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RESUMO

O objetivo desta pesquisa consistiu em compreender de que forma o LNC articula as
demandas deliberadas e emergentes, na consolidacdo do Plano Anual de Capacitacdo (PAC),
a luz da estratégia como pratica. O presente trabalho aborda os critérios balizadores dos
cursos de capacitacdo da Coordenadoria de Capacitacdo de Pessoas de uma Universidade
Federal, especificamente para os servidores Tecnico-Administrativos em Educacdo (TAES).
O processo de diagndstico do LNC visa apontar estrategicamente as lacunas das competéncias
requeridas para um desempenho profissional significativo no trabalho. Justifica-se a pesquisa
deste tema como forma de mitigar as desigualdades entre as competéncias profissionais
institucionalmente almejadas e as encontradas no corpo de servidores da instituicdo. A coleta
dos dados para a realizacdo desta pesquisa foi realizada por meio de observacdes in loco,
analises documentais e bibliogréaficas e entrevistas semiestruturadas. Por fim, os resultados
alcancados permitem evidenciar o quanto o LNC necessita ser realizado por meio de um olhar
que vai além do individual, considerando grupos, equipes e indicadores organizacionais. O
LNC da Universidade contempla as demandas estratégicas da instituicdo, fornecendo bons
subsidios para tomada de decisdo e a¢des na area de capacitagéo.

Palavras chave: Gestdo de Pessoas. Capacitacdo. Setor/administracdo/gestdo publico.
Estratégia como pratica. Estudo de caso.
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1 INTRODUCAO

A éarea de gestdo de pessoas em Instituicbes Federais de Ensino Superior (IFES) passa
por constantes mudancas, exigindo adequagdes quase que diarias. As mudancas tecnoldgicas,
econdmicas e politicas culminam em novas maneiras de organizacao do trabalho. Mesmo nas
instituicdes publicas, as pessoas sdo cada vez mais exigidas no que tange a qualidade e ao
bom desempenho de suas atividades.

No servico publico a rotatividade de pessoal e a entrada constante de novos servidores
pode afetar consideravelmente a qualidade dos servicos prestados a comunidade. Reforga-se
assim a importancia de se aprofundar as abordagens relativas a gestdo das pessoas que
trabalham nas IFES, isto €, professores, pesquisadores, técnicos e administradores. Para esses
colaboradores, Grillo (2001) orienta que precisam ser orientados por meio de politicas e
principios que lhes garantem o continuo desenvolvimento profissional e pessoal, de tal sorte
que sempre estejam motivados para o desempenho das atividades docentes e administrativas.

A vigilancia com as demandas por gestdo de pessoas revela uma questdo estratégica
nas organizagdes, uma vez que os trabalhadores vém aumentando significativamente seus
niveis de educacdo e de aspiracdes. Assim, € possivel perceber que o trabalho passa a ter um
papel central em suas vidas. Levy (2001) explica que a capacitacdo tem um enorme papel a
cumprir no sentido de reposicionar o setor publico, sem falar na motivacao que a acdo pode
promover.

Sendo assim, esta pesquisa justifica-se pela importancia que a area de gestdo de
pessoas representa para uma IFES, levando-se em consideracdo o que o processo do LNC
representa para a estratégia de capacitacdo dos servidores TAES, possibilitando a adaptacéo
organizacional as exigéncias do ambiente e também as perspectivas e anseios de seus
servidores na oferta de um programa de capacitacdo de qualidade.

Tendo em vista os resultados que os processos de capacitacao trazem as instituicoes,
emerge a questdo de pesquisa que baliza este estudo: De que forma o Levantamento de
Necessidades de Capacitagdo (LNC) articula as demandas deliberadas e emergentes, na
consolidacdo do Plano Anual de Capacitacdo (PAC), a luz da estratégia como préatica?

Desta forma, por conta dos motivos descritos, o objetivo geral desta pesquisa é
compreender de que forma o LNC articula as demandas deliberadas e emergentes, na
consolidacdo do PAC, a luz da estratégia como pratica. Como objetivos especificos propde-
se: identificar as praticas adotadas pela CCP quanto a realizacdo do LNC dos servidores
TAES; descrever os principios legais que norteiam o processo de desenvolvimento
profissional dos servidores TAES e verificar de que forma é definida a oferta de cursos de
capacitacdo para os servidores TAES.

Para isso foi elaborado um estudo de caso Unico. A IES selecionada atendeu aos
critérios de acessibilidade e interesse no desenvolvimento da pesquisa, podendo-se articular o
interesse a possibilidade de estudar um fendmeno pela sua especificidade. A IES estudada tem
acompanhando as inumeras mudancas que vém ocorrendo tanto no ambito externo a
Universidade, quanto em seu ambiente interno. De acordo com o atual PAC (Universidade
Federal de Santa Catarina, 2017) a IES conta, no inicio de 2017, com 5.603 servidores, sendo
2.429 docentes e 3.174 TAES, distribuidos em cinco municipios. Atualmente, cerca de 20%
de todos os servidores estdo ha menos de trés anos no cargo. A partir deste consideravel
namero de novos servidores, destaca-se a escolha do tema pela oportunidade de poder
contribuir, por meio dos resultados obtidos, com o aprimoramento do LNC, instrumento de
gestdo indispensavel para o planejamento e implantacdo de cursos que qualificam e integram
os servidores da Universidade, e pela importancia que esta contribuicdo podera trazer as IFES,
tendo em vista que estas instituicdes estdo sendo cada vez mais cobradas pela sociedade atual.

A coleta dos dados para a realizacdo da pesquisa foi realizada por meio de observagdes
in loco, anélises documentais e bibliogréaficas e entrevistas semiestruturadas.



2 FUNDAMENTAGCAO TEORICA

Faz-se nesta secdo, uma abordagem sobre a importancia de se aprofundar os estudos
relativos & gestao de pessoas no servico publico.

Segundo Grillo (2001), esses colaboradores representam o verdadeiro sustentaculo da
universidade, por isso necessitam ser muito bem orientados por meio de politicas e programas
que lhes garantam o continuo desenvolvimento profissional e pessoal, de tal sorte que sempre
estejam motivados para o desempenho das atividades administrativas.

Assim, esta pesquisa apresenta questfes atuais consideradas relevantes para o estudo
que enfoca como tema principal os desafios que as IFES enfrentam para proporcionar 0s
meios indispensaveis para o0 desenvolvimento profissional e pessoal de seus colaboradores,
com reflexos diretos na formacéao de profissionais altamente capacitados para a sociedade.

2.1 GESTAO DE PESSOAS NO SETOR PUBLICO

Quando se reporta a gestdo de pessoas no setor publico, tem-se que compreender que
esta diverge da gestdo de pessoas no setor privado (FERREIRA; GOMES; ARAUJO, 2008).
De acordo com os autores isto se dd em funcdo das peculiaridades da administracdo publica,
principalmente quanto as suas finalidades, os meios utilizados para o recrutamento, selecéo e
contratacdo de pessoal, dentre outros.

Para Bergue (2007) diferentemente do setor privado, quando um servidor ingressa na
carreira publica, isso ndo se da em funcdo do lucro que a instituicéo visa, e sim, em funcéo de
melhorias na qualidade do servico prestado a sociedade. Dutra (2008) afirma que um grande
desafio para a administracdo publica é a necessidade de estabelecer diretrizes gerais a partir
da aquisicdo e desenvolvimento de competéncias dos servidores.

De acordo com Grillo (2001), o desejo de desenvolver uma carreira acompanha 0s
funcionarios de uma organizacdo por toda sua vida profissional, e essa intencdo se fortalece,
principalmente, no interior das organizacgdes, quando é oferecida a oportunidade de se galgar
posic¢Oes que permitem alcancar a satisfagdo dessa vontade de realizagdo pessoal

Grillo (2001) expde a relevancia do processo de capacitacdo de um funcionario novo
ao relacionar o desempenho de uma carreira profissional a um inicio bem sucedido. Néo basta
apenas aprender o trabalho a ser executado, o profissional deve conhecer a missdo, a visao, 0s
valores, a cultura da instituicdo na qual esta se inserindo e seus objetivos estratégicos. Sdo
esses fatores que irdo determinar onde ele se encontra e quais rumos, direc@es e resultados
seus esforgos devem ser direcionados.

De acordo com Pacheco (2008), no ambito da administracdo publica a capacitacédo
permanente dos servidores passou a ser intensificada apenas a partir de 1995. Conforme o
autor, o aumento no numero de treinamentos influenciou no surgimento de uma nova
perspectiva acerca do papel da capacitagdo no setor publico. A capacitacdo passou a ser
considerada tanto como interesse do servidor quanto interesse da instituicao.

Cabe ressaltar que no referido ano de 1995, teve inicio, no Brasil, com a publicacao do
Plano Diretor da Reforma do Estado, a Reforma da Gestdo Publica ou Reforma Gerencial do
Estado. No que tange a gestdo de pessoas, o Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado
se configurou em um instrumento com propostas de novas formas contratuais e novos regimes
de trabalho. Em 1998, aconteceu a consolidacao do principio da eficiéncia, com redacdo dada
pela Emenda Constitucional de n° 19, a qual determinava ao Estado a busca da eficiéncia por
meio da avaliacdo e reformulacdo de seus processos e capacitacdes de pessoas. Quanto a
capacitacdo, a referida emenda determina, por meio de seu Art. 39 § 2°, que “a Unido, os
Estados e o Distrito Federal, deverdo manter escolas do governo para a formacdo e o



aperfeicoamento dos servidores publicos, constituindo-se a participacdo nos cursos um dos
requisitos para a promog¢ao na carreira”.

Baseada nas novas concepcOes existentes na administracdo puablica instituiu-se, em
1998, a Politica Nacional de Capacitacdo dos Servidores, pelo Decreto n® 2.794. Dentre
outras, o referido Decreto tinha como uma de suas finalidades a melhoria da eficiéncia do
servico publico e da qualidade dos servigos prestados ao cidaddo (BRASIL, 1998). Porém,
Pacheco (2008) afirmou que esta politica foi burocratizada e ndo havia atingido os resultados
almejados até 2002, no que tange a divulgacdo e o controle dos resultados das acbes de
capacitacdo e a racionalizacéo e efetividade dos gastos com capacitacéo.

Em 23 de fevereiro de 2006, em substituicdo ao Decreto n°® 2.794, foi estabelecido o
Decreto n° 5.707, o qual instituiu a Politica e as Diretrizes para 0 Desenvolvimento de Pessoal
da Administracdo Publica Federal Direta, Autarquica e Fundacional. Esta nova politica trouxe
algumas inovacgdes quanto a capacitacdo dos servidores publicos federais, dentre as quais, esta
a abordagem da capacitacdo como um processo continuo, voltado ao desenvolvimento de
competéncias institucionais e individuais e a inclusdo da gestdo por competéncias como
instrumento da Politica de Desenvolvimento de Pessoal.

A Lei Federal n° 11.091/2005 determinou o Plano de Cargos e Carreira dos Técnico-
Administrativos em Educacdo (PCCTAE), que abrange as Universidades Federais, 0s
Institutos Federais de Educacdo Tecnoldgica e as Escolas Agrotécnicas Federais. O PCCTAE
€ um conjunto de principios, diretrizes e normas que regulam o desenvolvimento profissional
dos servidores, ele estruturou o desenvolvimento da carreira dos servidores técnico-
administrativos aos objetivos institucionais.

Dentro destes parametros, a promoc¢do da carreira dos servidores configura-se como
um processo continuo e permanente, que visa tanto o desenvolvimento pessoal e profissional
dos servidores quanto da Universidade. Tal como é concebido, esse processo conduz ao
esforco de ultrapassar a visdo de que objetiva exclusivamente a progressao funcional por
mérito, constituindo-se em um instrumento de planejamento estratégico e desenvolvimento de
gestdo de pessoas, a medida em que potencializa a interpretacdo e analise da realidade
organizacional.

Para esse fim, Dutra (2008) afirma que devem ser perfeitamente definidos os papéis a
serem desempenhados pelas partes envolvidas, isto é, cabe a instituicdo de ensino superior
organizar e oferecer um programa de aperfeicoamento continuado, atrativo e motivador,
estreitamente ligado a progressdo na carreira, e aos TAES é atribuida a responsabilidade de
buscarem a constante atualizacdo, para eles mesmos construirem a sua carreira.

2.2 CAPACITACAO

Conforme Marras (2000), a capacitacdo produz um estado de mudanca no conjunto de
Conhecimento, Habilidades e Atitudes (CHA) de cada trabalhador, considerando-se que esta
implementa ou modifica a bagagem particular de cada um.

Seguindo os conceitos de Ivancevich (2008), a capacitacdo tem o objetivo de
proporcionar aos funcionérios informacao e compreensdo da organizagao e suas metas, o que
reflete na melhoria do desempenho deste funcionario.

Segundo Albuquerque e Leite (2009), a capacitacdo €é entendida como o
aprimoramento do desempenho do funcionario para que este possa aumentar a produtividade
dos recursos utilizados em seu trabalho. A capacitacdo € parte do processo educativo do
individuo, neste contexto, Carvalho (2002) ressalta que a énfase do processo de capacitacdo
profissional é transmitir conhecimentos e habilidades tanto em sala de aula como no ambiente
de trabalho. Assim, a capacitacdo € uma funcdo intrinseca do processo de trabalho e do
desenvolvimento da organizacao.



Milkovich e Boudreau (2008) afirmam que a capacitacdo tem grande ligacdo com o
desempenho das atividades proprias aos papéis funcionais. Pode-se afirmar entdo, que a
capacitacdo tem como fim a aquisicdo e aperfeicoamento de conhecimentos e habilidades do
colaborador, visando a melhoria no desempenho e na realizacdo de suas funcoes.

Sendo assim, o desenvolvimento possui enfoque mais amplo e representa atividades e
processos destinados a capacitar o colaborador para seu crescimento como pessoa € como
profissional por meio da aquisicdo de novas habilidades e novos conhecimentos e da
modificagdo de comportamentos e atitudes.

Além de estar relacionado com o aumento da produtividade e com o aperfeicoamento
da gestdo da organizacdo, Pacheco (2008) destaca que o investimento em treinamento e
desenvolvimento é considerado também um fator de motivacdo para a equipe, ou seja, a
medida que os funcionarios percebem que a empresa se preocupa em ajuda-los a crescer
profissionalmente, estes tendem a responder trabalhando com mais empenho e dedicacao.

Diante desse contexto, para Marras (2000), a area de capacitagdo das organizacGes tem
como principais objetivos os seguintes: (i) Formacao profissional: tem como meta alcancar a
capacidade ideal para o bom desempenho de uma funcdo; (ii) Especializacdo: visa a
otimizacdo dos resultados, oferecendo ao treinando conhecimento ou pratica dentro de uma
area especifica de trabalho; (iii) Reciclagem: tem como finalidade atualizar conceitos,
conhecimentos ou praticas de trabalho.

No ambito da administracdo publica, Amaral (2006) considera a capacitacdo um fator
de prioridade. Conforme sua visdo, a capacitacdo deve apoiar o0 gerenciamento da mudanca, a
inovacédo, a formacdo de liderancas, a formacao para preparar a sucessao, a preparacao para
mobilizar talentos e para adogéo de novas praticas de interlocucdo, participacao e formacéo de
consensos, na expectativa de que sirvam como instrumento no fortalecimento da inteligéncia
estratégica da instituicao.

Assim, a capacitagdo constitui o primeiro passo de um processo que deve se alongar
por toda vida profissional das pessoas na organizacdo, no sentido de prepara-las
adequadamente para bem exercer as suas funcGes, oferecendo permanentemente motivagédo
para que as atividades ndo se tornem monotonas e repetitivas, com possibilidade de acarretar
uma acomodacao indesejavel.

2.3 LEVANTAMENTO DE NECESSIDADES DE CAPACITACAO

O foco da capacitacdo € a aprendizagem no nivel dos individuos, assumindo que uma
mudanca nesse poderia produzir uma mudanca no nivel organizacional, por meio de um
fendmeno denominado emersdo na abordagem multinivel (KLEIN e KOZLOWSKI, 2000).
Tal fendmeno teria sua base em CHA, ou simplesmente competéncias, inerentes aos
individuos, mas que, por troca, interacao social e amplificacdo, teriam propriedades que se
manifestariam nos niveis superiores de equipe, organizacdo ou redes de organizacoes (KLEIN
e KOZLOWSKI, 2000). De acordo com essa abordagem, o que muitos autores denominam
conhecimento, aprendizagem ou competéncias organizacionais seriam constructos coletivos
que representariam a influéncia agregada dos individuos. Se por um lado a conjuntura atual
impulsiona a valorizagdo dos programas de capacitacdo, por outro configura um peso maior a
andlise do valor final da capacitacdo e a relagdo custo beneficio, funcionando como mola
propulsora da busca de procedimentos de afericdo dos resultados da capacitacdo e de seus
efeitos sobre o sistema organizacional. Ndo a toa, aspectos antes praticamente renegados vém
ganhando forca no cenario organizacional. Pode-se, por exemplo, citar a questdo do
levantamento de necessidades de capacitacao.

O que vem a ser o LNC? A area de capacitacdo constitui uma das principais
ferramentas da gestdo de recursos humanos com vistas a busca de eficiéncia e eficacia
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organizacionais. A capacitacdo é uma atividade planejada voltada para a mudanca de
desempenho e o aprimoramento de atividades exigidas em uma tarefa/trabalho (DONADIO,
1996), configurando-se enquanto investimento (BOOG, 1980) e esforco organizacional na
direcdo de favorecer oportunidades de aprendizagem aos seus integrantes (BASTOS, 1991,
BORGES ANDRADE, 1982).

Ao analisar os conceitos atuais de capacitacdo, Carvalho (2002) pondera que, mesmo
diante do avanco conceitual e da sofisticacdo da funcdo organizacional, para atingir seus
objetivos o processo basico do sistema de capacitacdo continua 0 mesmo: ter clareza do que
vai ser ensinado, oferecer situacfes de ensino, diagnosticar necessidades e verificar
resultados. Pode-se visualizar o processo de capacitagdo desmembrado em quatro fases: a do
LNC, a do planejamento, a da execucdo e a da avaliacdo. O LNC seria, entdo, um estudo
prévio, uma etapa de diagnostico, que serve para se dimensionar e definir problemas. O
estudo das necessidades € 0 momento para se analisar, a priori, 0 que deve ser treinado, para
guem e para que a capacitacdo servird, enfim, para trazer a tona e tornar mais claros os
possiveis caminhos de capacitacdo nos quais a organizacao deva investir. Levy (2001) aponta
que o objetivo central de avaliar necessidades € mostrar caminhos e estratégias,
diagnosticando o que seja relevante treinar em um contexto organizacional. Entretanto, o
LNC ndo se esgota nesse aspecto do diagnostico; acaba, também, por atingir outras
finalidades, como, por exemplo, tornar os participantes corresponsaveis pelo processo e
envolvidos politicamente com seus resultados. Segundo Borges-Andrade (1982), a
organizacdo pode utilizar-se do LNC como instrumento para discutir seus segmentos internos,
seus papeis e o que deve ser mudado na mesma.

A fase de planejamento engloba a elaboracdo e a operacionalizacdo dos objetivos.
Fazem parte dessa etapa, por exemplo: escolha dos métodos didaticos, defini¢do de recursos,
determinacdo do conteudo, carga horéria, local do treinamento, apreciacdao da relacdo do
custo-beneficio etc. A fase da execucgdo é a implementacdo efetiva do que foi programado
(seria o treinamento propriamente dito). A Gltima fase, a da avaliacdo, seria a fase em que se
abre espaco para verificar se 0s objetivos finais foram alcancados. A Avaliacdo de Reacdo
seria, portanto, um processo que checaria e daria validade ao programa institucional. Dentro
desse contexto, o LNC, enquanto atividade primeira, é sobretudo uma atividade importante
para as organizag¢fes. Enquanto checagem prévia, ela permite verificar de antemao os campos
prioritarios para serem investidos com capacitacdo. O LNC pode: fornecer subsidios para a
tomada de decisbes sobre o programa de capacitacdo; contribuir para o avanco cientifico
acerca do treinamento e de sua eficacia; aumentar a visibilidade e a credibilidade do programa
de capacitacao.

2.4 ESTRATEGIA COMO PRATICA

Diversos estudos organizacionais tém sido desenvolvidos visando a estratégia como
pratica como seu objeto de estudo (JARZABKOWSKI, 2003; JARZABKOWSKI,
BALOGUN; SEIDL, 2007; JARZABKOWSKI; WHITTINGTON, 2007, 2008;
JARZABKOWSKI; SEIDL, 2008), levando-se a acreditar que novas perspectivas e novas
abordagens tém sido sustentados por pesquisas empiricas, (ROULEAU, 2005; LAVARDA,
GINER; BONET, 2010; GOLSORKHI et al, 2015).

A literatura de gestdo estratégica tem dado cada vez mais importancia a abordagem
pratica da estratégia em virtude da abordagem tedrica. O conhecimento pratico sugere que a
estratégia ndo € algo que a organizacdo possui, mas sim que ela coloca em prética no seu dia-
a-dia (JARZABKOWSKI, 2004). Desta forma, os estudos tém abordado a estratégia como
algo que as organizagdes fazem, e ndo algo que possuem.



Sendo assim, a organizacao passa a ser vista como um sistema de atividades que se
sustenta pelas préticas e rotinas compartilhadas entre seus membros, e pelas atividades que
emergem a partir das acdes dos seus praticantes (WHITTINGTON, 2006). Ja a estratégia,
para Whittington (2007), passa a ser vista como uma pratica social, que inclui a percepcéo do
praticante aos relacionamentos sociais e conexdes, 0 reconhecimento da inserc¢do social e 0s
problemas sociais enfrentados.

Os atores da atividade pratica em interacdo entre si, moldam o contexto em que as
atividades sdo inseridas, criando novos padrdes de atividades. A atividade prética, entdo, é
vista como uma série de acOes coletivas e ndo como um evento isolado (JARZABKOWSKI,
2004). A partir dai a préatica passa a se destacar como uma ferramenta da estratégia por meio
de repeticdes e que significam praticar a estratégia (SILVA JUNIOR et al., 2012).

Jarzabkowski, Balogun e Seidl (2007) consideram que as praticas passam a ser
consideradas estratégicas a partir do momento em que elas acarretam em influéncias para 0s
resultados da sobrevivéncia da organizagdo. Tem-se entdo, uma preocupagdo maior com a
eficacia dos atores em virtude da sua performance, onde foca-se nas praticas, nas praxis e nos
praticantes (JARZABKOWSKI, BALOGUN, SEIDL, 2007).

Para este estudo, considera-se 0 modelo de strategizing proposto por Jarzabkowski,
Balogun e Seidl (2007), no qual se destaca a estratégia acontecendo (strategizing) na
interseccdo entre praticas, praxis e sujeito praticante, Figura 1.

Figura 1 - Modelo de Strategizing de Jarzabkowski, Balogun e Seidl (2007)

Praxis
Situated,
socially accomplished flows
of activity that strategically are
consequential
for the direction and survival of the
group, organization

Strategizing

Practices
Cognitive, behavioural,
procedural, discursive,

motivational and physical
practices that are combined,
coordinated and adapted

o construct practice

Practitioners
Actors who shape
the construction of practice
through who they are,
how they act and what
resources they
draw upon

Fonte: Adaptado de Jarzabkowski, Balogun e Seidl (2007, p. 11).

Jarzabkowski et al. (2007) desenvolveram um modelo que abrange praticas, praxis e
praticantes. As praxis seriam o conjunto de atividades socialmente aceitas e estrategicamente
importantes para a orientacdo de um grupo. As praticas sdo as atividades desenvolvidas e
podem sofrer adaptacGes cognitivas, comportamentais, conceituais, discursivas, motivacionais
e fisicas. Por ultimo, os praticantes sdo os atores que realizam a pratica por meio de quem séo,
como agem e como se baseiam (JARZABKOWSKI, BALOGUN, SEIDL, 2007).

O processo de strategizing ocorre no nexo entre as praticas, praxis e 0s praticantes.
Com isso, ao refletirem sobre as praxis, os praticantes podem aprimorar a sua pratica por meio
da experiéncia (JARZABKOWSKI, 2004). Desta forma, as praticas podem emergir das praxis
ou entdo de outras praticas que podem se difundir dentro da organizagdo, tornando-se um
recurso critico (SILVA JUNIOR et al., 2012).



3 METODOLOGIA

Para o alcance do objetivo desta pesquisa adotou-se a metodologia qualitativa por
permitir ndo somente a compreensao do contexto onde se produzem o0s eventos, mas também
0 conhecimento a respeito desses eventos, e seu uso tende a ampliar a visao total do fenémeno
estudado (YIN, 2015).

Optou-se 0 método de estudo de caso unico (Eisenhardt, 1989), que se caracteriza por
estudar os fendmenos como um processo dinamico, dentro de seu contexto real, com o
objetivo de explica-los de forma global e tendo em conta toda a sua complexidade. O estudo
de caso, portanto, foi desenvolvido com vistas ao aprofundamento da questdo de pesquisa,
para a qual se buscou compreender de que forma o Levantamento de Necessidades de
Capacitacdo (LNC) articula as demandas deliberadas e emergentes, na consolidacdo do Plano
Anual de Capacitacdo (PAC), a luz da estratégia como prética.

Desta forma, o local de pesquisa deveria apresentar o fenbmeno de investigacdo em
atendimento as peculiaridades dos objetivos propostos (Pérez Aguiar, 1999). A unidade de
analise deste estudo foi a Coordenadoria de Capacitacdo de Pessoas da Universidade.
Registre-se que durante o trabalho a universidade foi identificada somente por IES. A selecéo
da organizacao para o estudo de caso foi de forma intencional, ndo aleatéria e de acordo com
a observacdo dos seguintes critérios: (i) ser um 6rgdo publico com préaticas estratégicas
ligadas as politicas de gestdo de pessoas; (ii) haver interesse da organizacdo para realizacdo
do estudo (intencionalidade).

Para o desenho de pesquisa, com vistas a compreender o processo de LNC e situa-lo
no contexto histérico que envolve o tema, a pesquisa utilizou a combinacdo de trés técnicas
para a coleta de dados: entrevista semiestruturada, observacdo direta e analise documental
(Godoi; Bandeira-de-Mello; Silva, 2006), de modo que fosse possivel propiciar o processo de
triangulacdo de dados para buscar maior confiabilidade na analise dos mesmos (Vergara,
2010).

As entrevistas semiestruturadas foram realizadas com o coordenador da CCP e toda a
sua equipe, de acordo com um roteiro de questdes predefinidas, no més de junho de 2017.

A observacdo direta teve inspira¢do na abordagem etnografica (Vergara, 2010); foram
feitas anotacfes no diario de campo referente ao acompanhamento do processo de construgdo
do PAC 2017 a partir do LNC 2016 durante 0 més de maio de 2017, no qual se procurou
observar 0 modo de arquitetura e execucdo do PAC. Na andlise documental foram
verificados: Plano Anual de Capacitacdo (PAC) 2017; Decreto n. 5.707; Decreto n® 2.794;
Decreto n°. 5.825; Lein®11.091 e Lei n®8.112.

A anélise dos dados ocorreu adotando-se a técnica de analise da narrativa (Godoi,
Bandeira de Mello e Silva, 2006), a partir da definicdo de categorias de anélise (Kerlinger,
1979), bem como se utilizou da técnica de pattern matching (Trochim, 1989), comparando-se
0 marco tedrico com os dados coletados em entrevistas, observacdo direta e analise dos
documentos. As categorias de andalise serviram para orientar a pesquisa tanto na fase de coleta
quanto de analise dos dados. A partir da definicdo das categorias, foi possivel uma analise
detalhada da proposicdo estabelecida. Para operacionalizar e analisar as categorias, hd dois
tipos de definigdes: a constitutiva (DC) e a operacional (DO) (Kerlinger, 1979).

Foram definidas trés categorias de analise (CA), decorrentes do objetivo proposto e
buscando afirmar ou ndo a proposicao teorica:

a) Categoria 1 (CAL): Praticas:

DC: séo as atividades, rotinas e acOes realizadas dentro da organizacéo, no dia a dia
(Jarzabkowski, 2005; Whittington, 2006);



DO: buscou-se identificar essas atividades por meio de perguntas especificas na
entrevista semiestruturada e andlise de documentos das acdes realizadas
atualmente;

b) Categoria 2 (CA2): Praxis:
DC: refere-se a forma como as pessoas (praticantes) realizam as praticas
(atividades) (Jarzabkowski, 2005; Whittington, 2006).
DO: buscou-se analisar a praxis, por meio de perguntas especificas na entrevista
semiestruturada, observacdo direta e analise de documentos.

c) Categoria 3 (CA3): Praticantes
DC: sdo os sujeitos interagindo dentro de um sistema de base social, executam as
atividades e 0 modo como as executam depende de seus pensamentos e de quem
sdo (Jarzabkowski, Balogun e Seidl, 2007; Jarzabkowski, 2010).
DO: buscou-se analisar, por meio de perguntas especificas na entrevista
semiestruturada e observacdo direta, se toda a equipe interage e participa de
atividades, projetos e acOes realizadas atualmente.

Assim, passa-se a andlise conjunta das categorias, articulando-se a delimitacdo das
praticas, praxis e praticantes com base nos dados coletados nas entrevistas, na observacao
direta e nos documentos, utilizando-se continuamente do marco tedrico construido neste
dialogo entre teoria e prética.

4 RESULTADOS

Na Universidade, a area de gestdo de pessoas, especificamente quanto a capacitacao
dos servidores, esta dividida em duas areas diretamente ligadas a PRODEGESP, séo elas: O
Departamento de Desenvolvimento de Pessoas (DDP) que coordena processos de admissao,
movimentacdo, acompanhamento, avaliacdo e de educacdo institucional destinados aos
servidores docentes e técnico-administrativos em educacdo; e a CCP, diretamente ligada ao
DDP, essa coordenadoria € responsavel por integrar os servidores recém-admitidos a
Universidade, bem como promover o desenvolvimento profissional e pessoal de seus
servidores. Tem por finalidade promover acGes de capacitacdo continuada aos servidores
docentes e TAES da Universidade.

Para atender a necessidade de capacitacdo dos servidores, um dos primeiros desafios
identificados pela PRODEGESP foi como oferecer uma solucdo integrada das acdes
realizadas pela CCP capaz de identificar as lacunas de competéncias requeridas para o
desenvolvimento das atividades inerentes a cargos e fungdes. Assim, o LNC é a etapa inicial
de todo o planejamento do PAC. O LNC é um instrumento de gestdo indispensavel para o
planejamento e implantacdo de acOes de capacitagdo dos servidores da Universidade, pois
viabiliza o diagnoéstico das Unidades Académicas e Administrativas no que diz respeito as
reais necessidades de capacitacdo da Universidade.

A CCP oferece aos servidores técnico-administrativos diversas formas de educacao
continuada, quais sejam, realizacdo de cursos de capacitacdo presenciais, semipresenciais e a
distancia, pagamento de inscricbes em cursos e eventos de curta duracdo e reembolso de
mensalidades de cursos de especializagcdo, bem como, o gerenciamento dos processos de
afastamento para formagéo e capacitacdo, horario especial e licenga capacitagdo no pais e no
exterior, que possibilitam ao servidor se afastar do seu trabalho para se dedicar integral ou
parcialmente aos seus estudos.

Na CAL: préaticas, que sdo as atividades, rotinas e acbes realizadas dentro da
organizacéo, no dia a dia (Whittington, 2006), identificou-se que as atividades realizadas pela
CCP estdo planejadas em seis: (i) definicdo das linhas de desenvolvimento; (ii) coleta de
informagdes das avaliacBes de reacdo dos cursos; (iii) coleta de informacfes do estagio
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probatorio; (iv) analise das demandas de capacitacdo especificas; (v) coleta de informacdes
obtidas nas avaliagdes respondidas pelos ministrantes de cada curso e (vi) acdo de gestéo.
Cada atividade esta subdividida em acGes (praxis) descritas adiante.

A partir do que foi observado durante a investigacdo, as praticas da CCP no fazer
estratégia sdo pensadas considerando as demandas e as dificuldades levantadas pelo LNC,
mas também considerando a capacidade estrutural da Coordenadoria. O LNC € realizado
visando identificar as demandas de aperfeicoamento dos integrantes do quadro técnico-
administrativo, tanto das unidades administrativas quanto académicas da Universidade, com
vistas a previsdo do PAC. As demandas foram sistematizadas conforme as CA1 mencionadas.
Tais demandas levantadas pelo LNC séo atendidas pelos cursos previstos na programagao do
PAC, destaca-se que sdo priorizadas vagas para aqueles setores que participaram do LNC,
como forma de fomentar a participacao deste instrumento de gestéo, e para as demandas que a
CCP néo puder atender nos cursos previsto no PAC, é dado o apoio financeiro, conforme
condices estabelecidas pela Divisdo de Afastamento e Apoio a Capacitagcdo (DAAC).

E papel do Plano, além de seguir a politica nacional de desenvolvimento de pessoas,
indicar os meios para a implementagéo de suas diretrizes, bem como orientar taticamente a
acao da CCP para atingir os objetivos pretendidos.

No tocante a CA2: préxis, que é 0 modo como essas sete atividades sdo desenvolvidas
(Whittington, 2006). Na (i) definicdo das linhas de desenvolvimento inicialmente busca-se o
atendimento das demandas institucionais e de exigéncia legal. As linhas de desenvolvimento,
de acordo com o Decreto n° 5.825, de 29 de junho de 2006, norteiam 0s programas de
aperfeicoamento e qualificacdo das IFES para a correta adequacdo aos seus objetivos
especificos. De acordo com o decreto, as IFES devem implementar o plano anual de
capacitacdo institucional, a partir destas linhas. O PAC de 2007 é implementado pelas
seguintes linhas de desenvolvimento: (i) Iniciacdo ao Servico Publico — a¢cdes que visam o
desenvolvimento do pensamento critico do servidor acerca do papel do Estado, dos Servi¢os
Publicos, da Instituicdo, do seu papel como profissional e como cidaddo, bem como a sua
integracdo no servico publico e na Instituicdo; (ii) Formacdo Geral — Capacitacdo dos
servidores visando a conscientizacdo sobre seu papel social e sobre a importancia dos
aspectos profissionais vinculados a formulacdo, ao planejamento, a execugdo e ao controle
das metas institucionais; (iii) Educagdo Formal — agles voltadas para o desenvolvimento
integral dos servidores, desde a alfabetizacdo até a pds-graduacdo; (iv) Gestdo — acdes
voltadas para a preparacao dos servidores para atividades de gestdo, que deverdo constituir-se
em pré-requisitos para o exercicio de funcdes de chefia, coordenacdo, assessoramento e
direcdo; (v) Inter-relacdo entre ambientes — agdes de capacitacdo visando tornar vidveis
atividades relacionadas e desenvolvidas em mais de um ambiente e/ou érgdo; (vi) Especifica —
acOes de capacitacdo para o desempenho de atividades vinculadas ao ambiente, ao cargo ou
setor, ou a projetos.

Segundo o coordenador da CCP, a definicdo das linhas de desenvolvimento durante o
LNC se faz necessaria toda a atengdo, pois é a partir destas diretrizes que o PAC projeta suas
acOes de capacitacdo possibilitando assim o desenvolvimento conjunto de conhecimentos,
habilidades e atitudes essenciais ao desenvolvimento funcional e pessoal do servidor:

As acles de capacitagdo desenvolvidas e coordenadas pela CCP sdo organizadas por
Linhas de Desenvolvimento e Programas, nas modalidades presencial,
semipresencial e a distancia. Esta programacéo é feita anualmente a partir do LNC,
entretanto, 0s cursos ndo previstos, cuja necessidade se apresentar a partir de novas
demandas de trabalho, poderao ser criados e ofertados no decorrer do ano, desde que
atendam as diretrizes do PAC (Coordenador da CCP, 2017).
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Na (ii) Coleta de informacOes das avaliacGes de reacdo dos cursos mapeia-se as
sugestBes de capacitacdes feita pelos participantes ao término de cada acdo de capacitacdo,
consiste num levantamento de informacdes que consideram a divulgacdo da acdo, estrutura
fisica, atendimento, desempenho do ministrante, conteudo programatico e material didatico. A
avaliacdo de reacdo tem por objetivo fornecer subsidios para o aprimoramento das acdes de
aperfeicoamento promovidas pela CCP. A avaliacdo das estratégias de agdo ocorrera com
base nos relatorios realizados pelos coordenadores das acfes de capacitacdo e na analise dos
indicadores estabelecidos para a medigdo dos resultados previstos nas metas do PAC. As
lacunas apresentadas e os indicativos da demanda de desdobramentos das agfes de
capacitacdo fundamentardo o ponto bésico para elaboragdo do proximo PAC.

A (iii) Coleta de informacdes do estagio probatorio visa mapear as necessidades de
capacitacdes levantadas nos relatorios de acompanhamento das avalia¢cdes de desempenho dos
servidores ingressantes na instituicdo. Durante o estagio probatdrio, a Administracdo avalia o
servidor quanto a assiduidade, disciplina, capacidade de iniciativa, produtividade e
responsabilidade. Além destes fatores elencados na Lei n® 8.112/90, neste periodo/processo o
servidor publico é avaliado se possui 0 dominio e a capacidade de forma atualizada dos
conhecimentos, técnicas e praticas para o desempenho do cargo de provimento efetivo no qual
ingressou por forca de concurso publico, quando estes servidores ndo preenchem
determinados requisitos funcionais, a chefia imediata, por meio de instrumento proprio
(Fichas de Acompanhamento), relata as necessidades de capacitagdo dos respectivos
servidores do seu setor a CCP.

Com relacdo a (iv) Analise das demandas de capacitacdo especificas ligadas aos
cargos e atividades dos servidores no seu ambiente de trabalho, o LNC identifica estas
demandas de aperfeicoamento, tanto das unidades administrativas quanto académicas da
Universidade, por meio de formuléario encaminhado a todas as chefias recomendando que elas
se reunam com os demais servidores do setor para avaliar as rotinas de trabalho e identificar
as necessidades de capacitacdo do ambiente organizacional e que ndo fagcam parte do conjunto
de capacitacOes oferecidas pela CCP.

As necessidades de capacitagdo especifica levantadas junto as chefias dos diversos
setores da Universidade tém por objetivo identificar as lacunas de competéncias requeridas
para o desenvolvimento das atividades inerentes a cargos e funcbes especificas, na perspectiva
de melhorar o desempenho do servidor no seu ambiente de trabalho. Essa anélise, visando
atender as mais variadas demandas apontadas pelos setores, resulta no planejamento de duas
acOes: prioridade de vagas nos cursos previstos no PAC e apoio financeiro para participacao
em cursos de outras instituicoes.

Trataremos agora da (v) Coleta de informacgdes obtidas nas avaliacBes respondidas
pelos ministrantes de cada curso. O objetivo deste levantamento é identificar como os
feedbacks dos ministrantes dos cursos de capacitacdo podem contribuir nas atividades de
aprendizagem e aperfeicoamento.

Para tal, a equipe da CCP utiliza-se do feedback do ministrante como instrumento de
reflexdo, assim visa-se garantir o constante alinhamento das diretrizes e dos procedimentos
pedagogicos para as a¢les de capacitacdo. Este recurso € empregado como um processo de
construcdo de forma coparticipada entre os ministrantes e os coordenadores de cursos.

Por fim, a dltima atividade da CCP ¢ a (vi) Acdo de Gestdo. Para fundamentar esta
linha de acdo, a CCP tem alicercado o seu fazer politico pedagdgico em consonancia com as
diretrizes institucionais preconizadas pela PRODEGESP, cujo pressuposto é administrar com
as pessoas, numa gestdo colaborativa voltada para a tonica do desenvolvimento.

Sdo oferecidos cursos de capacitacdo presenciais, semipresenciais e a distancia aos
servidores técnico-administrativos da Universidade, sempre de acordo com as necessidades
detectadas no LNC. Esta matriz de modalidades de cursos possibilita ao servidor fazer seu
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plano individual de capacitacdo, na qual o servidor poderd organizar suas necessidades
profissionais e da sua unidade de trabalho, projetando o seu desenvolvimento e crescimento
pessoal e na carreira.

Em 2016 foram ofertadas 2022 vagas distribuidas em 42 cursos, em comparacao ao
ano de 2015, houve um aumento na oferta de cursos, vagas e servidores capacitados. Reflexo
direto do maior investimento em 2016 referentes a estas acgdes, considerando que a
remuneracdo dos instrutores, tutores e conteudistas, totalizou R$ 175.350,55. Em 2015, este
investimento foi de R$ 80.826,53.

No ambito geral, as estratégias de acdo na promocao do processo de capacitacdo dos
servidores da Universidade estdo alinhadas & Politica e as Diretrizes para o Desenvolvimento
de Pessoal da Administracdo Publica Federal Direta, Autarquica e Fundacional (Decreto n°
5.707 de 23/02/2006) e ao Plano de Desenvolvimento dos Integrantes do Plano de Carreira
dos Cargos Técnico-Administrativos em Educacdo (Decreto n® 5.825 de 29/06/2006).

Na CA3: praticantes, aqueles que lancam méao das préticas para agir e produzir a
praxis (Jarzabkowski, 2010), sdo os colaboradores da CCP, por participarem de todas as
atividades. Assim, toda a equipe, composta por 11 integrantes, sdo 0s praticantes da
estratégia. Todos os integrantes do setor enfatizaram que as decisfes de planejamento sdo
tomadas em conjunto, por consenso e dificilmente s&o individuais. O coordenador da CCP
acredita no processo de tomada de decisdo conjunta:

Nossa divisdo é formada por uma equipe multidisciplinar de profissionais que atuam
de forma articulada com seus objetivos e com suas metas, estabelecendo o fluxo e a
inter-relagdo das agBes. Para atender estas demandas, a equipe busca assegurar seu
aperfeicoamento em diversas frentes que vdo desde a pesquisa, grupo de estudos,
empreendedorismo, planejamento estratégico e inovagdo no setor publico
(Coordenador da CCP, 2017).

A equipe da CCP é hoje responsavel pela concepcéo, tecnologia, producao, divulgacédo
e avaliacdo decorrentes de todo o processo de capacitacdo presencial, semipresencial e a
distancia da Universidade.

Na visdo de Andersen (2000) a CCP assume papel middle-up-down na tomada de
deciséo por articular e integrar as decises que vém tanto de cima para baixo (top-down), por
exemplo, a politica e as diretrizes para o Desenvolvimento de Pessoal da Administracdo
Publica Federal, previstas pelo Decreto n® 5.707, quanto de baixo para cima (bottom-up) de
acordo com as necessidades de capacitacdo especificas solicitadas pelas chefias das unidades
administrativas e académicas da Universidade.

No marco teorico, pdde se resgatar de uma forma geral, que a praxis s6 ocorre no
cotidiano das organizacGes. A acdo € decorréncia das atividades e sé vai existir a partir do
planejamento dessas atividades. Se as acdes do LNC se desenvolvem, sdo divulgadas e
executadas na esfera da CCP por meio de um processo integrado por recursos humanos,
fisicos e tecnoldgicos. E natural que esta acdo de gestdo auxilie a CCP a cumprir a sua misso
institucional e alcancar os resultados de exceléncia pretendidos, apontando uma via segura
para consolidar as praticas de gestdo da capacitacdo e dar respostas aos anseios dos servidores
da Universidade.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Esta pesquisa apresentou as contribuicdes do Levantamento de Necessidades de
Capacitacdo na consolidacdo do Plano Anual de Capacitacdo da Universidade. Observou-se, de
uma maneira geral, que a politica de capacitacdo existente na Universidade apresenta um
desempenho organizacional satisfatorio sob a perspectiva do Plano de Carreira dos TAES e
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estd alinhada as demandas institucionais, considerando que o PAC busca contemplar as
demandas relacionadas no LNC.

Ficou evidente que o LNC e o0 PAC trazem, na visao dos gestores da IFES pesquisada,
beneficio a instituicdo, principalmente por oportunizarem o auto conhecimento. O LNC faz
com que a gestdo enxergue a instituicdo dentro de um horizonte, e para isso, acaba tracando
metas, objetivos e acles estratégicas de capacitacdo, propiciando um rumo a universidade.
Segundo Silva (2013), quando os gestores conhecem o terreno em que se situam, trabalham
de maneira a modificar as estruturas e as ac¢fes do dia a dia, oportunizando eficacia e
eficiéncia para a gestao das universidades.

Observa-se que a instituicdo oferece oportunidades para o aperfeicoamento dos
TAES, em consonancia com a estrutura da respectiva carreira, geralmente com base nos
cursos de especializacdo, mestrado profissional, além dos cursos de capacitacéo.

Em reposta ao objetivo especifico de identificar as praticas adotadas pela
Universidade quanto a realizacdo do LNC dos servidores TAES, p6de-se perceber que na
Universidade o processo de construcdo do LNC foi realizado visando identificar as demandas
de aperfeicoamento dos integrantes do quadro técnico-administrativo, tanto das unidades
administrativas quanto académicas da Universidade. As praticas adotadas por este
levantamento se ddo de forma coparticipada na busca de identificar lacunas de competéncias
requeridas para o desenvolvimento das atividades inerentes a cargos e funcdes, na perspectiva
de melhorar o desempenho do servidor no seu ambiente de trabalho.

No que se refere ao objetivo especifico examinar quais sdo os principios legais que
norteiam o processo de desenvolvimento profissional dos servidores da Universidade,
observou-se que a capacitacdo dentro da Universidade tem sido trabalhada com o carater
sisttmico do conhecimento que, além de se apoiar nas perspectivas dos cargos e das funcbes
exercidas pelos servidores, isto é, naquilo que é necessario e percebido, fundamenta-se nas
diretrizes das linhas de desenvolvimento, previstas pelo Decreto 5.825 de junho de 2006.

Com relacdo ao objetivo especifico de que forma é definida a oferta de cursos de
capacitacdo para os servidores TAES da Universidade, observou-se que LNC foi a etapa
inicial de todo o planejamento do PAC. A partir dele surgiram as acGes de capacitacdo que
compdem o PAC. A partir desta concepcdo, o PAC projeta essas a¢fes de capacitacdo que
possibilitem desenvolver o conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes essenciais ao
desenvolvimento funcional e pessoal do servidor.

Dessa forma, amparado nas analises documentais e bibliogréficas, considera-se, com
estas colocacOes, que o objetivo geral desta pesquisa foi alcancado, visto que se verificou que
0 LNC contribui diretamente na estratégia de capacitacdo dos servidores TAES da
Universidade ao agregar valor para a mesma, por meio do melhoramento na execucdo das
atividades como também aos servidores com o aumento dos conhecimentos. O LNC torna o
processo de capacitacdo mais alinhado a estratégia da organizacdo. Isso porque esta
ferramenta de gestdo garante articulacGes entre objetivos individuais e organizacionais mais
harmoniosas.

Como limitacdo deste estudo destaca-se o envolvimento e a concepcdo do pesquisador
gue pode apresentar alguns vieses na pesquisa, sendo desejavel em pesquisas qualitativas, mas
que, ainda assim, buscou-se minimizar com o processo de triangulagéo dos dados.

Ao longo desta pesquisa, verificou-se que o tema capacitacdo, quando aplicado ao
servigo publico, ainda € um tema pouco explorado pela literatura, de maneira a se configurar
cOmMo uma op¢ao ou sugestdo para pesquisas e publicagbes futuras, com diversas teméticas a
serem exploradas, visando ao enriquecimento da literatura a respeito deste tema tdo
importante e atual.

Deste modo, sugere-se, para trabalhos futuros, a aplicacdo do modelo aqui proposto
com o foco voltado para outras IFES, unidades ou/e subunidades da Universidade visando
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conhecer a realidade desses locais, bem como as demandas de capacitacdo dos servidores.
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