até entéo
denominada de 'Relag¢Bes Industriais’ passou a ser denominada de 'Administracdo de
Pessoal’, tendo como atribui¢fes administrar as pessoas de acordo com a legislacdo
trabalhista.

A fase tecnicista trouxe grandes alteracdes nas relagbes entre organizagdo e
trabalhador, representando um avango na qualidade entre capital e trabalho. Nessa fase a
area de recursos Humanos “passou a operacionalizar servi¢os de treinamento,
recrutamento e selecdo, cargos e salarios, higiene e seguranga no trabalho, entre outros”

(TOSE, 1997, apud MARRAS, 2009).
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Segundo Fischer (2002), nas décadas de 1960 e 1970 foram desenvolvidas as
teorias que buscavam a valorizag¢do do ser humano como parte do sucesso das empresas.
Dessa linha de pensamento surgiu o jargdo "o trabalho humano constitui o principal
ativo de uma organizagao".

Nessa fase, periodo em torno da década de 1960, as leis trabalhistas tornaram-se
gradativamente obsoletas, as organizacGes cresceram desproporcionalmente e as
pessoas passaram a ser consideradas 0s recursos fundamentais para 0 sucesso da
organizacdo (CHIAVENATO, 2008).

O periodo de 1965 a 1985 representou a fase administrativa (ou sindicalista), que
criou um marco histdrico entre capital e trabalho. Nessa fase registrou-se nova mudanca
significativa na denominacao e na responsabilidade do gerente de relagdes industriais,

conforme salientado por Tose (1997), apud Marras (2009):

0 cargo passou a se chamar gerente de recursos humanos. Pretendia-se com
essa mudanca transferir a énfase em procedimentos burocraticos e puramente
operacionais para as responsabilidades de ordem mais humanisticas, voltadas
para os individuos e suas relagdes (com os sindicatos, a sociedade etc.).

A Ultima fase evolutiva da gestdo de pessoal, segundo a classificacdo da
professora Tose, foi denominada estratégica: "introducdo dos primeiros programas de
planejamento estratégico atrelado ao planejamento estratégico central das organizac6es"
(TOSE, 1997, apud MARRAS, 2009). Nesse periodo foram registradas as primeiras
preocupaces a longo prazo por parte das organizagdes com seus trabalhadores.

Marras (2009) frisa que nesta fase retornou a "preocupacdo com o Vviés do
humanismo", que exigiu da ARH "um perfil cognitivo que Ihe permitia analisar cenarios
multidisciplinares dos individuos, ndo mais como simples trabalhadores assalariados,
mas como ‘parceiros' do negocio, responsaveis, portanto, por uma parcela significativa
dos resultados projetados™ (MARRAS, 2009, p. 30).

Nessa mesma linha, Fischer (2002) considera que nas décadas de 1970 e 1980
foi introduzido, nos sistemas de gestdo de pessoas, 0 carater estratégico, vinculando a
gestdo de pessoas as estratégicas organizacionais.

Na visdo de Fischer, a partir da década de 1980, o modelo de gestdo de pessoas

passou a ser articulado por competéncias:
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O advento da era da competitividade exigiu novo papel da gestdo de recursos
humanos. A intencéo de estabelecer vinculos cada vez mais estreitos entre o
desempenho humano e os resultados do negécio da empresa, ja presente na
fase anterior, se intensifica a ponto de requerer nova definicdo conceitual do
modelo (FISCHER, 2002, p.9).

2.2 A Gestdo de pessoas na administracdo publica

A gestdo de pessoas na administracdo publica federal brasileira esta diretamente
relacionada com a evolugao do processo historico do pais.

Para Carvalho:

No contexto das transformacdes globais que afetam a administracdo publica,
a gestdo de pessoas desponta como area fundamental para um melhor
desempenho estatal. O desafio passa a ser a sua insercdo estratégica nas
estruturas e nos processos decisorios, 0 que implica a supera¢do de uma
cultura administrativa que ndo vé a questdo dos recursos humanos com
destaque. (CARVALHO, 2009, p. 104).

Bergue (2007, p.18) define gestdo de pessoas no setor publico como "(...)
esforco orientado para o suprimento, a manutencao e o desenvolvimento de pessoas nas
organizacBes publicas, em conformidade com os ditames constitucionais e legais,
observadas as necessidades e condi¢cdes do ambiente em que se inserem”.

Segundo Pires (2005, p.9), "a historia das politicas de gestdo de recursos
humanos na administracdo puablica brasileira € marcada por uma série de
descontinuidades e por dificuldades significativas referentes a estruturacdo dos seus
principais sistemas".

A gestdo de pessoas na administracdo publica federal brasileira pode ser dividida
em quatro momentos mais significativos: 1°) a década de 1930; 2°) os anos 1960-70; 3°)
a aprovacdo Regime Juridico Unico em 1990; e 4° a segunda metade dos anos 1990
(CARVALHO, 2009, p. 99).
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Periodo

Marcos Legais

ImplicacBes

Década de 1930

Lei n°® 284, de 28 de
outubro de 1936

Criagdo do Conselho Federal do servigo Publico

Decreto-Lei n® 579, de
30 de julho de 1938

Criacdo do Departamento Administrativo do Servico
Publico (DASP)

Decreto-Lei n° 1.713, de
28 de outubro de 1939

Estabelecimento de novos sistemas de classificacdo de
cargos para a estruturacdo de quadros de pessoal,
regulamentando a relacdo entre o Estado e servidores
publicos.

Década de 1960
a 1970

Decreto-Lei n® 200, de
25 de fevereiro de 1967

Instituicdo de principios como descentralizacdo de
atividades, a coordenacgdo e planejamento de ages, o
controle e a delegacéo de competéncias regimentais.

Primeira
metade da
década de 1990

Lei n° 8.112, de 11 de
dezembro de 1990

Aprovagdo do Regime Juridico da Unido e surgimento
de unidade de recursos humanos voltadas para
atividades especificas, como folha de pagamentos,
aposentadoria, treinamento, capacitagéo, dentre outras.

Segunda
metade da
década de 1990
em diante

Decreto n°® 2.029, de 11
de outubro de 1996

Normatizagdo da participacdo de servidores publicos
em eventos de capacitagdo e treinamento.

Decreto n° 2.794, de 1°
de outubro de 1998

Instituicdo da Politica Nacional de Capacitagdo dos
Servidores, com escolha de diretrizes para a
capacitacdo e o reconhecimento do servidor publico ao
longo do processo de capacitacdo permanente.

Decreto n° 5.707, de 23
de fevereiro de 2006

Instituicdo da Politica Nacional de Desenvolvimento de
Pessoal - PNDP, que se baseia nos conhecimentos
demandados pela organizagdo, na flexibilizacdo dos
conceitos de postos de trabalho e na responsabilidade
do individuo com seu desenvolvimento.

Fonte: Guia da Gestdo da Capacitacéo por Competéncia, (BRASIL, 2012, p. 8).

A criacdo do Conselho Federal do Servico Publico visava atender a preocupacgéo

de profissionalizacdo e capacitacdo dos servidores, sendo substituido em 1938 pelo

Departamento Administrativo do Servi¢co Publico (DASP), que tinha como énfase a
politica de recursos humanos (CARVALHO, 2009, p. 99).

Por sua vez, Pires (2005) salienta que a criagdo do DASP representa 0 primeiro

esforco efetivo para tornar o servi¢o publico no Brasil profissional:

A instituicdo de um drgdo central para a politica de recursos humanos, a
criacdo de novas sistematicas de classificacdo de cargos e a estruturacdo de
quadros de pessoal, o estabelecimento de regras para profissionalizacdo dos
servidores e a constituicdo de um sistema de carreiras baseado no mérito séo
as medidas de maior destaque desse periodo. (PIRES, 2005, p. 9).

O Decreto-Lei n.° 1.713, de 28 de outubro de 1939, foi a primeira tentativa de

regulamentar as relacOes entre servidores e Estado (PIRES, 2005, p. 9). Posteriormente
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foi substituido pelo Estatuto dos Funcionarios Publicos Civis da Unido, que teve
vigéncia até a publicagdo da Lei n°®8.112, de 11 de dezembro de 1990.

Segundo Marconi (2004) apud Santos (2011), o Regime Juridico Unico deu uma
importancia determinante para a profissionalizacdo do servidor pablico e a eficiéncia e

eficacia no servicgo puablico.

De uma forma geral, os estimulos para que os profissionais fossem atraidos
para a area publica estavam relacionados a estabilidade, seguranga, aumento
de salario de acordo com o tempo de servico — ndo ha necessidade de
melhorias no trabalho para obté-los, basta permanecer no cargo — e a
aposentadoria integral. Como resultado de tantos anos desse conjunto de
politicas de recursos humanos, encontramos um Estado com um quadro de
funcionarios acomodados, sem motivacdo para inovar, melhorar seu
desempenho, aumentar sua produtividade, se desenvolver — pois ndo ganham
nada com isso, nem perdem se ndo o fizerem. Um quadro de funcionarios
antigo, com pessoas de idade mais avangada, pois em muitos casos ndo séo
feitos concursos hd muito tempo. Com essa afirmagdo, ndo se pretende
reduzir a importancia de funcionarios mais experientes, mas sim apontar para
as vantagens de se renovar constantemente os quadros, integrando o
conhecimento e a experiéncia de funcionarios mais antigos com as
competéncias de outros mais novos. (SANTOS, 2011, p.33).

Carvalho et al (2009) destaca que no periodo da promulgacdo do Decreto-Lei n°
200, de 25 de fevereiro de 1967:

o fato mais marcante em relacdo a gestdo de pessoas € o Plano de
Classificacdo de Cargos (PCC), que reorganizou uma série de cargos e
empregos em uma tentativa de dar mais racionalidade administrativa ao
sistema de carreiras no servico publico. (CARVALHO, 2009, p.100).

Pires (2005) aponta que a década de 1990 teve como fatos marcantes:

a. aumento significativo do quantitativo de cargos
organizados em carreiras do servico publico federal;

b. existéncia de fortes distor¢cdes de remuneracdo, resultando
em pressOes pela reposicao de perdas salariais; e

c. existéncia de desvios nas préticas de avaliacdo de
desempenho das organizagdes publicas em decorréncia das
pressdes por reposicdo das perdas salariais.

(PIRES et al, 2005, p. 11)

O autor ainda destaca que os avancos em sistemas de informagdo como o
Sistema Integrado de Administracdo de Recursos Humanos (SIAPE) néo significaram
investimentos em atividade de treinamento e desenvolvimento nem pela incorporacao
de metodologias modernas de planejamento. Ainda salienta que alguns procedimentos
poderiam ser utilizados, como a analise de variaveis estratégicas para a defini¢cdo do

perfil e para o dimensionamento da forca de trabalho das instituicGes.
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O investimento em tecnologia da informacdo privilegiou somente o
aperfeicoamento de sistemas de pagamento, o que resultou na fragilizacdo
dos demais processos relacionados & gestdo de recursos humanos. Nesse
contexto, surgem dois importantes desafios para a politica de gestdo de
recursos humanos no servico publico:
e aconstrucdo de mecanismos efetivos de motivagdo dos servidores;
e 0 alinhamento das atividades de gestdo de pessoas as estratégias das
organizacdes e as diretrizes gerais estabelecidas pelos governos.
(PIRES, et al, 2005, p.12).

Cavalcante (2011) destaca que, em 1997, a Nova Politica de Recursos
Humanos do Ministério da Administracdo Federal e Reforma do Estado

(MARE) previa uma gestdo de recursos humanos mais ampla:

nunca sera demais repetir que a gestdo de recursos humanos ndo se limita
apenas a administragdo do pessoal. Esta constitui apenas um aspecto. A
questdo dos recursos humanos é também a gestdo provisional, a avaliag&o
dos resultados, a avaliagdo dos potenciais, a orientacdo, a formacdo, a
responsabilizacdo, a valorizacdo, o didlogo social, a organizacéo do trabalho.
(BRASIL, 1997, apud CAVALCANTE, 2011, p. 23)

Cavalcante (2011, p. 23) ainda considera que esta nova orientacdo politica
acarretou a promulgacéo do Decreto n.° 2.794, de 1 de outubro de 1998, revogando o
Decreto n.° 2.029, de 11 de outubro de 1996.

O Decreto 2.794, que instituiu a Politica Nacional de Capacitacdo dos Servidores
integrantes dos Orgaos e entidades da Administraco Plblica Federal de estrutura direta,
autarquica e fundacional, foi, em 2006, revogado pelo Decreto n.° 5.707. A autora ainda
pontua que esse Decreto representou uma base legal inovadora para as organizacfes
publicas: a medida que reconhece e institucionaliza mecanismos para tornar a
capacitacdo um processo continuo e deliberado de aprendizagem para o

desenvolvimento de competéncias institucionais e individuais.

2.3 A Gestéo de pessoas nas Instituicdes Federais de Educacéo Superior — IFES

Cavalcante (2011) considera que, numa perspectiva de modernizacéo na gestao

de pessoas, no contexto das IFES, o governo instituiu alguns mecanismos objetivando a
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melhoria do servico publico. A autora cita a Lei n.° 11.091, o Decreto n.° 5.825, e o

Decreto n.° 5.707, que atinge toda a administracdo publica federal.

2.3.1. Bases Legais

A politica de gestdo de pessoas nas IFES é baseada na Lei n.° 11.091/05, que
instituiu o Plano de Carreira dos Cargos Tecnico-Administrativos em Educacao
(PCCTAE).

Em seu Art. 3°, dispde que a gestdo dos cargos do plano de carreira observara os

seguintes principios e diretrizes:

| - natureza do processo educativo, funcdo social e objetivos do Sistema
Federal de Ensino;

Il - dindmica dos processos de pesquisa, de ensino, de extensdo e de
administracéo, e as competéncias especificas decorrentes;

111 - qualidade do processo de trabalho;

IV - reconhecimento do saber ndo instituido resultante da atuagdo
profissional na dindmica de ensino, de pesquisa e de extensao;

V - vinculagdo ao planejamento estratégico e ao desenvolvimento
organizacional das instituicdes;

VI - investidura em cada cargo condicionada a aprovagdo em concurso
publico;

VII — desenvolvimento do servidor vinculado aos objetivos institucionais;
VIII - garantia de programas de capacitagdo que contemplem a formacéo
especifica e a geral, nesta incluida a educagéo formal;

IX - avaliacdo do desempenho funcional dos servidores, como processo
pedagogico, realizada mediante critérios objetivos decorrentes das metas
institucionais, referenciada no carater coletivo do trabalho e nas expectativas
dos usuarios; e

X - oportunidade de acesso as atividades de direcdo, assessoramento, chefia,
coordenacdo e assisténcia, respeitadas as normas especificas. (BRASIL,
2005).

Nesse sentido, foi promulgado em 2006 o Decreto n.° 5.825, com diretrizes
para elaboracdo do Plano de Desenvolvimento dos Integrantes do Plano de Carreira dos
Cargos Técnico-Administrativos em Educacdo. Esse Decreto determina que o Plano de
Desenvolvimento dos Integrantes dessa Carreira devera estar vinculado ao Plano de
Desenvolvimento Institucional (PDI) de cada Instituicdo Federal de Educagdo (IFE).

Além disso, estabelece a obrigatoriedade de constar: dimensionamento das

necessidades institucionais de pessoal, com definicdo de modelos de alocagédo de vagas
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que contemple a realidade da instituicdo; Programa de Capacitacdo e Aperfeicoamento;
e Programa de Avaliacdo de desempenho (BRASIL, 2006b).

Destaca-se o que o referido Decreto determina como objetivo para o Programa
de Capacitacdo e Aperfeicoamento: contribuir para o desenvolvimento do servidor,
como profissional e cidaddo; capacitar o servidor para o desenvolvimento de acdes de
gestdo publica; e capacitar o servidor para o exercicio de atividades de forma articulada
com a funcéo social da IFE.

Ainda com relacdo ao Plano de Capacitacdo a lei determina as seguintes linhas de

desenvolvimento:

| - iniciagdo ao servigo publico: visa ao conhecimento da fungdo do Estado,
das especificidades do servi¢o publico, da missdo da IFE e da conduta do
servidor publico e sua integracdo no ambiente institucional,

Il - formagdo geral: visa & oferta de conjunto de informagdes ao servidor
sobre a importancia dos aspectos profissionais vinculados a formulacéo, ao
planejamento, & execugdo e ao controle das metas institucionais;

I11 - educacdo formal: visa & implementacdo de acBes que contemplem o0s
diversos niveis de educagdo formal;

IV - gestdo: visa a preparacdo do servidor para o desenvolvimento da
atividade de gestdo, que devera se constituir em pré-requisito para o exercicio
de funces de chefia, coordenagéo, assessoramento e direcéo;

V -inter-relagdo entre ambientes: visa a capacitacdo do servidor para o
desenvolvimento de atividades relacionadas e desenvolvidas em mais de um
ambiente organizacional; e

VI - especifica: visa a capacitacdo do servidor para o desempenho de
atividades vinculadas ao ambiente organizacional em que atua e ao cargo que
ocupa. (BRASIL, 2006b).

Por sua vez, o Decreto n.° 5.707, de 23 de fevereiro de 2006, determina as

diretrizes para a Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal:

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

Il - assegurar 0 acesso dos servidores a eventos de capacitagdo interna ou
externamente ao seu local de trabalho;

111 - promover a capacitacdo gerencial do servidor e sua qualificacdo para o
exercicio de atividades de dire¢do e assessoramento;

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

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

VI - incentivar a inclusdo das atividades de capacitagdo como requisito para
a promocédo funcional do servidor nas carreiras da administragdo publica
federal direta, autarquica e fundacional, e assegurar a ele a participacdo
nessas atividades;

VII - considerar o resultado das acBes de capacitagdo e a mensuracdo do
desempenho do servidor complementares entre si;
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VIII - oferecer oportunidades de requalificacdo aos servidores redistribuidos;
IX - oferecer e garantir cursos introdutérios ou de formacéo, respeitadas as
normas especificas aplicaveis a cada carreira ou cargo, aos servidores que
ingressarem no setor publico, inclusive aqueles sem vinculo efetivo com a
administracdo publica;

X - avaliar permanentemente os resultados das acdes de capacitacdo;

XI - elaborar o plano anual de capacitacdo da instituicdo, compreendendo as
definicbes dos temas e as metodologias de capacitagcdo a serem
implementadas;
XII - promover entre os servidores ampla divulgacdo das oportunidades de
capacitacdo; e

XIII - priorizar, no caso de eventos externos de aprendizagem, 0S cursos
ofertados pelas escolas de governo, favorecendo a articulacdo entre elas e
visando a construgdo de sistema de escolas de governo da Unido, a ser
coordenado pela Escola Nacional de Administragdo Publica - ENAP.
(BRASIL, 2006a).

Pantoja acreditam que a nova politica de capacitacdo e

estimula a aprendizagem e a disseminacdo do conhecimento; atribui ao
conhecimento a chave para a inovacdo e a melhoria da gestdo publica; altera
a separacdo entre o decidir e o executar; busca a qualidade de vida no
trabalho (satde fisica e emocional); valoriza a informacdo compartilhada; e,
finalmente, cria alto grau de envolvimento de dirigentes e de servidores no
ambiente de trabalho. (ANTONELLO e PANTOJA, 2010, p. 54).

A PNDP ¢ apoiada por trés instrumentos: a) Plano Anual de Capacitacdo, b)

relatorio de execucdo do Plano Anual de Capacitacdo e c¢) Sistema de Gestdo por

Competéncia, que foram regulamentados posteriormente pela Portaria n.° 208, de 25 de

julho de 2006, pelo Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestdo (MPOG). Para

isso, devem-se considerar 0s 6rgaos e entidades como responsaveis pela elaboracéo do

Plano Anual de Capacitacdo, documento de orientacdo interna em que deverdo constar

as definicbes dos temas, as metodologias de capacitacdo a serem implementadas e as

acOes de capacitacdo voltadas a habilidade dos servidores.

2.4 Gestdo da capacitacdo por competéncia

Segundo Santos (2006), o modelo de gestdo da capacitacdo por competéncia

tem como desafio:
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Despertar as instituicdes para a necessidade de implementar um modelo
diferente da capacitacdo tradicional e realizar o planejamento de capacitacdo
fundamentado: no desenvolvimento de competéncias, no dialogo entre
dirigentes e servidores e no aprimoramento pessoal, no qual conhecimentos,
habilidades e atitudes concorrem para 0 crescimento organizacional.
(SANTOS, 2006)

Para Vargas, Casanova e Montanaro (2001) apud Carvalho et al (2009, p. 42):

formacgdo e capacitacdo baseadas em competéncias constituem um processo
de ensino e aprendizagem que facilita a mobilizagdo de conhecimentos e a
geracdo de habilidades. O individuo que participa desse processo desenvolve
os conhecimentos e habilidades para aplica-los em situacdes reais de
trabalho, tornando-se apto a aproveitar suas competéncias em diferentes
contextos e situacdes. (CARVALHO et al, 2009, p.42)

Chiavenato (2008) expde que as organizagdes, publicas ou privadas, precisam
equiparar talentos e competéncias para poder acompanhar a forte mudanca e a evolugéo
do mundo moderno. Segundo o autor, a exceléncia na prestacdo de servigos publicos ou
privados ndo depende apenas de conquistar, reter, aplicar, desenvolver, motivar e
recompensar talentos, mas, principalmente, de gerir competéncias e alcancar resultados
significativos por meio delas.

No contexto da Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal (PNDP), a
gestdo por competéncias é colocada como referencial para a gestdo da capacitacdo dos
servidores publicos da administracdo publica federal direta e indireta (CARVALHO et
al., 2009, p. 33). Barbosa (2005) apud Carvalho et al (2009) argumenta que a opgéo
pela capacitacdo como meio para disseminacdo da gestdo por competéncias €
comumente utilizada, inclusive no setor privado.

Dutra (2008, p. 71) aponta que a abordagem por competéncias na gestdo do
desenvolvimento de pessoas acarreta uma alteragdo positiva na precisao e na qualidade.
Além disso, também salienta que muitas organiza¢des estdo adotando essa abordagem
para trabalhar a questdo do desenvolvimento de pessoas nas empresas modernas.

A gestdo por competéncias € um modelo pouco conhecido no setor publico,
tanto no Brasil como no mundo. No entanto, Amaral (2006, p.554) considera que “a
gestdo de pessoas necessaria € aquela que promove a gestdo por competéncia”.

A autora ainda acredita que “gestao por competéncia significa olhar para o trabalho por
uma lente que combina os conhecimentos, o saber-fazer, a experiéncia e o0s

comportamentos exercidos em contexto especifico” (AMARAL, 2006, p.554).
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Ainda nessa linha, o Guia da Gestdo da Capacitacdo por Competéncia (BRASIL,
2012, p. 13) salienta que o "modelo de gestdo de pessoas é a forma assumida pela
organizacao para gerenciar e orientar o comportamento humano no trabalho". Também
destaca que a "gestdo por competéncias € um exemplo de modelo de gestdo que pode
ser utilizado para direcionar as politicas e praticas de gestdo de pessoas nas
organizagOes".

Carbone et al (2006) apud Brasil (2012) enfatiza que a gestdo por competéncia
permite que através das competéncias humanas as organizacdes possam atingir seus
objetivos estratégicos. O autor também considera que esse modelo de gestdo possibilita
a interacdo de todas as unidades da organizacdo e embasa as atividades relacionadas a
gestdo de pessoas. A Figura 2 exemplifica as principais etapas de um modelo de gestéo

por competéncia.

Figura 2 — Modelo de gestdo por competéncias
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visdo de futuro e dos
objetivos estratégicos Diagnéstico das
competéncias
l T humanasou =
profissionais
Definicdo de indicadores
de desempenho Captacéo e Definicdo de
organizacional integracédo de indicadores de
—»  competéncias _— desempenho e

l T externas remuneragao
de

Diagnostico das equipes e
individuos

competéncias essenciais
a organizagao

T— Acompanhamento e avaliagéo <

Fonte: Guimar&es e outros (2001), apud Carvalho et al (2009).

Para uma melhor elucidacdo do que seja gestdo da capacitagdo por
competéncia torna-se necessario conhecer as abordagens conceituais de competéncia e

capacitacao.
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O conceito de competéncia tem sido modificado ao longo dos anos. O Quadro

3 sintetiza 0s aspectos conceituais de competéncia sob o olhar de diferentes autores.

Quadro 3: Algumas defini¢des de competéncia.

Conceito

Autor

Caracteristicas individuais observaveis — conhecimentos,
habilidades, objetivos, valores — capazes de predizer ou causar
desempenho efetivo ou superior no trabalho ou em outra situacdo
de vida.

McClelland (1970), citado
por Resende (2000)

Repertérios comportamentais identificados como relevantes para
a obtencdo de alto desempenho em um trabalho especifico, ao
longo de uma carreira profissional, ou no contexto da estratégia
organizacional.

Sparrow e Bognanno (1994)

Uma pessoa sabe agir com competéncia quando: sabe combinar e
mobilizar um conjunto de recursos pertinentes (conhecimentos,
saber-fazer, qualidades, rede de recursos) para realizar, em um
contexto particular, atividades profissionais segundo certas
exigéncias profissionais, para produzir resultados (servicos ou
produtos) que satisfacam critérios definidos de desempenho.

Le Boterf (2000)

Conjunto  de  conhecimentos, habilidades e atitudes
correlacionados que afeta parte consideravel das atividades de
alguém, que se relaciona com o desempenho, que pode ser
medido por padrdes estabelecidos e que pode ser melhorado por
meio de treinamento e desenvolvimento.

Parry (1996) citado por Dutra e
colaboradores (2000)

Assumir responsabilidades frente a situacdes laborais complexas
e desenvolver uma atitude reflexiva sobre o trabalho, que permita
ao profissional lidar com eventos inéditos, surpreendentes e de
natureza singular.

Zarifian (1996)

Conjunto de conhecimentos, habilidades e experiéncias que
credenciam um profissional a exercer determinada fungéo.

Magalh&es e colaboradores
(1997) citado por Brand&o (1999)

Conjunto  de  conhecimentos, habilidades e  atitudes
interdependentes e necessarios a consecucdo de determinado
proposito no trabalho.

Durand (1999) citado por
Brand&o (1999)

Combinagdes sinérgicas de conhecimentos, habilidades e atitudes,
expressas pelo desempenho profissional, dentro de determinado
contexto organizacional.

Durand (2000); Nisembaum
(2000), citados por Bruno- Faria e
Brandéo (2003)

Atributos  pessoais (motivacfes, qualidades, habilidades),
evidenciados pela maneira como a pessoa Se comporta no
trabalho, que predizem a efetividade ou o alto desempenho no
trabalho.

Klemp (1999), citado por Resende
(2000)

Capacidade da pessoa de gerar resultados dentro dos objetivos
estratégicos e organizacionais da empresa.

Dutra e colaboradores (2000)

Fonte: Dias (2001) apud Carvalho et al (2009. p. 39).
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Segundo Fleury e Fleury (2001, p.118), competéncia é definida como “um
saber agir responsdvel e reconhecido, que implica mobilizar, integrar, transferir
conhecimentos, recursos e habilidades que agreguem valor econdmico & organizagdo e

valor social ao individuo”.

Figura 3: Competéncias como Fonte de Valor para o Individuo e para a Organizagao.

Saber agir
Saber mobilizar

Conhecimentos

Habilidades .
Saber engajar

Atitudes Ter _V|se"10 estrate_g_lca
Assumir responsabilidades

e

Fonte: Fleury e Fleury (2001, p.118).

Pires et al (2005) aponta que o critério da descricdo de competéncia adotado

ocorre em razdo do que se pretende fazer.

Quando utilizada em agdes de treinamento é necessario descrever ndo apenas
0s comportamentos desejados (referenciais de desempenho), os quais
constituirdo os objetivos instrucionais do treinamento, mas também o0s
conhecimentos, as habilidades e as atitudes correspondentes, que constituirdo
os contetdos educacionais a serem ministrados (PIRES et al, 2005, p. 16).

De acordo com o disposto na PNDP, competéncia pode ser entendida como “um
conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes necessario ao desempenho das
fungdes dos servidores, visando ao alcance dos objetivos da institui¢do” (BRASIL,
2006).

No entanto, a PNDP foca a gestdo por competéncia na capacitacdo ao defini-la

como sendo a “gestdo da capacitacdo orientada para o desenvolvimento do conjunto de
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conhecimentos, habilidades e atitudes necessarias ao desempenho das funcdes dos

servidores, visando ao alcance dos objetivos da instituicdo” (BRASIL, 2006a).

2.4.2 Dimensdes da competéncia profissional: Conhecimentos, Habilidades e
Atitudes

Para Pires et al (2005), uma competéncia profissional resulta da mobilizacéo,
por parte do individuo, de uma combinacdo de recursos. Ou seja, 0 termo competéncia
engloba trés dimensdes: conhecimentos, habilidades e atitudes, que concebidas de forma

sinérgica constituem o que se denomina matriz CHA.

Quadro 4: Dimensdes que compdem a competéncia.

Dimenséo da competéncia Descricéo

Conjunto de informacdes assimiladas e estruturadas ao longo da
Conhecimentos (C) vida pelo individuo, que adquirem significado e relevancia e d&o

racionalidade ao mundo que o cerca.

Esta dimenséo abrange o saber, saber 0 que e porque fazer.

E a capacidade do individuo de fazer uso produtivo do
Habilidades (H) conhecimento, consiste na aplicagdo e apropriagdo dos

conhecimentos para a consecuc¢do de uma acéo, visando alcancar

um propdsito especifico.

Este componente refere-se ao saber como fazer.

Refere-se aos aspectos sociais e afetivos no contexto do trabalho.
Atitudes (A) Ela também diz respeito ao julgamento da pertinéncia da acdo, a

ética do comportamento, aos valores, aos aspectos da iniciativa e

criatividade.

Esta relacionada a dimenséo do saber agir ou querer fazer.

Fonte: Elaborac&o propria baseada em Durand (2000) apud Brasil (2012, p.7).

A Figura 4 demonstra as dimensdes da competéncia, evidenciando o carater de
interdependéncia e complementaridade entre conhecimentos, habilidades e atitudes,
bem como a necessidade de aplicacdo conjunta dessas trés dimensdes em torno de um
objetivo (Pires et al, 2005).
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Figura 4: As trés dimensdes da competéncia.
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Fonte: Durand (1998), apud Pires (2005, p.18).

2.4.3 Tipos de competéncias nas organizacdes

A literatura sobre competéncias aborda diferentes alternativas para a
classificacdo das competéncias, porém dentre elas destaca-se a categorizacao nos niveis
de analise: individuais e organizacionais [CARBONE et al, 2006 apud Brasil (2012)].

Na administracdo puUblica as competéncias individuais, humanas ou
profissionais sdo referentes as competéncias do servidor ou de uma pequena equipe de
trabalho (CARBONE et al., 2006; DUTRA, 2008 apud Brasil, 2012).

De acordo com Cockerill (1994) apud Pires (2005, p. 20), dependendo da

abordagem tedrica adotada ou da finalidade pratica que se deseja atribuir ao conceito de

competéncia, as competéncias individuais podem ser definidas em subcategorias:

a. competéncias técnicas - sdo aquelas necessarias ao desempenho de atividades
operacionais ou assessoramento; e
b. competéncias gerenciais - s@o as relativas aos comportamentos requeridos para

exercer fungéo de chefia ou direcéo.
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A competéncia individual € definida por Carbone (2005) como uma série de
combinagBes sinérgicas de conhecimento, habilidades e atitudes, expressas pelo
desempenho profissional, em determinado contexto ou estratégica organizacional
(CARBONE, 2005 apud BORGES-ANDRADE et al, 2006).

Kilimnik e Sant’ Anna (2006) relatam que Sant’Anna (2002), ao analisar diversas
competéncias propostas por diferentes autores ao logo dos anos, sintetizou as 15
competéncias individuais requeridas mais reiteradamente mencionadas nesses trabalhos.

No quadro 5 estdo relacionadas essas competéncias.

Quadro 5: Competéncias Individuais Requeridas.
Competéncias individuais requeridas

Capacidade de aprender rapidamente novos conceitos e tecnologias
Capacidade de trabalhar em equipes

Criatividade

Visdo de mundo ampla e global

Capacidade de comprometer-se com os objetivos da organizacéo
Capacidade de comunicacdo

Capacidade de lidar com incertezas e ambiguidades

Dominio de novos conhecimentos técnicos associados ao exercicio de cargo ou fungdo ocupada
Capacidade de inovagdo

Capacidade de relacionamento interpessoal

Iniciativa de ac&o e decisdo

Autocontrole emocional

Capacidade empreendedora

Capacidade de gerar resultados efetivos

Capacidade de lidar com situacBes novas e inusitadas

Fonte: Sant’ Anna (2002) apud Kilimnik ¢ Sant’ Anna (2006).

No nivel gerencial, Sant’Anna (2002) relata que Barlett ¢ Ghoshal (1997)
identificaram trés categorias de competéncia requeridas: caracteristicas de
personalidade, atributos de conhecimento e habilidades especializadas. O Quadro 6

relaciona as competéncias identificadas por eles.



Quadro 6 — Competéncias gerenciais, segundo Barlett e Ghoshal (1997).
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oportunidades
e padrdes de
desempenho.
Constréi  um
contexto  de
cooperagdo e

confianca.
Cria senso de
missao e
ambicéo

corporativa

Mente aberta, justa.
Perspicaz, inspirador.

Compreensdo dos
negécios e
operagoes.
Entende a
organizagdo como
sistema de
estruturas,
processos e
cultura.  Amplo
conhecimento de
organizagoes,
indUstrias e
sociedades.

Nivel Tarefa Atitudes/Tragos | Conhecimento | Habilidades
Operacional Cria e busca | Orientacéo para | Conhecimento Foco nas
oportunidades | resultados operacional oportunidades.
Atrai e wusa | Criativo e Intuitivo detalhado. Habilidades  para
habilidades e | Persuasivo, atraente. | Conhecimento reconhecer
recursos Competitivo, técnico dos | potencial e obter
€sCass0s persistente. competidores e | comprometimento.
Administra o externos. Habilidade para
desenvolvi- Compreensdo das | motivar e
mento operacles do | impulsionar
continuo  do negacio. pessoas. Habilidade
desempenho para sustentar a
energia da
organizacao em
torno de objetivos
diferentes
Intermedirio Supervisiona, | Orientagdo _ para Ampli _ Desenvolve
desenvolve e | pessoas. Apoiativo, | experiéncia pessoas e relacdes.
apoia pessoas | paciente. Integrador, | organizacional. Habilidade para
e iniciativas. | flexivel. Perceptivo, | Conhecimento de | delegar,
Liga exigente. pessoas e de como | desenvolver e dar
conhecimentos influencia-las. poder. Habilidade
dispersos, Compreensdo da | para  desenvolver
habilidades e dindmica relacbes e equipes.
praticas. interpessoal. Habilidade para
Administra Compreensdo das | reconciliar
pressdes  de relacbes de meios | diferencas.
curto e longo e fins.
prazos.
Direcéo Desafia Visiondrio  voltado | Compreensdo da | Equilibra 0
pressupostos e | para a instituicdo. | organizagdo e seu | alinhamento e o
expande Amplia os desafios. | contexto. Grande | desafio. Habilidade

para criar
ambientes de
trabalho motivador.
Habilidade par
inspirar confianca e
crenca na
instituicdo.
Habilidade
combinar
discernimento
conceitual
desafios
motivacionais.

para

com

Fonte: Barlett e Ghoshal (1997) apud Sant’ Anna (2002, p. 49).

Amaral (2006), tomando como referéncia as experiéncias de modelos de gestdo

de competéncias de dirigentes norte-americanos, ingleses e canadenses, estruturou um
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programa de desenvolvimento para dirigentes publicos brasileiro, no &mbito da Escola
Nacional de Administracdo Publica (ENAP).

Quadro 7 — Competéncias do dirigente pablico brasileiro

Classes Competéncias Competéncias

Comprometimento com o servico publico
Trabalho em equipe

Fundamentais/genéricas Flexibilidade

Sensibilidade social

Negociacao

Comunicacdo

Conhecimento da administracéo publica
Capacidade de aprender

Organizacionais Comunicagao

Negociagao

Planejamento educacional

Metodologias de ensino

Prospecc¢éo de conhecimentos em gestéo publica
Gestdo de escola de governo

Conhecimentos de ferramentas de TI e sistemas governamentais
Lideranca inspiradora

Senso de direcdo

Gerenciais Comprometimento

Gestdo integrada e estratégica de recursos (capacidade de
planejamento)

Visdo/mente aberta

Capacidade de andlise e sintese

Implementacéo equilibrada das politicas publicas
Gestdo de pessoas

Expansdo continua das fronteiras pessoais
Capacidade de articulacdo

Pessoais e interpessoais Resolucéo de problemas

Iniciativa

Cooperacdo

Fonte: Amaral (2006, p. 558).

2.4.4 Competéncia nos diferentes niveis organizacionais

As competéncias nas organizacdes podem ser entendidas como os atributos
especificos que lIhe permitem atingir os seus objetivos estratégicos (PRAHALAD e
HAMEL, 1990, apud CARVALHO et al, 2009).

Na visdo de Dutra (2004, p. 23), as competéncias organizacionais Ssao
decorrentes da génese e do processo de desenvolvimento e sdo caracterizadas em seu
patriménio de conhecimentos, que estabelece as vantagens competitivas da organizagdo

Nno contexto em que se insere.
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Nisembaum (2000) apud Pires (2005, p.16) classifica as competéncias das

organizag0es da seguinte forma:

a.

competéncias basicas — representam o0s atributos para o funcionamento da

organizacdo. N&o sdo distintos a concorréncia,;

competéncias essenciais — representam um carater distintivo, diferenciando a

organizagdo das demais.

Com relagéo a relevancia ao longo do tempo, Carvalho et al (2009, p. 44) cita

que as competéncias organizacionais podem ser emergentes, declinantes, transitorias e

perenes. A Figura 5 ilustra o ciclo de vida das competéncias nas organizagoes:

* Emergentes — S80 competéncias que podem ndo ser relevantes para as
atividades atuais da organizacdo, mas considerando a estratégia e visdo de
futuro, serdo enfatizadas posteriormente;

* Declinantes — sd0 aquelas que, durante um tempo, foram importantes para a
organizagéo e para as atividades desenvolvidas no passado, mas que tendem a
ser superadas;

* Transitérias — 80 as competéncias que precisam ser mobilizadas durante
processos de mudanca, embora pontuais e menos enfatizadas na estratégia
organizacional;

* Perenes — formam um grupo fundamental de competéncias organizacionais,
intimamente relacionadas & obtencdo do desempenho desejado,
permanecendo relevantes para as tarefas ao longo do tempo, seja qual for a
direcdo estratégica da organizacdo (SPARROW e BOGNANNO, 1997) apud
CARVALHO et al (2009).

Figura 5: Ciclo de vida das competéncias organizacionais
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Fonte: Sparrow e Bognanno, 1997 apud CARVALHO et. al, 2009, p. 45).
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Na administracdo publica as competéncias organizacionais:

podem ser entendidas como as capacidades necessarias aquela instituicdo
percebidas pela sociedade. Essas competéncias constituem mais do que o
simples somatério das competéncias individuais, pois as interacdes entre as
pessoas promovem sinergia e potencializacdo dos conhecimentos, habilidades
e atitudes que resultam na competéncia organizacional. (CARBONE, et
al., 2006; GOMES et al., 2007; ZARIFIAN, 2008; GREEN, 1999 apud
BRASIL 2012, p.12) .

J& Carvalho et al (2009) complementa que as competéncias organizacionais:

ultrapassariam as competéncias legais definidas no momento de constituicdo
de uma organizacdo publica: as competéncias legais, presentes em decretos e
regimentos, sdo o ponto de partida, mas as competéncias organizacionais
iriam além, fazendo frente a novas realidades e politicas que surgem ao longo
do tempo. (CARVALHO, 2009, p.40)

2.5 Abordagem conceitual de treinamento, desenvolvimento e educagdo - TD&E

E oportuno salientar que o termo capacitacdo é comumente utilizado na
administracdo publica em funcao de ser utilizado nos dispositivos legais. No entanto, na
literatura cientifica da area de psicologia do trabalho os termos normalmente utilizados
séo treinamento, desenvolvimento e educagéo (TD&E).

De acordo com a PNDP, capacitacdo € um “processo permanente ¢ deliberado
de aprendizagem, com o proposito de contribuir para o desenvolvimento de
competéncias institucionais por meio do desenvolvimento de competéncias individuais™
(BRASIL, 2006a).

Ao longo da histéria do treinamento é possivel observar a variacdo de
conceitos. Del Maestro Filho (2004, p.55) relata que algumas vezes o termo €
confundido e identificado com os termos desenvolvimento e educagdo. Vargas e Abbad
(2006, p. 138) ampliam esses conceitos, baseados na literatura da area de aprendizagem
humana nas organizagdes, com os termos informagé&o e instrucéo.

Para Castro (1999) apud Del Maestro Filho (2004, p.55, 56), “treinamento visa
apenas melhorar o desempenho do empregado no cargo que ocupa”. Além disso, a
autora conceitua educagdo como sendo “oportunidades dadas pela organizagdo para que
0 empregado tenha seu potencial desenvolvido, por meio de novas habilidades que o

capacitam a ocupar novos cargos dentro da mesma organiza¢ao” (DEL MAESTRO
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FILHO, 2004, p. 55). Ja o conceito de desenvolvimento é considerado mais abrangente,
também ¢é proporcionado pela organizagdo possibilitando o crescimento pessoal do
empregado. Segundo a autora, a instrucdo € um processo muito importante do sistema
de treinamento, pois propicia a formulacdo dos objetivos especificos e a aplicacdo dos
procedimentos instrucionais a serem adotados.

Segundo Romiszowski (1978) apud Bastos (1991), Vargas e Abbad (2006, p.
142), a instrucdo é o "processo que implica definicdo de objetivos especificos e métodos
de ensino antes do inicio de aprendizagem".

Nadler (1984) apud Vargas e Abbad (2006. p. 142) define educagdo como
"aprendizagem para preparar o individuo para um trabalho diferente, porém
identificado, em um futuro préximo". O autor também define desenvolvimento como
"aprendizagem voltada para o crescimento individual, sem relacdo com um trabalho
especifico”.

Bartz (1989) apud Chiavenato (1999, p. 295) faz uma distincdo entre
treinamento e desenvolvimento. Segundo o autor, 0 “treinamento é orientado para o
presente, focalizando o cargo atual e buscando melhorar aquelas habilidades e
capacidades relacionadas com o desempenho imediato do cargo”. Ja o
"desenvolvimento de pessoas focaliza geralmente os cargos a serem ocupados
futuramente na organizacéo e as novas habilidades e capacidades que serdo requeridas”.

A definicdo de informacdo na concepc¢do de Vargas e Abbad (2006, p. 139)
esta relacionada a uma forma de inducédo de aprendizagem.

Sallorenzo (2000) apud Pires et al (2010) relata que o autor elaborou uma
proposta de diagrama abrangendo os conceitos de instrucdo, treinamento, educacao e
desenvolvimento, no qual se considera que o conceito de desenvolvimento engloba o de
educacdo, que engloba o de treinamento, que, por sua vez, engloba o de instrucéo.

Posteriormente, Vargas e Abbad (2006) relacionam o0s varios conceitos
(informacgdo, instrugdo, treinamento, desenvolvimento e educagdo), tomando como
referéncia a complexidade das estruturas de conhecimento envolvidas, e propdem
modificagdes no diagrama. A Figura 6 ilustra essa nova proposta para a¢des de inducéo

de aprendizagem.



Figura 6: Acdes de inducdo de aprendizagem em ambientes organizacionais.
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Fonte: Vargas e Abbad (2006, p. 143).

Para Bastos, as acBes de treinamento, desenvolvimento ou qualificacdo do

Programas de média e longa
duragdo (cursos técnicos
profissionalizantes, graduacgdo,
especializagéo, mestrados
profissionais e académicos,
doutorado).

Acbes educacionais de apoio a
programas de qualidade de vida
no trabalho, orientacdo
profissional, autogestao de
carreira e similares (Oficialis,
cursos, seminarios, palestras, etc.).

Acbes educacionais de curta e
média duracéo (cursos, oficinas,
etc.).

Orientagdes, baseadas em
objetivos instrucionais,
realizadas geralmente com apoio
de manuais, cartilhas, roteiros,
etc.

Acles educacionais de curta
duracéo (aulas, manuais,
roteiros, etc.).

trabalhador ocupam um papel importante na gestéo de pessoas (BASTOS, 2006, p. 23).

Na visdo de Del Maestro Filho (2004) as acOes de treinamento propiciam 0

desenvolvimento das pessoas:

mediante a modificagdo de seus conhecimentos, habilidades e atitudes, tendo
em vista determinados objetivos. O treinamento € sempre uma funcéo,
instrumento ou meio e, nunca, um fim em si mesmo, utilizado por
conveniéncia de um sistema, de um grupo ou do proprio individuo. (DEL
MAESTRO FILHO, 2004, p. 54)

Pires et al (2005, p. 36) também possui a mesma Vvisao, pois considera que as
acOes para desenvolvimento das "competéncias profissionais ou humanas é um processo

de aprendizagem que visa suprir 0 hiato entre os conhecimentos, as habilidades e as

atitudes requeridos pelo 6rgédo pablico e os apresentados pelos servidores™.

Chiavenato (2008, p. 403) considera que 0 processo de treinamento pode

acarretar quatro tipos de mudancas de comportamento, a saber:
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Figura 7 - Os tipos de mudancas comportamentais através do treinamento.
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do
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Transmissao de
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Fonte: Chiavenato (2008, p. 403) com adaptagdes.
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Desenvolvimento
de Atitudes

Desenvolvimento
de Conceitos

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

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

Desenvolver ou modificar comportamentos
e Mudar de atitudes negativas para atitudes
favordveis, concretizagdo das relagdes e
melhoria da sensibilidade com as pessoas,
com os clientes internos e externos.

Elevar o nivel de abstragéo:
e Desenvolver ideias e conceitos para
ajudar as pessoas a pensar em
termos globais e estratégicos.

A importancia de processos de aprendizagem é destacada no referencial de

competéncias, pois a competéncia seria:

resultante da aplicacdo de conhecimentos, habilidades e atitudes adquiridas
pela pessoa em qualquer processo de aprendizagem, seja ele natural ou
induzido. [...] Quando uma pessoa, por exemplo, participa de um curso para
aprender a gerenciar uma equipe, a aprendizagem se d& nesse contexto de
sala de aula, mediante assimilacdo de conhecimentos, simula¢@es e debates.
O individuo apresentar& um desempenho competente se for capaz de
gerenciar de forma eficaz a atuacdo de sua equipe de trabalho. Se assim
ocorrer, ele estara demonstrando que aprendeu a utilizar os conceitos tratados
no curso, tendo desenvolvido uma competéncia que pode ser observada
(FREITAS e BRANDAO, 2005, apud AMARAL, 2009, p. 42).

Processos que objetivam estimular e criar condi¢bes para o desenvolvimento

das pessoas e da organizagdo demonstram uma maior sensibilidade a abordagem por

competéncia (DUTRA,

2004, p.64).

em vista que possibilitam o

desenvolvimento profissional da pessoa, aumentando sua ‘“‘capacidade para assumir

atribuicbes e responsabilidades em niveis crescentes de complexidade”, atrelam os

conceitos de competéncia, complexidade e espaco ocupacional a ideia de trajetdria

profissional; criam as bases para a conciliagdo de expectativas entre pessoas e a
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organizacéo, possibilitando construir um sistema de gestdo do desenvolvimento com 0s
seguintes desdobramentos:

a. analise das pessoas com base em sua individualidade - sdo avaliadas de acordo
com sua entrega®, ou seja, 0 que é esperado dela e, nesse sentido, é possivel
determinar o quanto isso € decorrente de limitacdes que a organizacdo precisa
sanar e o quanto é decorrente de problemas individuais;

b. andlise das deficiéncias individuais - é possivel identificar se as limitagdes
individuais sdo no nivel de informagdo, conhecimento ou habilidades; se sdo
comportamentais; problemas de orientacdo do desenvolvimento; falta de
formacao basica;

c. andlise de efetividade das acGes de desenvolvimento - se o plano de acdo de
desenvolvimento envolve a pessoa e a chefia; se ha uma cumplicidade e,
portanto, aumenta as chances de sucesso; e

d. adequacdo das acOes de desenvolvimento - pessoas se desenvolvem usando de
forma elaborada e sofisticada seus pontos fortes, portanto esses pontos fortes
devem ser centralizados.

Dutra (2004, p. 68) também enfatiza que as acdes de desenvolvimento devem
ser definidas com base nas necessidades individuais, com o intuito de ajudar as pessoas
a identificar e a desenvolver seus pontos fortes.

E oportuno destacar quais aces de inducéo de aprendizagem estdo previstas na
PNDP: cursos presenciais e a distancia, aprendizagem em servico, grupos formais de
estudos, intercdmbios, estagios, seminarios e congressos, que contribuam para o
desenvolvimento do servidor e que atendam aos interesses da administragdo publica
federal direta, autarquica e fundacional (BRASIL, 2006a).

2.6 Alinhamento da Gestéo da capacitacdo por competéncia

Mas como sistematizar 0 modelo de gestdo da capacitacdo baseada por

competéncias?

* Dutra (2004) associa a nogdo de entrega de uma competéncia como agregacéo de valor ao patriménio de
conhecimento da organizacéo disponibilizado pela pessoa.
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No Il Encontro Nacional de Desenvolvimento de Pessoas, realizado em 2012,
foi apresentado o Guia para Gestdo da Capacitacdo por Competéncias, uma iniciativa do
Ministério do Planejamento e da Escola Nacional de Administracdo Publica (ENAP).
Esse guia auxilia na instrumentalizacdo técnica da gestdo da capacitagdo por
competéncia de acordo com as diretrizes da PNDP. A Figura 8 esquematiza as

principais fases para a implementacéo e a légica de funcionamento.



45

Figura 8: Modelo de Gestdo da Capacitagdo por competéncias
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Acompanhamento e Avaliacao

Fonte: Guia da Gestdo da Capacitacdo por Competéncias ( Brasil, 2012, p. 17)



46

2.6.1 Mapeamento das competéncias organizacionais

Como etapa inicial para implementacdo da gestdo da capacitacdo por
competéncia, € necessario definir a estratégia organizacional. De acordo com Brasil
(2012), a estratégia organizacional envolve o pensar, 0 planejar e o0 agir, ou seja, pér em
pratica as acOes para atingir os objetivos especificados na visdo organizacional,
objetivando cumprir a missao da organizagéao.

No caso das IFES, o Plano de Desenvolvimento Institucional é o documento que
representa a gestdo administrativa e académica da universidade. Visa identificar a IFE
no que diz respeito a missdo a que se propde, as estratégias para atingir suas metas e aos
objetivos em um determinado prazo.

Carvalho et al (2009, p. 49) relata que nas organizagdes publicas a misséo definida pela
legislacdo sera a base para definir as competéncias organizacionais. Para o autor, ndo
existe uma metodologia Unica para efetuar o mapeamento das competéncias essenciais
da organizacdo, o importante € considerar a visdo do futuro, a missdo, os valores, as

estratégias para alcancar os objetivos e a cultura organizacional.

Figura 9: Exemplo da identificacdo de competéncias organizacionais a partir da interpretacdo da missdo
da organizagéo.

COMPETENCIAS ORGANIZACIONAIS

Missdo da Organizago Misséo da Organizacao
Escolha dos "Produzir, socializar e transformar o "Promover o desenvolvimento
documentos a conhecimento na Amazonia para a formagéo sustentavel e a competitividade
serem de cidadaos capazes de promover a do agronegdcio em beneficio da
analisados construgdo de uma sociedade sustentavel." sociedade brasileira"
e . -
: A 4 :
v Competénci izacionai A4
peténcias Organizacionais
Identificacdo das - Capacidade de produzir conhecimento Competéncias Organizacionais
Competéncias socialmente relevante para a sociedade; Exceléncia da prestacdo de
- Saber socializar conhecimento com a SEervigos para 0 agronegocio

Organizacionais ’ -
sociedade através de congressos e

diferentes meios de comunicagéo.

Fonte: Guia da Gestdo da Capacitacdo por Competéncias (Brasil, 2012, p. 14)
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2.6.2 Mapeamento das competéncias individuais

Uma vez identificadas as competéncias organizacionais, € o momento de
verificarmos as competéncias individuais necessarias a execucdo dos objetivos
organizacionais e aquelas ja disponiveis na organizacdo. Existem algumas técnicas e
instrumentos indicados na literatura que podem ser utilizadas para 0 mapeamento dessas
competéncias.

Carvalho et al (2009, p. 50) cita que podem ser utilizados diferentes métodos,
técnicas e instrumentos, ou a combinacdo deles, tais como andlise documental,
entrevistas estruturadas ou semiestruturadas, grupo focal e questionarios.

Antes de descrever algumas caracteristicas dos principais instrumentos citados,
anteriormente € necessario, segundo Branddo e Bahry (2005) apud Brandao (2009,
p.28), fazer algumas observacdes sobre os aspectos metodoldgicos importantes na
descricdo das competéncias. Os autores sugerem que a descricdo das competéncias

deverd ser clara é objetiva e, portanto, deve-se evitar:

a) a construcdo de descricdes muito longas e a utilizacdo de termos técnicos
que dificultem a compreenséo das pessoas;

b) ambiguidades, irrelevancias, obviedades, duplicidades e abstracdes; e,

c) a utilizacdo de verbos que ndo expressam uma agao concreta, ou seja, que
ndo representam comportamento observaveis no trabalho, como por exemplo,
saber, compreender, apreciar, acreditar, internalizar e pensar [BRANDAO e
BAHRY (2005), apud BRANDAO (2009), p.28].

O autor ainda cita que, para se obter boas descri¢cbes de competéncias, Bruno

Faria e Branddo (2003) sugerem:

a) utilizar verbos que expressem uma acao concreta, isto €, que representem
comportamentos passiveis de observacdo, como analisar, organizar,
selecionar, comunicar, avaliar e formular, entre outros;

b) submeter as descri¢des a critica de pessoas-chave da organizacdo, para
identificar possiveis inconsisténcias e inadequacoes; e

c) realizar validagdo semantica® das competéncias, a fim de garantir que
todos os funcionarios compreendam os comportamentos descritos [BRUNO
FARIA e BRANDAO (2003), apud BRANDAO (2009), p. 28].

Como citado anteriormente, para a identificacdo de competéncias poderdo ser
utilizados diferentes métodos, técnicas e instrumentos. Carvalho et al (2009) salienta

que a andlise documental consiste na busca de informacbes preliminares sobre a

* Procedimento que consiste em entrevistar funcionarios com diferentes caracteristicas (género, idade,
nivel de escolaridade, cargo exercido, etc.), objetivando identificar e corrigir eventuais inadequacdes,
falhas, itens sugestivos e ambiguidades, para garantir que as descri¢des dos comportamentos sejam bem
compreendidas pelas pessoas a que se destinam. Pasquali (1998) apud Brand&o (2009).
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organizacao (leis, decretos, estatutos, etc.), porém ressalta que essa técnica raramente €
aplicada sozinha.

A entrevista também € uma técnica bastante utilizada no mapeamento de
competéncias, pois a partir dela é possivel obter um melhor entendimento da
organizacao e relacionar os dados obtidos na analise documental com a percepcao dos
entrevistados. As pessoas selecionadas para participar das entrevistas devem possuir um
conhecimento amplo da organizacdo e/ou trabalho. As entrevistas podem ser de trés
formatos: estruturadas (por meio de questionario), semiestruturadas ou néo estruturadas.
Utilizam-se mais frequentemente as entrevistas estruturadas e semiestruturadas. A
entrevista estruturada segue um roteiro previamente definido, e, no caso da
semiestruturada, apesar de também utilizar um roteiro previamente elaborado, esse é
adaptavel e flexivel (CARVALHO et al 2009, p. 51).

Segundo Oliveira e Freitas (1998) apud Carvalho et al (2009, p.53), "o grupo
focal é uma forma de entrevista em uma proposta em profundidade em grupo, com
reunides focadas em uma proposta e estimuladas por comentarios ou questdes indicadas
por um moderador".

As principais caracteristicas do grupo focal séo:

e composicao entre 8 e 10 participantes;
entrevistados  pré-selecionados, de forma a garantir
homogeneidade ao grupo;
roteiro de questdes previamente definido;
clima de debate deve ser descontraido;
duragdo entre uma e trés horas;
registro em audio e/ou video;
de forma similar ao questionario, analise o conteldo e
interprete as respostas; e
e requer um moderador com habilidades de observacdo e
comunicagdo.
(CARVALHO et al, 2009, apud BRASIL, 2012, p. 27).

O questionario consiste em uma série de perguntas, com alternativas de
respostas fixas, dirigidas a uma amostra de pessoas. Entende-se que a aplicacdo de
questionario é simples, pois as respostas estdo limitadas as alternativas apresentadas,
entretanto, para sua elaboracdo é essencial um conhecimento prévio dos temas
abordados, para uma escolha adequada das perguntas e das alternativas de resposta.
Outro fator importante a ser observado é que a amostra de pessoas em que O

questionario sera aplicado seja representativa, a fim de que as informagdes coletadas
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sejam confiaveis. Vale destacar que este método exige uma analise estatistica dos dados
recolhidos (CARVALHO et al, 2009, apud BRASIL, 2012, p.22).

O questionario ¢ a uma técnica bastante utilizada para o mapeamento de
competéncias relevantes no contexto organizacional. Para estruturacdo,é preciso ja ter
identificado elementos para compor o questionario, ou seja, € necessaria a aplicacéo
prévia de outra técnica (analise documental e entrevista) (BRANDAO e BAHRY, 2005,
p. 186). Carvalho et al (2009) considera que a aplicacdo do questionario pode ser feita
por meio de entrevistas pessoais, individuais ou coletivas, entrevistas por telefone,

enviados pelos correios, por e-mail ou por meio de formulario on-line.

2.6.3 ldentificacdo das lacunas de competéncias

Considerando o levantamento das competéncias organizacionais e individuais,
0 préximo passo € identificar o gap ou lacuna entre o que se tem e 0 que Se precisa ter
de competéncias para concretizar a estratégia organizacional (BRANDAO e BAHRY,
2005, apud BRASIL, 2012). A partir do diagnostico das lacunas de competéncias
organizacionais e individuais, o préximo passo € buscar a¢des de capacitacdo que visam

a reduzir essas lacunas.

Figura 10: Identificacdo do gap (lacuna) de competéncias.
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y
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Competéncias
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Fonte: lenaga (1998) apud Branddo (2009, p. 40).
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Brandéo e Bahry (2005, p. 181) salientam que, na auséncia de acOes de
captacdo ou desenvolvimento de competéncia, essa lacuna tende a aumentar. Isso
decorre da complexidade do ambiente no qual as organizacGes estdo inseridas, o0 que
ocasiona a exigéncia cada vez maior de novas competéncias. Os autores também
argumentam que "as proprias competéncias internas podem tornar-se obsoletas com o
passar do tempo", sendo, portanto, necessario que as a¢oes de desenvolvimento sejam

continuas e desenvolvidas conforme as lacunas de competéncias identificadas.

2.6.4 Acdes de capacitacao

As acOes de capacitacdo deverdo compor o Plano de Capacitacdo por
Competéncias pautado nas estratégias e nas competéncias essenciais da organizacgao e,
segundo Brasil (2012), no final desse processo, as a¢des devem "ser avaliadas seguindo
0 principio da transferéncia do aprendizado para o trabalho, ou seja, o principio das
competéncias em acdo™ (BRASIL, 2012).

Segundo Pantoja et al (2010, p.71), tém sido comumente utilizadas, no
contexto organizacional, para o desenvolvimento pessoal e profissional por
competéncias, as “trilhas de aprendizagem”. A defini¢do do termo, segundo Freitas
(2002) apud Freitas e Brandao (2006, p. 102), “sdo caminhos alternativos e flexiveis
para promover o desenvolvimento pessoal e profissional”. Os autores apontam que cada
um constroi sua propria trilha de aprendizagem, conforme ilustra a Figura 11, de acordo
com suas conveniéncias, suas necessidades, seu ponto de partida e local a que se deseja
chegar, integrando em seu planejamento de carreira as expectativas da organizacao, o
desempenho esperado, suas expectativas profissionais, as competéncias que ja possui e

aquelas que ainda necessita desenvolver.

> Colocar em prética o que se sabe em um determinado contexto, marcado geralmente pelas relacdes de
trabalho, cultura da empresa, imprevistos, limitacfes de tempo e recursos etc., isto &, saber ser e saber
mobilizar conhecimentos em diferentes contextos.



Figura 11: A construgdo de trilhas de aprendizagem.
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Fonte: Le boterf (1999) apud Branddo (2009, p. 69)

Freitas e Branddo (2006, p. 97) salientam que as trilhas de aprendizagem

surgem como ‘“‘estratégia para promover o desenvolvimento de competéncias e tém

como referéncia ndo sO as expectativas da organizacdo, mas também conveniéncias,

necessidades, desempenhos ¢ aspiragdes profissionais das pessoas”.

Os autores ainda destacam que a organizacdo deve criar um "mapa" de

oportunidades para que o profissional possa construir sua trilha de aprendizagem.

Segundo Le Boterf (1999) apud Freitas e Brandrdo (2006) as opcdes de

aprendizagem podem ser de trés tipos:



Quadro 8: Os trés tipos de opc¢des de aprendizagem.
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Tipo 1 SituacGes cuja
finalidade principal e
tradicional é o treinamento

Tipo 2 Situacges criadas para
serem formadoras, mas que
nao sao consideradas
treinamento

Tipo 3 Situagdes de trabalho
que podem se tornar
oportunidades de
desenvolvimento

- Cursos presenciais
dentro ou fora da
empresa

cursos a distancia

seminarios

viagens de estudo

substitui¢do temporaria
de um superior
hierarquico

- conducdo de grupo de
trabalho

- rodizio de fungdes

- leitura de livros manuais
e rotinas

consultas a especialistas

intercAmbio de praticas

realizacdo de projetos
com defesa diante de uma
banca

- acompanhamento por
tutor

trabalho em parceria com
consultores externos

- participacdo em reunides
profissionais externas

criagdo de manuais
pedagogicos

- jantares de trabalho

concepcao de novos
equipamentos e processos

redacdo de obras ou
artigos

realizagdo de missdes
especificas (auditoria ou
avaliagdo)

conducéo de projetos

- exercicio da fung¢do de
tutor

trabalho temporario em
outro posto de trabalho

alternancia entre funcdes
operacionais e gerenciais

Fonte: Le Boterf (1999), apud Freitas e Brand&o (2006).

Portanto, as opcOGes de acbes de capacitacdo devem ser atualizadas

frequentemente e adaptativas as diferentes situacBes, visto que

profissionais

trabalhando em um mesmo setor podem seguir caminhos diferentes de aprendizagem.

Vale enfatizar que as oportunidades de capacitacdo, disponibilizadas pela instituicao,

devem ser amplamente divulgadas.

2.6.5 Acompanhamento e avaliagdo

O acompanhamento e a avaliacdo de aprendizagem devem ser pensados desde

0 momento da concepgdo do evento. Atraves dos resultados obtidos sera possivel

adotar novas estratégias para adequar e corrigir as ndo conformidades.

Carvalho et al (2009, p. 85) cita alguns modelos utilizados para a avaliacéo

de aprendizagem, tais como: modelo de Hirkpatrick (1970), modelos de avaliagdo
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somativos propostos por Scriven (1978), Stufflebeam (1978) e Gagné e Briggs (1976) e
0 Modelo Avaliacdo Integrado e Somativo (MAIS) proposto por Borges-Andrade

(1982). A sequir, sera detalhado apenas 0 modelo MALIS.

Figura 12: Modelo de Avaliacdo Integrado e Somativo (MAIS).
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Fonte: Borges-Andrade (2006), apud Carvalho et al (2009, p. 89).

Por meio do modelo sdo formuladas questdes acerca dos insumos, dos
procedimentos, dos processos, dos resultados e dos ambientes dos eventos ou
programas. A seguir, alguns detalhes dos componentes que abrangem o modelo,
descrito por Carvalho et al (2009, p. 89):

* Insumos — sdo fatores fisicos e sociais e estados comportamentais e
cognitivos anteriores a instrucdo que podem afetar ou comprometer os
resultados. Exemplos: nivel socioeconémico, habilidades, experiéncia na
area.

* Procedimentos — S80 as estratégias instrucionais. Exemplos: sequéncia de
objetivos, tempo para pratica, demonstragdes, instrucdes verbais, aulas
expositivas.

» Processos — sd0 aspectos significantes do comportamento do aprendiz.
Exemplos: resultados de exercicios praticos, tempo de estudo individual,
namero de desistentes.

* Resultados — é o desempenho final imediato pretendido ou as consequéncias
inesperadas (desejaveis ou indesejaveis) do evento de TD&E. Exemplos:
qualquer habilidade, atitude, conhecimento resultante do evento de TD&E.

« Ambiente — representa o contexto de TD&E. E subdividido em:

a) necessidades — identificacdo de lacunas importantes entre desempenhos
esperados e realizados com definicdo de prioridades para resolver os
problemas.

b) suporte — conjunto de variaveis que ocorrem no lar, nas escolas, na

organizagdo ou na comunidade e que tém influéncia potencial sobre os
insumos, procedimentos, processos e resultados. Exemplos:
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instalagbes para o evento, material didatico, formagcdo académica e
pedagogica do instrutor.

c) disseminacdo — varidveis que contribuem para a adocdo bem sucedida do
programa ou evento de TD&E. Exemplos: meios de divulgacdo do evento e
estratégia de divulgacao.

d) efeitos de longo prazo — consequéncias ambientais esperadas, inesperadas,
desejaveis e indesejaveis. Nao devem ser medidos logo apds o evento de
TD&E, pois necessitam de tempo decorrido para atuarem. Exemplos:
desempenho no cargo, mudancas na organizacdo. (CARVALHO, 2009, p.89)

Além dos modelos de avaliacdo ja enumerados cabe citar o Modelo Integrado de
Avaliacdo do Impacto do Treinamento no Trabalho (IMPACT), representado na Figura
13.

Figura 13: Modelo de Avaliacdo de treinamento (IMPACT) de Castro (1999).
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Fonte: Del Maestro Filho (2004, p. 83).

Del Maestro Filho ao fazer uma reviséo de literatura sobre avaliacdo de
treinamento descreve os setes componentes do modelo de avaliagdo proposto por Castro
(1999) (DEL MAESTRO FILHO, 2004, p. 81).

O primeiro componente suporte organizacional é analisado segundo a opinido
dos participantes sobre as préaticas de gestdo de desempenho, valoriza¢do do servidor e
apoio gerencial ao treinamento.

O segundo componente caracteristicas do treinamento refere-se a modalidade

ou area de conhecimento dos cursos, seu tempo de duracdo, a natureza de seu escopo,
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instituicdo a que se vincula, qualificacdo e desempenho do instrutor e caracteristicas do
material didtico.

Com relacdo ao terceiro componente caracteristicas da clientela refere-se a
informacdes demogréficas, funcionais, motivacionais e atitudinais dos treinandos.

O quarto componente reagdo esta ligado & opinido do treinando a respeito da
programagdo, apoio ao desenvolvimento, aplicagdo e utilidade do programa de
treinamento, resultados, expectativas de amparo organizacional e desempenho do
instrutor.

O quinto componente aprendizagem diz respeito a assimilacdo e retencdo dos
contetidos disponibilizados no programa. O que é avaliado através de escores (notas e
conceitos) aferidos através de provas realizadas ao final do curso aplicadas pelo
instrutor.

J& 0 sexto componente suporte a transferéncia traduz a aplicacdo eficaz dos
novos conhecimentos e habilidades no trabalho.

O sétimo componente do modelo IMPACT autoavaliacdo é efetuada pelos
treinandos sobre os efeitos produzidos pelos treinamentos no seu grau de rendimento,
estimulo, autoconfianca e abertura a mudancas nos processos de trabalhos.

Como citado anteriormente, a avaliacdo de aprendizagem faz parte do processo
de treinamento. Dessa maneira, ha uma variedade de instrumentos avaliativos que

podem ser adotados, conforme se pode ver no Quadro 9:

Quadro 9 — Formato de itens para verificagdo de aprendizagem.
(continua)

Dominio cognitivo

Para habilidades simples
Testes objetivos: multipla escolha, verdadeiro e falso, associagdo e escolha simples;
Testes de respostas construidas: preenchimento de lacunas.

Para habilidades mais complexas

Testes de respostas construidas: produgdo de ensaios, resolucdo de problemas, producdo de
monografias, elaboracdo de projetos, criacdo de novas solugdes de trabalho, produgdo de relatérios,
questdes abertas.

Habilidades psicomotoras

Teste direto do desempenho esperado (teste situacional);

Andlise de indicadores de resultados existentes no contexto;

AvaliacOes baseadas em observacgéo direta (com uso de escala ou lista de verificacdo);
AvaliacOes baseadas em observacéo indireta (com lista, roteiro ou escala);

Testes com producdo de resultados de aprendizagem (portfélios, exibicdes de trabalhos).
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(Conclusao)

Atitudes

Teste direto do desempenho esperado (teste situacional);

Observagdo do comportamento por meio de roteiros, listas de verificacéo, escalas;
Avaliacdo de atitudes por meio de questionérios e escalas;

Entrevistas;

Testes psicoldgicos, inventarios.

Fonte: Queiroga et al (2012, p. 114).

Segundo Carvalho et al (2009, p. 92), "no ambito da capacitacdo, o grande
desafio das organizagdes é combinar as vantagens e 0s avangos trazidos pelos eventos
de aprendizagem com formas de gestdo que assimilem isso nas rotinas administrativas”.

Nesta secdo foram discutidos os fundamentos tedricos do projeto, evidenciando
a evolucdo da gestdo de pessoas no Brasil; a gestdo de pessoas na administracdo
publica; as bases legais da gestdo de pessoas nas IFES; a gestdo da capacitacdo por
competéncias e neste sentido foram abordados os principais conceitos que embasam a
gestdo por competéncia; a abordagem conceitual de TD&E; e por fim como alinhar a
gestdo da capacitacdo por competéncia conforme preconizado pela PNDP.

A seguir expdem-se os procedimentos metodologicos do trabalho.
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3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Neste capitulo serdo descritos os procedimentos metodoldgicos referentes ao
projeto de intervengéo, os procedimentos para coleta de dados, o contexto e 0s sujeitos
da pesquisa.

3.1 Caracterizacdo da pesquisa

A presente pesquisa se caracterizou por uma abordagem qualitativa, que segundo
Flick (2009, p. 25) este tipo de pesquisa ndo se baseia em um conceito tedrico e
metodoldgico Unico. Procura-se levantar todos os elementos que possam contribuir para
a compreensdo e explicacdo do que se estd sendo investigado e, neste processo, "as
subjetividades do pesquisador, bem como daqueles que estdo sendo estudados, tornam-

se parte do processo de pesquisa” (FLICK, 2009, p. 25).

Quanto ao metodo utilizado no presente trabalho possui uma dupla perspectiva:
trata-se de um estudo de caso, e de uma pesquisa-acdo. Estudo de caso porque estd
limitado a UFMG. Na visdo de Yin (2001) apud Gil (2002, p. 54) o estudo de caso
investiga fendmenos contemporaneos dentro de seu contexto de vida real, em situacdes

em que as fronteiras entre o fendmeno e o contexto ndo estdo claramente estabelecidas.

No que concerne ao método de pesquisa-acdo 0 projeto de intervencdo

fundamenta-se nos pressupostos de uma pesquisa-acdo. Segundo Thiollent (2011, p.20):

A pesquisa-acdo é um tipo de pesquisa social com base empirica que é
concebida e realizada em estreita associacdo com uma acdo ou com a
resolucdo de um problema coletivo e no qual os pesquisadores e o0s
participantes representativos da situacdo ou do problema estdo envolvidos de
modo cooperativo ou participativo.

Ainda de acordo com o autor, o objetivo da pesquisa-acdo € resolver ou
esclarecer os problemas identificados na situacdo observada; a pesquisa ndo se limita a
acdo, mas pretende aumentar o conhecimento e o "nivel de consciéncias" das pessoas e

grupos ligados a situacao e do proprio pesquisador.
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Quanto ao meio para a coleta de dados pode-se caracterizar a pesquisa como
bibliografica e documental. Bibliografica porque foram pesquisados livros, dissertacoes,
teses, documentos oficiais (leis, decretos) publicados e que tratam sobre assuntos
pertinentes a este trabalho. E documental, visto que foi necessario a obtencdo de dados a
partir de documentos internos da UFMG, como: relatorios de gestdo, Resolugdes,
Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) entre outros.

O préximo capitulo descreve as consideraces finais, abordando as limitacdes do

presente trabalho e uma sintese do Apéndice A - Plano de Agéo.
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4 CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo principal deste trabalho foi analisar a Politica Nacional de
Desenvolvimento de Pessoal (PNDP) e sua implementacdo no contexto da Universidade
Federal de Minas Gerais. Observou-se um descompasso entre a legislacdo vigente e as
estratégias de capacitacdo e desenvolvimento dos servidores no ambito da instituicao.

No que se refere aos instrumentos consolidados pela PNDP, percebe-se a
inexisténcia do Plano Anual de Capacitagdo e Sistema de Gestdo por Competéncia, por
conseguinte o Relatério de Execucdo do Plano Anual de Capacitacao.

Tendo como referéncia as diretrizes da PNDP, resumidamente, a) assegurar o
acesso dos servidores a eventos de capacitacdo; b) promover a capacitacdo gerencial do
servidor e sua qualificacdo para o exercicio de atividades de direcdo e assessoramento;
c) estimular a participacdo do servidor em acbes de educagdo continuada, se
ponderarmos a discrepancia no quantitativos de servidores capacitados® de um ano para

outro, conforme demonstrado abaixo, ndo foram observados grandes avancos.

Figura 14: Percentual de servidores capacitados no periodo de 2008 a 2012.

28,52%

13,00%

2008 2009 2010 2011 2012

Fonte: Elaboracéo propria.

® Cursos de curta duragao.
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Vale destacar ainda que, os relatérios de gestdo no periodo compreendido entre
2008 a 2012, ndao fazem nenhuma mencdo a capacitacdo dos servidores que detenham
funcdo gerencial. Considerando-se o nimero significativos de servidores que ocupam
tais fungbes na UFMG, um total de 1.033 relativos ao més de abril de 2013, espera-se
que a promogdo de capacitacdo gerencial e qualificacdo para o exercicio de atividades
de direcdo e assessoramento seja prioritaria.

Em relacdo a gestdo por competéncia como referencial para o desenvolvimento e
capacitacdo dos servidores no contexto das instituicdes publicas pode ser considerado
uma opcdo ndo factivel. No entanto, cabe aqui ainda um questionamento: serd que
existe ambiente mais propicio do que uma instituicdo de ensino para vislumbrar essa
possibilidade? Alguns pesquisadores acreditam que seja possivel, conforme colocado
por Carvalho et al (2009, p. 49) ao citar Barbosa (2005)" “a opcdo pela capacitagéo
como porta de entrada no mundo das competéncias € comumente utilizada, inclusive no
setor privado”.

Algumas instituicbes publicas corroboram a informacdo conforme
exemplificacdo do Guia da Gestdo da Capacitacdo por Competéncia que relaciona
algumas instituicdes que adotaram a gestdo da capacitacdo por competéncia:

a. Ministério da Agricultura, Pecuaria e Abastecimento;
b. Agéncia Nacional de Energia Elétrica;
c. Universidade Federal do Para.

Aponta-se como uma das limita¢fes desta pesquisa o fato de o PROFIQ ter data
de término em 4 de junho de 2013, o que inviabilizaria a apresentacdo da proposta para
implementacdo do Plano Anual de Capacitacdo ainda no ambito desse projeto.

Outro fator limitante € o desconhecimento do escopo do novo projeto, e,
dependendo do que estiver contemplado, talvez ndo seja possivel implementar um
projeto de desenvolvimento e capacitacdo norteado por competéncias.

O curto tempo para desenvolver um projeto de intervencdo que abrange a
instituicdo como um todo € outro fator limitante. E, quando se fala em gestdo da
capacitacdo por competéncia, o envolvimento de todos é primordial, partindo inclusive
da alta administracéo.

E, para finalizar o trabalho, apresenta-se no Apéndice A - Plano de Acéo -

algumas diretrizes para elaboragéo e implementacdo do Plano Anual de Capacitagéo -

7 Professor Allan Claudius Queiroz Barbosa - Universidade Federal de Minas Gerais, Faculdade de
Ciéncias Econdmicas, Departamento de Ciéncias Administrativas.
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PAC. A primeira fase - mapeamento das competéncias - subdividida em etapa de preparagéo
(sensibilizacdo e formacéo de facilitadores/multiplicadores); identificacdo e classificacdo das
competéncias; diagnostico de eventuais lacunas de competéncias sdo apresentadas algumas
orientacdes para viabilizar o mapeamento das competéncias (individual e organizacional) e um
formulario para diagndstico de lacunas de competéncias. Na segunda fase, denominada de
planejamento das acBes de capacitacdo, foram apresentadas sequéncias para elaboracdo e
implementacdo do PAC. Nesta fase constam sugestBes de cursos de curta duragdo para compor
as trilhas de aprendizagem para os servidores; exemplo de formularios de ficha de inscricdo para
participa¢do nos cursos e para participar do processo de sele¢do de instrutores internos. Em
seguida, terceira fase, trata da execucgdo das agdes de capacitacdo, de acordo com o estabelecido
no PAC. Na quarta fase - avaliacdo dos resultados de capacitacdo sdo sugeridos modelos de
questionarios para avaliagdo de reacdo (escala de reacdo ao curso e reagdo do desempenho do
instrutor) e avaliacdo de impacto no trabalho (escala de autoavaliacdo de impacto do
treinamento no trabalho - medida de amplitude).

Ainda no plano de acdo consta que o aporte financeiro para realizacdo das agoes
de capacitacdo para os servidores serd oriundo da Resolugdo 10/95, e o cronograma
sugerido para execucdo do projeto.

Por fim, espera-se que este projeto (Apéndice A) possa oferecer subsidios para a
implementacdo do Plano Anual de Capacitacdo, e, assim, contribuir para que a
instituicdo atenda as diretrizes da Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal.

E, portanto, proporcionando aos servidores da instituicdo que as acdes de capacitacdo e
desenvolvimento sejam continuas, sistematizadas e adaptativas as reais necessidades

identificadas no mapeamento das competéncias.
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APENDICE A - PLANO DE ACAO

O Apéndice A apresenta 0 contexto e sujeitos do projeto de intervencdo e

algumas diretrizes para elaboracdo e implementacdo do Plano Anual de Capacitacao.

1. Contexto e sujeitos do projeto de intervencgdo

O contexto do presente projeto de intervencdo é a Universidade Federal de
Minas Gerais (UFMG). Fundada em 7 de setembro de 1927, a UFMG é hoje a maior
universidade publica do estado de Minas Gerais, destacando-se ndo somente pela sua
abrangéncia de atuacdo, mas também pelos elevados indices de producdo intelectual,
justificando, portanto sua posicdo de referéncia e de lideranca, tanto regional quanto
nacional.

A Pro-Reitoria de Recursos Humanos (PRORH) da UFMG, criada em 2000, é o
orgdo responsavel pela gestdo de pessoas (docentes e técnico-administrativos em
educacdo - TAE's) e pelos processos referentes a administracdo de pessoal. Atualmente,
a Pré-Reitoria estad estruturada em 6rgdos e departamentos, conforme organograma

abaixo.
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No presente trabalho, ndo serdo relacionadas as atribuigdes/competéncias de
cada Orgdo e departamento, mas vamos nos ater as atribuicbes do Departamento de
Recursos Humanos (DRH), com foco na Diretoria de Desenvolvimento de Pessoal e na
Assessoria Técnica, atualmente denominada Divisdo de Convénios e Programas. Dentre
as atribuigdes da Diretoria de Desenvolvimento de Pessoal destacaremos as relacionadas
a propor, implementar e acompanhar programas de capacitacdo e treinamento dos
TAE's. Uma das atribui¢Ges da Divisdo de Convénios e Programas (DCPR) € referente a
liberacdo de recursos financeiros para participacdo de servidores da UFMG em cursos,
eventos (congressos, seminarios, foruns, encontros, etc.), além de educacdo formal
(graduacdo, pés-graduacio®) com recursos proprios da instituico.

Fazem parte do quadro de servidores ativos da UFMG 7.223 pessoas, conforme
demonstra o quadro abaixo. Desse total, 1.033° sdo detentores de fungdo gerencial, ou
seja, servidores a quem foram designados CD’s (Cargos de Direcdo), FG’s (Fungdes

Gratificadas) ou FUNC (Funcdo Comissionada de Coordenacéo de Curso).

Quantitativo de Servidores Ativos por Carreira, Classe e Nivel de
Classificacdo Janeiro de 2013
Carreira Classe/Nivel de N° |
Classificacdo Tota
Titular 247
Associado 978
Magistério Superior (Professor de 3° Grau) Adjunto 1251
Assistente 303
Auxiliar 35 2814
DI 40
DIl 19
Magistério do Ensino Bésico, Técnico e Dl 13
Tecnolégico DIV 14 86
DV -
Voluntério 2
A 59
Técnico-Administrativo em B 238
Educacao C 896
E 1.066
Total Geral 7.223

Fonte: Elaboracao prépria baseada no Informativo PRORH-DAP™ (2013).

® Modalidades: especializag&o, mestrado e doutorado.

°De acordo com 0 Portal da Transparéncia. Disponivel em:
http://www.portaltransparencia.gov.br/servidores/FuncaoOrgao-
ListaFuncoes.asp?CodOS=15000&Cod0Orgao=26238. Acesso em 05 de abril de 2013.

19 Informacées disponiveis em: https://www.ufmg.br/prorh/dap/informativos/quantitativo-de-servidores/.
Acesso em 28 de marco de 2013.



http://www.portaltransparencia.gov.br/servidores/FuncaoOrgao-ListaFuncoes.asp?CodOS=15000&CodOrgao=26238
http://www.portaltransparencia.gov.br/servidores/FuncaoOrgao-ListaFuncoes.asp?CodOS=15000&CodOrgao=26238
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O quadro anterior demonstra uma caracteristica relevante da composicdo da
forca de trabalho das IFES de que a maioria dos servidores dessas instituicdes ocupam
o0s cargos de técnico-administrativos em educagdo. No caso da UFMG, do quantitativo
total de servidores ativos 59,85 % correspondem a carreira de técnico-administrativos
em educacdo, e o restante 40,15% s&o da carreira de magistério superior (professor 3°

grau) e magistério do ensino bésico, técnico e tecnolégico.

2. Diretrizes para elaboracéo e implementacgdo do Plano Anual de Capacitacéo

A Portaria n.° 208, de 29 de junho de 2006, do Ministério do Planejamento,
Orcamento e Gestdo, estabelece que a administracdo federal devera elaborar o Plano
Anual de Capacitacdo até o primeiro dia Gtil do més de dezembro do ano anterior ao de
sua vigéncia e divulgar no ambito de sua instituicdo. Esse Plano deverd compreender as
definicbes dos temas, as metodologias de capacitacdo a serem implementadas, bem
como as acOes de capacitacdo voltadas a habilitacdo de seus servidores.

No contexto da UFMG, de acordo com um dos objetivos do plano de gestéo e do
planejamento institucional da UFMG constante no Plano de Desenvolvimento
Institucional — PDI 2008/2012 (2008. p. 89):

Desenvolver uma politica de recursos humanos associada as metas
institucionais, promovendo e apoiando programas de permanente
valorizacdo, qualificacdo e capacitacdo do seu quadro de servidores
docentes e técnico-administrativos em Educacdo, focados na
motivacdo e nas boas condicdes de trabalho, de modo a oferecer as
comunidades, tanto interna quanto externa, atendimento académico,
técnico e administrativo pautado por padrdes de ética e qualidade.

Portanto, acfes de capacitacdo continuas estdo previstas no PDI da instituicéo,
0 que falta é desenvolver metodologias, técnicas e mecanismos capazes de implementar
as diretrizes e abordagens da PNDP.

Cabe salientar algumas consideracOes pertinentes para elaboracdo de

programas de capacitacdo baseados em competéncias. Devem haver:

« Identificagdo cuidadosa das competéncias a serem desenvolvidas, as quais
precisam ser de conhecimento publico e terem sido previamente verificadas
por especialistas locais.
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* Requisi¢do da participa¢do dos funcionarios e dirigentes na estratégia de
capacitacdo desde a identificacdo das competéncias.

» Experiéncias de aprendizagem guiadas por acompanhamentos e trocas
frequentes com um profissional que atua como avaliador pessoal e consultor
de capacitacéo.

« Enfase na obtengdo de resultados.

* Ritmo individual de progresso da formacao e da capacita¢do, sem periodo
de tempo pré-fixado.

» Formagio ou capacitagdo com material didatico que reflita situacGes e
experiéncias de trabalho reais.

¢ Materiais didaticos de estudo modulares, incluindo variedade de meios de
comunicagdo. Sdo flexiveis: incluem unidades obrigatorias e opcionais.

* Situa¢des de aprendizagem em grupos reduzidos. Grupos numerosos s&o
evitados.

* Ensino menos dirigido a exposicao de temas e mais centrado no processo de
aprendizagem das pessoas. Base no aprender fazendo e no aprender a
aprender.

* Realizagdes, conceitos, principios e todo tipo de conhecimento como parte
integral das tarefas e funcdes.

* Derivagdo dos critérios de avaliacdo a partir da andlise de competéncias,
com condi¢des avaliativas claras e de conhecimento publico.

* Capacitacdo e formagdo dirigidas ao desenvolvimento e a avalia¢do de cada
competéncia.

» Avalia¢do que considere os conhecimentos, as atitudes ¢ o desempenho
como principais fontes de evidéncia.

* Planejamento do programa em sua totalidade, com avaliagdes sistematicas a
fim de seu aprimoramento continuo. (VARGAS, CASANOVA e
MONTANARO,2001, apud CARVALHO et al,2009, p. 75).

A seguir sdo relacionadas algumas fases para sistematizar as acdes de
capacitacao.

2.1 Primeira fase — Mapeamento das competéncias

1. Etapa de Preparacdo -  sensibilizacdo e formacdo  de

facilitadores/multiplicadores

I.  Para viabilizar a implantacdo do Plano Anual de Capacitagdo (PAC)
baseado na gestdo da capacitacdo por competéncias é necessario que
todos os servidores conhecam e saibam do que se trata, portanto é
preciso fazer uma campanha de conscientizacdo/sensibilizacao
relatando as diretrizes da PNDP, divulgando no interior da instituicdo o
conceito da gestdo por competéncias. O resultado final do projeto
somente serd satisfatorio com o envolvimento de todos da instituicao.
Existem algumas estratégias de divulgacdo para promover a

sensibilizacdo para implementacdo do projeto, quais sejam: foruns,
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seminarios, reunides, oficinas, panfletos, cartazes, e-mail, publicacdo
no Boletim UFMG, sites da PRORH e da UFMG.

Paralelamente ao processo de sensibilizacdo, a Divisdo de
Desenvolvimento de Pessoal devera promover oficinas objetivando a
capacitacdo dos servidores que irdo executar 0 mapeamento das
competéncias. Considerando a diversidade de cargos técnico-
administrativos e ambientes organizacionais da instituicdo, o ideal ¢ a

formacéo de uma equipe interdisciplinar.

2. Etapa de identificacao e classificacdo das competéncias

Conforme citado anteriormente, 0 mapeamento das competéncias
organizacionais acontecerd por analise de documentos institucionais,
tais como: PDI, Resolucdes, Portarias, Estatuto da UFMG, Regimentos,
etc.

Para 0 mapeamento das competéncias individuais ja foram apresentados
alguns instrumentos:  questiondrio, entrevista estruturada e
semiestruturada, grupo focal. Qual instrumento devera ser utilizado sera
uma decisdo tomada em conjunto com os principais envolvidos no
processo de mapeamento das competéncias, os servidores capacitados
para essa finalidade, os responsaveis pela Divisdo de Desenvolvimento
de Pessoal, e 0s Prd-Reitores de Recursos Humanos. A seguir um

exemplo de descricdo de competéncia.



Comportamento
passivel de
observacao

\

Descrigdo com
desempenho,
critério e condigdes

D [ —

Definicdo dos
CHAs

Fonte: Brasil (2012, p. 31).

Comunicagéo
“Transmite com coeréncia e
clareza as informagdes
necessarias ao trabalho,
utilizando os canais
adequados."

Gestdo da Informacéo
"Tratar, consolidar, disponibilizar
informagdes de forma clara,
objetiva, segura e transparente."

Gestéo de recursos materiais
"Administrar com eficiéncia e
eficacia a compra, o uso e a
distribuicdo de recursos
identificando necessidade e
prioridade para o alcance dos
objetivos estabelecidos."

Planejamento

Estabelecer objetivos condizentes com a misséo institucional utilizando o sistema SIGPLAN, dentro do prazo.

— 7 J \ J
Y Y
Desempenho Condigéo Critério
Conhecimentos Habilidades Atitudes

e Lingua Portuguesa e  Expressar ideias e  Abertura as

e Formas de com clareza e criticas e
Competéncia: comunicagdo com objetividade sugestdes
Comunicagéo a midia e Adequara e Respeito as

Veiculos
institucionais de

Conhecimentos

Competéncia:
Gestao de Recursos
Materiais

Administracdo de
recursos Materiais
Legislacdo e
normas sobre
licitacdo e
contratos

linguagem para
diferentes pablicos

Habilidades

Delegar tarefas
Operar sistemas
informatizados
Priorizar
demandas

opinides diversas

Atitudes

e Comprometimento
e Imparcialidade
e Responsabilidade
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3. Etapa de diagnostico de eventuais lacunas de competéncias

A identificacdo da lacuna de competéncias € feita pelas avaliacGes realizadas
pelo servidor e seu gerente. Dessa forma, compara-se 0 grau de importancia de uma
competéncia percebido pelo gerente com o seu grau de dominio informado pelo
servidor. Assim, por exemplo, se uma competéncia possui grau 5 de importancia e grau
1 de dominio, ela deve ser considerada como prioritaria para aces de capacitacdo e
desenvolvimento na instituicao.

O Anexo A apresenta um exemplo de formulério para diagnéstico de lacunas de

competéncias.

2.2 Segunda fase — Planejamento das acGes de capacitacio

Apos a consolidagdo dos estagios anteriores, € 0 momento de identificar
e definir os temas e metodologias das acdes de capacitacdo a serem implementadas. O
objetivo principal dos cursos ofertados é buscar superar possiveis descompassos
existentes entre os objetivos institucionais e as competéncias requeridas dos servidores.
Abaixo estdo relacionadas algumas sequéncias que podem contribuir para o

planejamento das acdes de capacitacao.

1° passo Planejamento instrucional das acbes de capacitacao

2° passo Divulgacgéo do Plano Anual de Capacitagéo
3° passo Abertura das inscri¢des para participar dos cursos

4° passo Divulgacéo do resultado (lista dos contemplados)

Fonte: Elaboragdo propria.

Com relagdo ao primeiro passo - planejamento instrucional das acgdes de

capacitacdo as seguintes fases devem ser analisados para sistematizar o processo:



1
Redigir —>
objetivos

l

2
Escolher —
modalidade

|

3
Estabelecer
sequéncia

l

4
Criar/e_scolher —
procedimentos

l

5
D-ef’in.ir —
criterios

l

6
Testar o —
desenho
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Transformar necessidades de treinamento em objetivos instrucionais, devem ser
descritos objetivamente em conhecimentos, habilidades e atitudes; especificar
0s objetivos instrucionais (resultados de aprendizagem); avaliar a qualidade dos
objetivos; especificar os objetivos em niveis de analise (especificos,
intermediarios e geral).

Analisar perfil dos aprendizes (caracteristica demograficas, funcionais,
profissionais); avaliar e escolher alternativas de aprendizagem (presencial, semi
presencial, a distancia).

Classificar objetivos instrucionais de acordo com o sistemas de classifica¢do de
aprendizagem); definir sequéncia dos objetivos (hierarquizacdo) e contetdos
instrucionais.

Selecionar/criar situacfes de aprendizagem (debates, simulagdo, projetos em
equipe, etc.); escolher meios e recursos (slides, filmes, apostila, estudo de caso,
etc.); preparagdo dos materiais.

Transformar objetivos em critérios; criar medidas de avaliacdo de aprendizagem
(pré-testes, testes durante e pds-testes).

Delinear a validagéo (escolha de uma amostra de clientela alvo); avaliar o plano
(aplicacdo da instrucdo a amostra com formatos de avaliacdo j& prontos); ajustar
o plano.

Fonte: Abbad et al (2006, p. 289) com adaptagdes.

Para se inscrever no curso de seu interesse o servidor devera preencher a ficha

de inscri¢do, formulario on-line (Apéndice B).

Com o intuito de valorizar os servidores da UFMG sugerimos que a instituigéo

busque os instrutores em seu quadro de servidores, e, portanto, a Divisdo de

Desenvolvimento de Pessoal da UFMG devera publicar edital especifico objetivando o

preenchimento das vagas para instrutores. Os interessados em participar do processo de

selecdo de instrutores internos deverdo preencher o formulario on-line (Apéndice C).

Destaca-se que esse procedimento implica o atendimento a uma das diretrizes da PNDP,

qual seja “incentivar e apoiar as iniciativas de capacitacdo promovidas pelas proprias
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instituicdes, mediante o aproveitamento de habilidades e conhecimentos de servidores
de seu préprio quadro de pessoal” (BRASIL, 2006a).

Todas as etapas que envolvem divulgacao deverdo ser efetuadas pela Divisao de
Informacéo e Comunicacdo da PRORH, pelos seguintes meios de comunicacdo: sites da
UFMG e da PRORH, Boletim da UFMG, e-mail institucional dos servidores.

A sugestdo para concepcao das estratégias de agdes de capacitacdo é utilizar a
metodologia de trilhas de aprendizagem. Esse € um conceito inovador, no contexto de
acOes de capacitacdo da UFMG, que oferece uma autonomia para escolha de acdes de
aprendizagem de acordo com gostos e preferéncias de cada um. Outro ponto positivo na
utilizacdo dos percursos de desenvolvimento utilizando as trilhas de aprendizagem € a
possibilidade de progressdo por capacitacdo profissional dos servidores. Com a
promulgacdo da Lei n.° 12.772, de 28 de dezembro de 2012, que alterou a legislacao
relacionada a carga horéria de cursos para progressao por Capacitacdo Profissional, é
possivel efetuar o somatdrio de cargas de cursos, desde que a carga horaria seja igual ou
superior a 20 horas.

A titulo de exemplo no Apéndice D sdo sugeridas algumas opc¢oes de acbes de
capacitacdo que podem fazer parte de trilhas de aprendizagem para os servidores. S&o
relacionados cursos de curta duragdo, nas modalidades: presencial e a distancia, que
abordam temas de interesse da administracdo publica e podem contribuir para o
desenvolvimento profissional e continuo dos servidores.

Considerou-se como premissas para sugestdo dos cursos as seguintes

informagdes:

a. ambientes organizacionais especificados pela Portaria n® 9, de 29 de
junho de 2006 - Ministério da Educacéo - MEC;
b. competéncias do dirigente publico brasileiro definidas por Amaral
(2006), citadas na pagina 36 deste projeto;
c. competéncias individuais requeridas citadas por Kilimnik e Sant'/Anna
(2006), ja relacionadas na pagina 34 do projeto;
d. competéncias gerenciais citadas por Sant'‘Anna (2002), também
relacionadas anteriormente na pagina 35.
Com relacdo as organizadoras externas buscou-se verificar a existéncia de
cursos de capacitacdo oferecidos pelas escolas de governo: Escola de Administracéo
Fazendaria (ESAF) e Escola Nacional de Administragdo Pubica (ENAP).
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2.3 Terceira fase — Execucgado das ac¢Oes de capacitacio

Execucdo das acdes de capacitacdo pela Divisdo de Desenvolvimento de Pessoal
da UFMG ou pelas Escolas de Governo, tais: como Escola de Administragdo Fazendéria
(ESAF) e Escola Nacional de Administracdo Publica (ENAP), de acordo com o

cronograma constante no Plano Anual de Capacitacéo.

2.4 Quarta fase — Avaliagdo dos resultados de capacitacdo

E através do processo de avaliagcio que serd possivel obter informacdes a
respeito da eficiéncia das acdes de capacitacdo e, assim, fazer as corregdes necessarias
para o aperfeicoamento das acbes e dos programas de capacitacdo da instituicdo.
Sugerimos os modelos MAIS e IMPACT citados anteriormente. Para exemplificar o
Anexo B apresenta modelos de questionarios para avaliacdo de reacdo e avaliacdo de
impacto no trabalho. E oportuno salientar que os instrumentos de avaliacio
apresentados foram validados por Abbad et al (2012) **.

Com relacdo a avaliacdo de aprendizagem na pagina 54 deste trabalho foram

relacionados alguns instrumentos que podem ser adotados.

3 Recursos Financeiros para implementacgdo do projeto

Os recursos financeiros para execucdo do projeto estdo sustentados pela
Resolugao 10/95 do Conselho Universitario da UFMG, em seu art. 9°, que define “do
total do valor da prestacdo de servicos, um percentual de 2% (dois por cento) sera
destinado a Universidade, para as atividades de fomento académico e de formacgéo e

treinamento de recursos humanos.”.

" No livro Medidas de Avaliacdo em Treinamento, Desenvolvimento e Educacdo: ferramentas para a
gestdo de pessoas estdo relacionados as fundamentacdes tedricas e os procedimentos metodoldgicos
utilizados pelo autores.
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Com relagéo ao valor hora-aula para pagamento dos instrutores, a recomendagéo
é utilizar o que determina a legislagdo que regulamenta o pagamento da “Gratifica¢ao

por Encargo de Curso ou Concurso”, Decreto n.° 6.114, de 15 de maio de 2007.

4 Cronograma de execugao

Para a formulacdo do cronograma, foi considerada a data de término do projeto
PROFIQ, ou seja, o programa de capacitacdo e desenvolvimento iniciaria jA como parte

de um novo projeto.



ANO 2013
ATIVIDADES
MES 7 8 9 10 11 12

Primeira fase — Mapeamento das competéncias

Sensibilizacdo

Preparagéo de multiplicadores/
Facilitadores

Levantamento das competéncias
organizacionais

Levantamento das competéncias
individuais

Segunda fase — Planejamento instrucional das acdes de capacitacéo

Planejamento das acGes de
capacitacao

Publicacéo de edital - Selecdo de
instrutores

Selecgdo de instrutores
Divulgacéo do PAC - 2015
Terceira fase — Execucéo das agdes de capacitacéo

Quarta fase — Avaliacéo dos resultados de capacitacdo

2014

10

11

12

2015

la
12
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APENDICE B - Exemplo de formuléario - Ficha de inscri¢io para curso de capacitacao
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Universidade Federal de Minas Gerais
Proé-Reitoria de Recursos Humanos
Coordenadoria de Educacéo e Desenvolvimento

FICHA DE INSCRICAO - CURSO DE CAPACITACAO

IDENTIFICACAO DO SERVIDOR

Nome: CPF:

Unidade/Orgao: Matricula SIAPE:

Departamento/Setor de Trabalho Matricula UFMG:

Cargo:

Nivel de classificacdo: | Nivel de capacitacéo: Escolaridade:

OAQOBOCODOE | (O)rOnO)m)v Fundamental ( )
Médio ()
Superior ()

Especializacéo ( )
Mestrado ( )
Doutorado ()

Ramal UFMG:
ontatos:

E-mail: Telefone residencial:
Celular:

DADOS DA CHEFIA IMEDIATA

Nome: Ramal:

E-mail:

Assinatura do Inscrito Ciéncia da Chefia Imediata
Em / / Em / /

COORDENADORIA DE EDUCACAO E DESENVOLVIMENTO

() Vaga concedida ( ) Vaga concedida

Responsavel:

ATENCAO
1. Preencher e assinar, adequadamente, os campos do formulario.
2. O presente formuldario s6 tera validade se devidamente assinado pelo servidor e chefia imediata.

3. O preenchimento e o envio deste formulario ndo garantem, necessariamente, a inscricdo do candidato
no curso em questdo. A confirmacdo estara sujeita a andlise da Coordenadoria de Educacdo e

Desenvolvimento.
4. Este formulario é valido para inscricdo de um Unico curso.

5. Entregar na Coordenadoria de Educacdo e Desenvolvimento — Unidade Administrativa 111 — sala 106.
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APENDICE C - Exemplo de formulario - Ficha de inscricdo para instrutor interno

Universidade Federal de Minas Gerais
Proé-Reitoria de Recursos Humanos
Coordenadoria de Educacéo e Desenvolvimento

FICHA DE INSCRICAO — INSTRUTOR INTERNO

DADOS PESSOAIS

Nome: CPF:
Unidade/Org&o: Matricula SIAPE:
Departamento/Setor de Trabalho Matricula UFMG:
Cargo:

() Docente

( ) Técnico-Administrativo

Escolaridade:

( ) Médio

( ) Superior Especifique:
( ) Pés-graduacdo  Especifique:

Contatos: Ramal UFMG:
E-mail: Telefone residencial:
Celular:

CAPACITACAO/TREINAMENTO (informe do mais recente para o mais antigo)

Curso Instituicéo Conclusao Carga Horéria
AREA DE ATUACAO
Curso Instituicéo Conclusao Carga Horéria

DISPONIBILIDADE DE HORARIO (sujeita a confirmac&o da chefia)

Curso | Instituicdo | Conclusdo | Carga Hordaria

() MANHA () TARDE ( ) NOITE

Obs: informac0es sujeitas a comprovacao no momento da efetivacdo da prestacdo do servico.
e Encaminhar a ficha preenchida para a Coordenadoria de Educacéo e Desenvolvimento —
Unidade Administrativa Ill, sala 106.




APENDICE D - Exemplos de cursos para desenvolvimento e capacitaco.
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interno

PAD (40h/a)*®

Competéncia Cursos / Carga horaria Modalidade
1. Qualidade no Atendimento ao cidado (20h)a'?
atendimento EAD
Nova regra ortografica (20 h/a)**
2. Comunicagao Redacdo oficial (32h/a)
3. Conhecimento de Informatica bésica (ambiente
ferramentas de tecnologia | operacional; editor de texto, planilha
da informacao eletronica, navegacédo na internet, banco
de dados) (70h/a) .
i Presencial
Sistema de banco de dados (150h/a)
4. Etica no servico publico | Etica no servigo publico (10h/a)
Licitacdes e Contratos (32 h/a)*®
Gestéo e Fiscalizacdo de Contratos (24
h/a)*®
. N : 13 Presencial
5. Gestéo dos processos de | Formacéo de Pregoeiro (40 h/a)
trabalho Termo de Referéncia e Especificacao de
Compras e Servigos para a
Administracdo Publica (16h/a)™
Gestao estratégica de pessoas e planos de EAD
. carreira (20h/a) **
6. Gestéo de pessoas — : : p
Legislacéo aplicada a gestéo de pessoas -
Lei 8112/90 (24 h/a)*?
~ . Gestdo de projetos: teoria e pratica Presencial
7. Gestéo de projetos (40h/a)
SIAFI gerencial (32 h/a)*?
8. Gestdo financeira Orcamento Publico: Visdo Gera EAD
(35h/a)I*?
9. Auditoria e controle Processo administrativo disciplinar - Presencial

O quadro abaixo apresentada a estrutura de trilha de aprendizagem tendo como

referéncia os ambientes organizacionais especificados na Portaria n® 9, de 29 de junho

de 200, do MEC.

12 Curso (s) oferecido (s) pela Escola Nacional de Administracio Publica - ENAP.
13 Curso (s) oferecido (s) pela Escola de Administragdo Fazendaria - Centresaf-MG.
% Curso (s) oferecido (s) pela Escola de Administracdo Fazendaria - ESAF.
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Ambientes
organizacionais

Cursos

Administrativos

Infraestrutura

Ciéncias humanas,

juridicas e econébmicas

Ciéncias Bioldgicas

Ciéncias exatas e da

natureza

Ciéncias da saude

Agropecuario

Informacao

~

, comunicacao e

Artes
difusdo

Maritimo, fluvial e

lacustre

Atendimento ao cidadao

Etica no servigo pablico

Formacao de Pregoeiro

Gestao e Fiscalizacdo de Contratos

Gestdo de projetos: teoria e pratica

Gestdo estratégica de pessoas e planos de carreira

Informatica bésica

Legislacdo aplicada a gestao de pessoas - Lei 8112/90

Licitagdes e Contratos

Nova regra ortografica
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Ambientes
organizacionais

Cursos

Administrativos

Infraestrutura

Ciéncias humanas,

juridicas e econémicas

Ciéncias Bioldgicas

Ciéncias exatas e da

natureza

Ciéncias da saude

Agropecuario

Informacéo

~

, comunicacao e

Artes
difusdo

Maritimo, fluvial e

lacustre

Orcamento Publico: Visédo Geral

Processo administrativo disciplinar - PAD

Redacao oficial

SIAFI gerencial

Sistema de banco de dados

Termo de Referéncia e Especificacdo de Compras e Servigos para a
Administracdo Publica




85

Para exemplificar como uma trilha de aprendizagem pode ser composta,

consideramos:

e servidor 1 - ocupante do cargo de assistente em administracdo, lotado na

Divisédo de Convénios e Programas/PRORH.;

e servidor 2 - ocupante do cargo de assistente em administracdo, lotado na
Secretaria Admistrativa/PRORH,;

e servidor 3 - ocupante do cargo de técnico de area - técnico em tecnologia da

informagdo, lotado na Faculdade de Direito/UFMG.
Representacdo das trilhas de aprendizagem:
Competéncias essenciais Competéncias especificas

Atendimento ao cidadao LicitacGes e Contratos

Gestao e Fiscalizacdo de
[ Contratos

Redacdo oficial 2 N
s s = \
Informatica bésica (r

e \ i
Etica no servico pablico 1 3

Nova regra ortografica

Gestao de projetos: teoria e pratica

Sistema de banco de dados

Gestdo estratégica de pessoas e planos
de carreira

Legislacdo aplicada a gestdo de
pessoas - Lei 8112/90

. Carga
Trilha (cursos) horéria total
Etica no servico | Informatica Gestio de
Servidor 1 | PUblico (10 h/a) | basica (70 h/a) projetos: teoria e 120
pratica (40h/a)
: Redacé&o oficial | Atendimento ao
Servidor 2| 35 1/a) cidadso (20 h/a) 52
Etica no servico | Nova regra Sistema de
Servidor 3 | pablico (10 h/a) | ortografica banco de dados 180
(20h/a) (150h/a)

Vale enfatizar que os servidores 1 e 3 podem utilizar as agdes de capacitagédo

também para a progressdo por capacitagdo profissional. Destaca-se que o0 curso de ética
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no servigo publico ndo podera ser utilizado tendo em vista a carga horaria inferior a 20
h/a.
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ANEXO A - Exemplo de formulario para diagnéstico de lacunas de competéncias.

EXEMPLO DE FORMULARIO PARA DIAGNOSTICO DE LACUNAS DE COMPETENCIAS
Avaliacéo do grau de importancia da competéncia pelo gerente

Avalie cada competéncia abaixo de acordo com a importéancia

Na coluna importancia, avalie a competéncia de 1 a 5, onde 1 esta competéncia é pouco
importante e 5 é muito importante. Assinale um numero de 1 a 5 para indicar o quéo
importante vocé considera cada uma das competéncias listadas abaixo.

Quanto menor o0 nimero, menor 0 grau de importancia para aquela competéncia. Assim, ao
assinalar o nimero 1 para uma competéncia, vocé esta dizendo que ela é pouco importante. Da
mesma forma, ao assinalar o nimero 5, vocé estd avaliando aquela competéncia como
extremamente importante.

Competéncias Importancia

Planejamento:
Estabelecer objetivos e metas | Nemumpouco | (1) (2) (3) (4) (5) Extremamente
condizentes com a  missdo importante importante
institucional utilizando o sistema
SIGPLAN, dentro do prazo.

Gestéo da Informagéo:
Tratar, consolidar, disponibilizar | Nem um pouco | (1) (2) (3) (4) (5) Extremamente
informacbes de forma clara, importante importante
objetiva, segura e transparente.

EXEMPLO DE FORMULARIO PARA DIAGNOSTICO DE LACUNAS DE COMPETENCIAS
Avaliacéo do grau de dominio pelo servidor

Avalie cada competéncia abaixo de acordo com o seu dominio
Na coluna dominio, avalie a competéncia de 1 a 5.
Coloque o nimero 1 se vocé ndo tiver dominio daquela competéncia, ou seja, se tiver muita
dificuldade para realiza-la. Avalie com 5 se vocé ndo tem nenhuma dificuldade para realizar
aquela competéncia.

Competéncias Importancia
Planejamento:
Estabelecer objetivos e metas 1) 2 (3) (4) (5) Extremamente

Nem um pouco

importante Importante

condizentes com a  missdo
institucional utilizando o sistema

SIGPLAN, dentro do prazo.

Gestéo da Informagéo:
Tratar, consolidar, disponibilizar | Nem um pouco | (1) (2) (3) (4) (5) Extremamente
informacbes de forma clara, importante importante
objetiva, segura e transparente.
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ANEXO B - Exemplos de questionarios para avaliagdo em treinamentos

Escala de reacdo ao curso (ERC)

Nome do curso: Turma:

Nome do participante: Unidade de lotagé&o:

Caro participante,

Este questionario tem o objetivo de colher informacGes acerca de diferentes aspectos do
treinamento que acaba de ser ministrado, visando ao continuo aperfeicoamento dos
treinamentos oferecidos pela Universidade Federal de Minas Gerais. Procure responder
da forma mais precisa possivel as questdes que se seguem. Desde j& agradecemos a sua
colaboracéo.

Ao lado de cada indicador ha uma escala com seis conceitos de julgamento (Otimo,
Muito bom, Bom, Regular, ruim e N&o se Aplica - NA). Leia cada indicador
cuidadosamente, escolha o ponto de escala que melhor descreve a sua opinido acerca do
maodulo e assinale com um " X" dentro do espaco corespondente ao seu julgamento.

Indicadores

Quanto & programacao Otimo | Muito bom | Bom | Regular | Ruim | N/A

1. | Clareza na definicdo dos objetivos do
maddulo no programa.

2. | Compatibilidade dos objetivos do médulo
com as suas necessidades de treinamento.

3. | Carga horéria programada para as
atividades tedricas.

4. | Ordenagdo do contetdo programatico

5. | Carga horaria programada par as
atividades de praticas.

6. | Carga horéria diéria.

7. | Adequacédo do conteldo programético aos
objetivos do modulo.

Apoio ao desenvolvimento do médulo Otimo | Muito bom | Bom | Regular | Ruim | N/A

8. | Qualidade das instalacGes.

9. | Qualidade e organizagdo do material
didético distribuido.

10. | Quantidade de  material  didatico
distribuido.

Aplicabilidade e utilidade do treinamento Otimo | Muito bom | Bom | Regular | Ruim | N/A

11. | Utilidade dos conhecimentos e
habilidades enfatizadas no treinamento
para resolucdo de problemas de trabalho.
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12. | Possibilidade de aplicacdo, em curto
prazo, dos conhecimentos adquiridos na
execucado de suas tarefas no trabalho.

13. | Conveniéncia da disseminacdo do

treinamento para outros servidores.

Resultados do treinamento Otimo | Muito bom | Bom | Regular | Ruim | N/A

14. | Assimilacdo do conhecimento transmitido
no médulo.

15. | Capacidade de reconhecer as situacfes de
trabalho onde é correto aplicar os novos
conhecimentos.

16. | Probabilidade de melhorar seus niveis de
desempenho no trabalho como resultado
do uso das novas habilidades.

17. | Capacidade de transmitir 0S
conhecimentos adquiridos no treinamento
a outros servidores da institui¢éo.

18. | Probabilidade de promover melhorias nas
atividades desenvolvidas pelo seu grupo
de trabalho, com base nas habilidades
aprendidas no treinamento.

19. | Contribuicdo do treinamento para sua
integragdo com outros servidores da sua
area de atuacao profissional.

20. | Estimulo decorrente do treinamento para
aplicar, no trabalho, os conhecimentos e
habilidades aprendidas.

21. | Intencdo de aplicar no trabalho os
conhecimentos adquiridos no moédulo.

Suporte organizacional Otimo | Muito bom | Bom | Regular | Ruim | N/A

22,

Probabilidade de dispor dos instrumentos,
materiais, suprimentos, equipamentos e
demais recursos necessarios ao uso das
novas habilidades.

23.

Oportunidades de praticar as novas
habilidades no trabalho.

24,

Probabilidade de encontrar no seu
ambiente de trabalho um clima propicio
ao uso das habilidades aprendidas no
treinamento.




Escala de reacdo ao desempenho do instrutor (ERDI)

Nome do instrutor/professor:
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Suporte organizacional Otimo | Muito bom | Bom | Regular | Ruim | N/A
25. | Transmissao dos objetivos do
treinamento.
26. | Resumo e revisdo das unidades ensinadas.
27. | Nivel de organizacdo da apresentacdo da
sequéncia das unidades.
28. | Nivel de profundidade com que os temas
e assuntos foram abordados, tendo em
vista os objetivos do médulo.
29. | Ritmo de apresentacdo dos tpicos.
30. | Uso de estratégias para motivar 0s
participantes em relacdo aos temas
abordados no maédulo.
31. | Qualidade de apresentacdo dos contetidos
e da exemplificacéo.
32. | Uso de estratégias instrucionais (estudos
de caso, exposi¢des orais, discussdo em
grupo e similares) em relacéo a apreensao
dos contetdos.
Desempenho didatico Otimo | Muito bom | Bom | Regular | Ruim | N/A
33. | Uso dos recursos instrucionais (quadro de
giz, quadro branco, retroprojetor, etc.) em
relagdo a apreensao do contetdo.
34. | Qualidade das avaliacOes de
aprendizagem (trabalhos em grupo,
exercicios, testes, provas).
Dominio do contetido Otimo | Muito bom | Bom | Regular | Ruim | N/A
35. | Conhecimento dos temas.
36. | Seguranga na transmissdo dos contetdos
do treinamento.
Entrosamento com os participantes Otimo | Muito bom | Bom | Regular | Ruim | N/A

37. | Disposicéo para esclarecer duvidas.

38. | Respeito as ideias manifestadas pelos
participantes acerca dos temas abordados
no treinamento.

39. | Estimulo dado aos participantes para

manifestarem suas ideias.

Caso considere necessario tecer algum comentario sobre os itens acima, utiliza o espaco a seguir.
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Observacoes:

Escala de autoavaliagéo de impacto do treinamento no trabalho - medida em

amplitude
Autoavaliacdo do impacto do treinamento no trabalho

Orientacdo Geral

A sequir, sdo apresentadas algumas afirmativas a respeito do impacto do treinamento no seu trabalho e ao
apoio dado pela organizacdo ao uso das novas habilidades. As respostas que vocé dara a seguir irdo
subsidiar a avaliacdo e o aprimoramento dos treinamentos oferecidos pela Universidade Federal de Minas
Gerais, que podera, dessa forma, adequa-los aos tipos de situacdes que o servidor enfrenta no dia a dia de
seu trabalho.

Suas respostas individuais serdo confidenciais, tratadas de forma agrupada e em conjunto com outras
informacdes obtidas junto a uma mostra de participantes dos treinamentos oferecidos pela instituicdo e
seus respectivos chefes imediatos. A qualidade dos resultados desse trabalho de avaliacdo de
treinamentos dependerd muito do seu empenho em responder ao questionario com precisao e cuidado.
Por favor, ndo deixe questdes sem respostas.

Leia atentamente o conteldo dessas afirmativas e avalie 0 quanto cada uma delas descreve o que vocé
pensa a respeito do impacto exercido pelo treinamento (nome do treinamento) no trabalho que vocé
realiza, considerando, para tal, o periodo transcorrido desde o término do mesmo até a data de hoje.
Pense também no apoio que vem recebendo para usar no seu trabalho o que aprendeu no treinamento.
Para responder a cada questdo, escolha o ponto de escala que melhor descreve a sua situagdo e escreva o
namero correspondente, nos parénteses colocados a esquerda de cada frase.

5 4 3 2 1
Concordo Concordo Nao concordo Discordo um Discordo
totalmente com a com a afirmativa  nem discordo da pouco da totalmente da
afirmativa afirmativa afirmativa afirmativa

1. Impacto do treinamento no trabalho

( ) 1. Utilizo, com frequéncia, em meu trabalho atual, o que foi ensinado no treinamento.

( ) 2. Aproveito as oportunidades que tenho para colocar em pratica o que me foi ensinado no
treinamento.

() 3. Ashabilidades que aprendi no treinamento fizeram com que eu cometesse menos erros em
meu trabalho em atividades relacionadas ao conteido do treinamento.

() 4. Recordo-me bem dos contetidos ensinados no treinamento.

() 5. Quando aplico o que aprendi no treinamento, executo meu trabalho com maior rapidez.

() 6. Aqualidade do meu trabalho melhorou mesmo nas atividades diretamente relacionadas ao
contelido do treinamento.

() 7. Aqualidade do meu trabalho melhorou mesmo naquelas atividades que ndo pareciam estar
relacionadas ao contetido do treinamento.

( ) 8. Minha participacdo no treinamento serviu para aumentar minha motivacao para o trabalho.

() 9. Minha participacdo nesse treinamento aumentou minha autoconfianga. (Agora tenho mais
confian¢a na minha capacidade de executar meu trabalho com sucesso).

( ) 10. Apo6s minha participacdo no treinamento, tenho sugerido, com maior frequéncia, mudancas
nas rotinhas de trabalho.

() 11. Essetreinamento que fiz me tornou mais receptivo a mudancas no trabalho.

() 12. Otreinamento que fiz beneficiou meus colegas de trabalho, que aprenderam comigo
algumas novas habilidades

Por favor, liste a seguir as tarefas que vocé executa habitualmente que sofreram algum tipo de
modificacdo em consequéncia de sua participagdo nesse treinamento. Tente lista-las pela ordem de
importancia para o exercicio do cargo.
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