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Resumo

A presente dissertacdo é um estudo exploratorio, de abordagem quantitativa, que tem como
objetivo investigar a aplicabilidade dos conhecimentos adquiridos pela turma Il através do
curso de capacitagdo ‘Ferramentas de Gestdo para Gestores’. Para isso, buscou-se comparar o
nivel de conhecimento dos participantes antes e depois do curso, bem como eventuais
mudancas comportamentais decorrentes do aprendizado. A escolha da amostra se deu de forma
ndo aleatéria, uma vez que foi informado que a turma IlIl teve como peculiaridade um
planejamento em que foi previsto um acompanhamento, tanto do desenvolvimento dos
conhecimentos quanto dos comportamentos de seus participantes, por se tratar de uma turma
financiada com recursos do Ministério do Planejamento, para atender aos requisitos do edital.
Para melhor compreensao, os referenciais teoricos perpassam pela contextualizacdo da Era do
Conhecimento e da exigéncia por trabalhadores do conhecimento, posicionando a UFPE nesse
contexto. Inclui as formas de aprendizado e como acontecem nas organizagoes, inclusive nas
publicas e na UFPE, especialmente; treinamento e avaliacdo de desempenho. Como
resultados, ao que tudo indica, houve apenas uma evolucao cognitiva dos participantes, que, no
entanto, parece ndo ter relagdo com a participacdo no curso. N&o foi possivel notar mudancas
de comportamento por parte dos participantes atraves de suas avaliacdes de desempenho,
embora a maioria deles tenha informado que o conhecimento adquirido tenha sido aplicado,
primeiro em sua vida pessoal depois na profissional. Como concluséo foi mencionado que o
curso precisaria de uma avaliagdo mais critica em seus maddulos, sendo sugerido inclusive que
a UFPE busque formas mais adequadas de mensurar a eficacia de seus programas de
capacitacdo em termos préaticos.

Palavras-chave: Aprendizagem Organizacional. Gestdo do Conhecimento em Orgdo Publico.

Treinamento em Orgéo Publico. Capacitacio de Servidores TAES.



Abstract

The following dissertation is an exploratory study, of a quantitative approach, and aims to
investigate the applicability of the acquired knowledge by a group named “group I11” through
the training course called “Ferramentas de Gestéo para Gestores”. To that end, we aimed to
compare the level of knowledge the participants before and after the course, as well as attitude
changes as a result of the training. The sample was chosen in a nonrandom way, once we were
informed that the group Il had, as a characteristic, a planning scheme which involved a
follow up of both knowledge acquisition and participant behavior, due to the fact that it is a
group funded with financial resources from the Ministry of Planning, to meet the Public
Announcement requirements. For a better understanding, the theoretical references start from
the context of the Knowledge Era and the requirement of knowledgeable workers, including
the UFPE in this context. They also mention learning styles and how learning takes place in
organizations, including in public ones and the UFPE, especially in training and performance
evaluation. As a result, it seems that there has only been a cognitive evolution of the
participants, which doesn’t seem to be related, however, with the course participation. It was
not possible to notice behavior changes by the participants through the performance
evaluations, although most of them informed that the acquired knowledge was applied, first
on their personal life and later on within the professional scope. As a conclusion, it was
mentioned that the course would need a more accurate evaluation of its modules, with the
suggestion that the UFPE should search for more appropriate means of measuring the

effectiveness of its training programs in more practical terms.

Key-words: Organizational learning. Knowledge Management in a Public Organization.

Training in a Public Organization. Public Servants Training TAES.
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1 Introducao

Aprendizagem relaciona-se diretamente a mudanca de comportamento, segundo
Robbins (2005). Sendo assim, as organizacOes tém investido cada vez mais na criacao de uma
cultura de aprendizagem organizacional em que o conhecimento é valorizado como forma de
provocar mudancgas no comportamento dos individuos que a compdem, visando uma melhoria
no desempenho das atividades de seus funcionarios e, conseqlientemente, a valorizacdo de sua
imagem perante o mercado.

Na sociedade do conhecimento, o destino das pessoas € evoluir, desenvolver suas
capacidades e contribuir com as organizacOes, integrando suas necessidades pessoais as da
organizacdo, que visa galgar diferencial competitivo no mercado. Nesse novo contexto, além
das empresas privadas e ONGs, o proprio Governo Federal tem dado maior atencdo a gestao
do conhecimento no meio organizacional como uma ferramenta estratégica na busca por
exceléncia.

Lembrando que o contexto politico brasileiro € marcado por varias reformas na
administracdo publica (PEREIRA e SPINK, 2005), é possivel constatar que dentre as ultimas
reformas estdo as que ddao uma atencdo maior para o cumprimento do Ultimo principio da
administracdo publica: a eficiéncia. Leis e decretos criados a partir de entdo, indicam como
deve ser a implementacdo dessas reformas. Dentre essas leis esta a de n° 11.091, de 12 de
janeiro de 2005, que implantou o novo Plano de Carreira dos Cargos Técnico-Administrativos
em Educacdo (PCCTAE) nas Instituicdes Federais de Ensino (IFEs), depois da qual a
capacitacdo passou a ser valorizada no processo de desenvolvimento do servidor na sua
carreira funcional.

Segundo a Lei 11.091/2005, o

desenvolvimento na carreira do servidor dar-se-a, exclusivamente, pela mudanga de
nivel de capacitacdo e de padrdo de vencimento mediante, respectivamente,
Progressao por Capacitacdo Profissional ou Progressdo por Mérito Profissional. (Art.
10)

No caso da Progressdo por Capacitacdo o servidor precisara obter certificacdo em
Programa de capacitacdo com carga horaria compativel com seu nivel, respeitando o intervalo
de 18 meses desde a ultima progressdo por capacitacdo. Embora a Lei pareca ter sido criada

para suprir a defasagem salarial dos servidores publicos das InstituicGes de Ensino Federais,
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ela também pode servir de embasamento para a implementacdo de uma cultura de
aprendizagem organizacional, onde o conhecimento seja amplamente difundido e utilizado
para ajudar a resolver problemas comuns na administracao publica.

Em consonancia ao cenario exposto e tendo em vista atender com qualidade as
demandas de crescimento institucional, a UFPE tem buscado cumprir os preceitos da Lei n°
11.091 com planejamento, programacdo e implementacdo de cursos de capacitacdo e de
cursos de educagdo formal, que procuram atender as necessidades das diversas Unidades
Organizacionais, necessidades essas detectadas através das Avaliacfes de Desempenho.

De acordo com o explicitado, buscou-se compreender até que ponto 0s conhecimentos
adquiridos no curso de capacitacdo “Ferramentas de Gestdo para Gestores” tem sido aplicados
pelos servidores para melhoria de seu trabalho e conseqiientemente para a busca da eficiéncia
no servico publico. Acredita-se que, por serem responsaveis por educacdo, as Instituicdes
Federais de Ensino (IFEs), precisam ter como exemplo o conhecimento transformador em seu
préprio quadro funcional.

Destarte, este trabalho pretendeu identificar como, dentre outros cursos, o de
capacitacdo “Ferramentas de Gestdo para Gestores”, oferecido aos servidores da UFPE em
consonancia com a Lei 11.091, de 12 de janeiro de 2005, tém contribuido para a melhoria do
servico publico prestado; ou mesmo descobrir se ha dissonancia entre o curso e a realidade de
trabalho, procurando refletir sobre as razdes desse fato, e apresentar, com base na literatura
relativa ao tema, possiveis alternativas de melhoria dos cursos quanto a sua aplicabilidade no

ambiente de trabalho.
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2 Referenciais Teoricos

2.1 A Era do Conhecimento

2.1.1 Revolucéao tecnologica e implicagdes

Conforme Lima (2008, p.19), “A sociedade, a economia, 0 mercado de trabalho e o
ambiente organizacional tém vivenciado um longo processo de transformacéo impulsionado,
em grande parte, pela revolucgéo tecnologica”

As grandes revolugdes ocorridas na sociedade se deveram principalmente & introducéo
de novos elementos na vida do homem relacionada a uma nova forma de fazer ou pensar, que
modificou dentre outras coisas, seu modo de producéo e consequentemente sua maneira de se
relacionar. Marx (1988) em sua obra Das Kapital, de 1847, observou a influéncia da
tecnologia no modo de producédo ao deduzir que as relagdes sociais estdo intimamente ligadas
as forcas produtivas. Para ele, ao adquirir novas forgas produtivas, mudam-se todas as suas
relacfes sociais: “O moinho manual nos dara a sociedade com o senhor feudal; o0 moinho a
vapor, a sociedade com o capitalista industrial” (MARX, 1988).

Ao pensar no periodo pré-histérico, o dominio do fogo (ou o dominio da técnica de
acender e manter uma chama de fogo) foi o fator determinante para que o homem comecgasse
a delimitar seu territério formando as propriedades privadas. A criacdo de diversas
ferramentas rudimentares, como o arado, foi crucial para a producdo de alimentos em
quantidade superior ao que os clds necessitavam para sua sobrevivéncia e fez com que as
pessoas passassem a trocar seu excesso de produtos por outros dos quais necessitavam através
do escambo, provocando uma revolugdo social que daria origem ao que hoje € o comércio
(SMITH, 2003). Nesse periodo, 0 meio de producédo de utensilios era artesanal, o trabalho era
conhecido pelo artesdo do inicio ao fim do processo. O artesdo, portanto, era dono de todos 0s
meios de producdo: matéria prima, ferramentas e forca de trabalho. O trabalho fazia parte da
existéncia integral do homem.

No final do século XIX, na Europa, mais expressivamente, com a chegada da figura do
capitalista, que passa a racionalizar o trabalho dos artesdos em um ambiente circunscrito e a

deter os meios de producdo numa manufatura. Surge o que Max Weber (1985) chama de
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“espirito do capitalismo”, inserindo na sociedade a competitividade e a busca por maiores
lucros.

Porém, as mudancas de ordem econdmica, politica e social, provocadas depois da
invencdo da méaquina a vapor por James Watt (1736-1819), foram as mais impactantes para a
sociedade (CHIAVENATO, 2000). Com o advento da maquina a vapor, as oficinas de
artesdos se transformaram em fabricas e usinas baseadas na divisdo de trabalho (ALBONOZ,
2008). Com a ampliacdo do sistema fabril, ocorreram grandes migrag0es de massas humanas
das areas rurais para as proximidades das fabricas, dando inicio a urbanizacéo.

Surge, entéo, a necessidade de melhoria nos transportes e nas comunicagdes. A cria¢ao
da locomotiva a vapor, da estrada de ferro, do telégrafo elétrico, do telefone, dentre outros
inventos, provocou um espetacular aceleramento dos transportes e das comunicagdes. Essa foi
a denominada primeira revolucdo industrial ou revolucéo do carvéo e do ferro, que ocorreu
de 1780 a 1860.

A partir de 1860 teve inicio a segunda revolugdo industrial, com a substituicdo do
ferro pelo aco, da energia a vapor pela eletricidade e petroleo; com automatizacdo do
maquinario fabril e as transformacdes nos transportes e nas comunicagdes, com a producao de
automoveis, a criacdo de modelos de avides e outros inventos relacionados a comunicacdo. A
partir de entdo, as ciéncias passam a dominar a industria (CHIAVENATO, 2000). O novo
sistema fabril inspirou a administracdo cientifica de Taylor (1982), que teve como objetivos:
tornar cientificos os antigos métodos empiricos de producdo; selecionar, treinar, ensinar e
aperfeicoar os empregados; acompanhar de perto o trabalho, no sentido de cooperar com o
trabalhador; dividir a responsabilidade do trabalho. Com o aumento da utilizacdo das
maquinas, depois da segunda revolugdo industrial, varias teorias organizacionais basearam
seus estudos em seu funcionamento, comparando a organizagdo e as maquinas, inclusive
tratando o homem como parte dela (MORGAN, 1996).

Com o advento da automacdo, da invencdo do computador e de suas ramificaces,
vive-se hoje o que corresponde & terceira revolucdo industrial. A Terceira Revolucdo
Industrial ou Revolugdo Tecnocientifica (como também é chamada) é caracterizada pelo
processo industrial pautado na ciéncia e na pesquisa.

A terceira revolucdo industrial é reflexo do conjunto de avancos nas tecnologias
digitais, telecomunicacdes e softwares da revolucdo digital, caracterizada por sistemas de
comunicacgédo que falam cada vez mais a linguagem universal digital, promovendo integracédo
global da producéo e distribuicdo de palavras, sons e imagens ao gosto e de acordo com as
necessidades dos individuos (CASTELLS, 1999). Essa revolucdo surgiu ap6s a Segunda
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Guerra Mundial, quando se inicia uma integracdo fisica entre ciéncia e producdo. Ha

aproximadamente 50 anos surgiram

[...] os primeiros estdgios de uma mudancga semelhante, e igualmente drastica, para as
industrias que se baseiam ndo s6 em tecnologias novas e diferentes, como também
numa ciéncia, l6gica e percepcbes diferentes. Também diferem em capacidade
produtiva, pois exigem operarios qualificados, e ndo operarios sem qualificacdo.
(DRUCKER, 1968, p. 23).

Esse periodo testemunhou uma revolucdo tecnoldgica nunca antes vista onde, em
poucas décadas, o computador pessoal, a Internet e a computacdo movel passaram de
novidades de laboratérios avancados para elementos onipresentes da experiéncia quotidiana
(JULIAN, 1996; KELLER; KUMAR, 1999; IN-STAT MDR, 2003). Na figura 1, é possivel
visualizar cronologia dos principais desenvolvimentos tecnoldgicos diretamente ligados a

emergéncia da era digital.

| .
1940 1945 1950 1955 1960 1965 1p70 1975 19#0 1985 195}0:1995 2000
1 1 1

ARPANET Intetnet

WebCrawler
Mouse e GUI :
Wandex |
JumsStation :
Primeiros Mainframes Primeiros 1 : Pentium
Computadores: Corporativos: Computadores Gopher: 1 [
* Bombas de Turing;  * IBM Série 700; Pessoais: . : : : ,' Netscape
*Mark 1, Il e II; *IBM 7090-7094;]  * ALTAIR; Archie | 1§ ]/
* Colossus; * IBM 360; « Apple II; 1 J [ \Winss
* ENIAG; * NEC PDP-1; * IBM-PC. : : : : I " ,I
+73e74. * CDC 6600. TR 1’ K S
'_l_\ A | : : : ::’ ,’ Il,GoogIe
[ 1 [ 1 vy, s
I! Ii‘I'/, Pid
I
11
11

s
g—-

Mosaic

Figura 1 (2): Cronologia da Evolu¢do Tecnoldgica da Revolucéo Digital
Fonte: Elaborada pelo Prof. Dr. Bruno Campello de Souza

Embora as tecnologias essenciais tenham sido desenvolvidas ao longo de um periodo
de aproximadamente 50 anos (1941-1991), apenas na ultima década do Século XX (1991-

2000) surgiram implementacdes que as disseminaram em conjunto e de forma ampla.
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O impacto das novas tecnologias na Terceira Revolucdo Industrial ndo se restringe
apenas as industrias, mas afeta as empresas comerciais, as prestadoras de servigos, 0 setor
publico e, até mesmo, o cotidiano das pessoas comuns. Ou seja, trata-se de uma revolugdo que
atinge todos os ramos da sociedade. Em termos de magnitude e abrangéncia, a Terceira
Revolugdo Industrial ndo se limita a alguns paises europeus, aos EUA e ao Japao, mas se
espalha pelo mundo todo. E causa e, a0 mesmo tempo conseqiiéncia, da globalizago.
Neutzling e Krein (1997) afirmam que a revolucéo tecnolégica favorece a “mundializacdo” do
capital. Castells (1999), por sua vez, analisa 0 impacto das novas tecnologias na sociedade e
constata que o informacionalismo é novo modo de desenvolvimento, historicamente moldado
pela reestruturagcdo do modo capitalista de producdo. O informacionalismo visa o
desenvolvimento tecnolégico, acumulacdo de conhecimento e maiores niveis de
complexidade do processamento das informacdes. Sem o avanco da tecnologia da informacéo
0 capitalismo global teria sido uma realidade muito limitada. Portanto, o informacionalismo
esta ligado a expansdo e ao rejuvenescimento do capitalismo.

Para pensadores como Gorz (1983) e Jacques Robin (1997), entre outros, porém, nao
estamos vivendo a Terceira Revolucdo Industrial, mas sim a Verdadeira Revolucéo, pelas
suas caracteristicas, por seu impacto sobre o sistema produtivo, sobre a organizacdo do
trabalho e sobre a prépria sociedade. E a “informacgdo” é a origem desta revolugdo. As
transformacfes sociais, culturais e econdmicas ocorridas no final do século XX tratam-se,
portanto, de uma verdadeira revolugdo no sentido de que “um grande aumento repentino e
inesperado de aplicagdes tecnologicas transformou os processos de producédo e distribuicao,
criou uma enxurrada de novos produtos e mudou, de maneira decisiva, a localizacdo das
riquezas e do poder no mundo” (CASTELLS, 1999, p. 53).

2.1.2 A sociedade e o trabalhador do conhecimento

Na era do conhecimento, as organizacOes precisam estar voltadas para a criagcdo e o
desenvolvimento do conhecimento entre seus funcionarios no sentido de agregar valor para a
organizacédo perante a sociedade.

O trabalho de importantes tedricos do campo da economia, tais como Marx, Solow,
Schumpeter e Kaldor, sugere profundos impactos provocados por mudancas tecnoldgicas de

grande porte, impactos econdémicos, sociais e culturais. Tal transformacdo implica em
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mudancas significativas nas relagdes de producdo, na sociedade e na cultura como um todo,
sendo razodvel supor a existéncia de grande influéncia sobre individuos e coletividades
(SIEGEL, 1997).

De fato, a maior disponibilidade e acessibilidade de ferramentas de suporte a
producdo, obtencao e gerenciamento de informacdo, bem como as multiplas possibilidades de
interacdo entre as pessoas (via texto, imagem, voz ou video, tanto em tempo real quanto
independente de tempo ou distancia), tem levado a emergéncia do que alguns autores chamam
de a Sociedade do Conhecimento, ou seja, a uma sociedade onde o principal recurso
produtivo é o conhecimento, ao invés de capital ou trabalho, sendo a inovagdo um motor cada
vez mais importante da economia global (STEHR, 1994). Isso, por sua vez, tem levado a
diversas mudangas socioculturais importantes (LEVY, 1999, 2004; PAPADAKIS; COLLINS,
2001; TAPSCOTT, 1998, 2003) em todos 0s niveis da sociedade, inclusive no setor publico.

As organizacdes vivenciam, portanto, a era da informacéo e do conhecimento advinda
da revolugdo digital. Nesse contexto, ndo so as habilidades de gestdo sdo valorizadas, mas
também a capacidade de manter-se atualizada, informada, para gerar e disseminar
conhecimento (SENGE,2000).

Assim, as organizacfes tém demandado um modelo diferenciado de colaborador, que
agrega valor a organizagéo pelo que sabe e pelas informagdes que pode fornecer (KAPLAN;
NORTON, 1997, p. 5-6). Sveiby (1998) faz um paralelo entre os paradigmas da organizacdo
na era industrial e na era do conhecimento, ilustrando as principais caracteristicas de cada
uma, conforme o quadro 1.

Nota-se a maior valorizacdo do conhecimento na era atual e, consequentemente, passa-
se a valorizar cada vez mais o “trabalhador do conhecimento”, termo cunhado pela primeira
vez por Petter Drucker, em 1959, para retratar o trabalhador que trabalha com informacoes,
desenvolve e usa o0 conhecimento no seu trabalho. Peter Drucker previu grandes mudancas na
sociedade provocadas pela informacéo. Para ele, o conhecimento tornou-se recurso, sendo 0s
trabalhadores do conhecimento um grupo caracterizado por seu nivel de educacdo formal.
Conforme Bauman (2001, p. 139), na era do conhecimento, “as pessoas que se movem e agem
com maior rapidez, que mais se aproximam do momentaneo do movimento, sdo as pessoas

que agora mandam”.
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ITEM

PARADIGMA INDUSTRIAL

PARADIGMA CONHECIMENTO

[Pessoas

Geradores de custos ou recursos

Geradores de receita

Base de poder dos gerentes

Nivel na hierarquia

Nivel de conhecimento

Luta de poder

Trabalhadores fisico x capitalista

Trabalhador do conhecimento x gerente

IPrincipal tarefa da geréncia

Superviséo de subordinados

Apoio aos colegas

Informacéo

Instrumento de controle

Recurso da comunicacgéo

IProducéo

Recursos tangiveis

Conversao de conhecimento em
estruturas intangiveis

Fluxo de informacdes

Via hierarquia

Via redes colegiadas

Forma bésica de receita

Tangivel (dinheiro)

Intangivel (aprendizado, ideias,
clientes, P&D)

Estrangulamentos na
lproducéo

Capital financeiro e habilidades

Tempo e conhecimento

Manifestacéo da produgéo

Hardware

Conceitos e Software

Fluxo de producao

Regido pela maquina, sequencial

Regido pelas ideias, cadtico

Efeito de porte

Economia de escala

Economia de escopo nas redes

|Relacdes com clientes

Unilateral pelo mercado

Interativo pelas redes pessoais

lconhecimento

Ferramenta ou recurso qualquer

O foco empresarial

Finalidade de aprendizado

Aplicacdo de novas ferramentas

Criag&o de novos ativos

Valores de mercado
acionario

Regidos por ativos tangiveis

Regido por ativos intangiveis

Economia

De reducéo de custos

De aumento e reducdo de lucro

Quadro 1 (2): Paradigmas das organizac@es nas eras industrial e do conhecimento.

Fonte: SVEIBY, 1998, p. 32

Chiavenato (2006, p. 221) afirma que “conhecimento € a informacéo estruturada que
tem valor para uma organizacdo”. Nonaka (1991) descreve o conhecimento como 0
combustivel para a inovagdo, porém sua preocupacao € que muitos gestores ndo conseguem
entender como o conhecimento pode ser aproveitado dentro da organizacdo. Para Nonaka e
Takeuchi (1997, p.65) “uma organizacdo ndo pode criar conhecimento sem individuos”.
Nonaka (1991) defendeu uma visdo de conhecimento renovavel e gerador de mudanca, em
que os trabalhadores do conhecimento sdo os agentes para essa mudanca. Corroborando com
ele, Chiavenato (2006, p. 221) diz que “séo as pessoas que aprendem, desenvolvem e aplicam
0 conhecimento na utilizacdo adequada dos demais recursos organizacionais”.

Portanto, a ideia de conhecimento estd sempre associada & acdo do homem no sentido
de tornar esse conhecimento Util. Nonaka e Takeuchi (1997, p. 63) elucidam bem essa
premissa ao afirmarem que “o conhecimento é uma funcdo de uma atitude, perspectiva ou
intencdo especifica [...] E sempre o conhecimento com algum fim. O conhecimento, como a
informacéo, diz respeito ao significado. E especifico ao contexto e relacional”. Tanto é que
Drucker (1999, p. 25) corrobora:
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Aquilo que hoje consideramos conhecimento se prova em acgdo. Para nds,
conhecimento é informacdo eficaz em acdo, focalizada em resultados. Esses
resultados s&o vistos fora da pessoa — na sociedade e na economia ou no avango do
préprio conhecimento.

Von Krogh, Ichijo e Nonaka (2001) acreditam que para criar 0 conhecimento na
organizacao € preciso gque exista o que eles denominam de “capacitadores do conhecimento”,
0s quais sao: instalar a visdo do conhecimento, gerenciar as conversas, mobilizar os ativistas
do conhecimento, criar o0 contexto adequado e globalizar o conhecimento local. Todos esses
elementos interagindo de forma dinamica e integrada para proporcionar o desenvolvimento do

trabalhador do conhecimento dentro da organizacdo na sociedade do conhecimento.

2.2.3 Implicacdes para o servico publico

As organizacdes do setor publico, portanto, se quiserem permanecer existindo sem se
tornarem obsoletas, precisam estar inseridas na sociedade do conhecimento, investindo cada
vez mais em transformar seus servidores em trabalhadores do conhecimento. Além disso, se
desejarem operar tranquilamente, recebendo fundos adequados e apoio do legislativo e evitar
mas relacfes com a imprensa, deverdo prestar atencdo a qualidade de seus servicos e a cada
um de seus publicos (KOTLER, 1978, p. 3334).

Para descrever a necessidade de atuacdo das organizacdes publicas no cenério atual,
Jund (2006, p. 5) discorre:

Antes da integracdo mundial dos mercados e dos sistemas produtivos, os Estados
podiam ter como um de seus objetivos fundamentais proteger as respectivas
economias da competicdo internacional. Com a aceleracdo do desenvolvimento
tecnoldgico ocorrido na segunda metade do século passado, o sistema econdmico
mundial passou por uma profunda transformacdo. Com a reducdo brutal dos custos
de transporte e de comunicacdo, a economia mundial tornou-se muito mais integrada
e competitiva, e as possibilidades do Estado de continuar a exercer aquele papel
diminuiram muito. Seu novo papel é o de contribuir para que a economia nacional se
torne internacionalmente competitiva.

Para inserir-se nesse contexto, o pragmatismo da légica capitalista (GOULEJAC,
2007) é introduzido na administracdo publica brasileira através da implantacdo do modelo de
administracdo gerencial, a partir de 1995, com criacdo do Ministério da Administracdo e

Reforma do Estado (MARE). Este fato decorre da opgdo de uma equipe de governo de
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orientacdo neo-liberalista, em que o papel do Estado passa a ser o de promotor e regulador do
desenvolvimento econdmico e social, deixando de ser seu responsavel direto (KLERING et
al., 2010).

Dentre as acdes dessa reforma, mais intensificada a partir do Governo Lula (2003-
2006 e 2007-2010), destacam-se aquelas voltadas para reestruturagdo do executivo federal:
“realizacdo de concursos publicos, valorizagcdo do servidor, qualidade de vida no trabalho,
novas concepcdes institucionais, integracdo entre planejamento e orgamento, accountability,
questdes similares ao gerencialismo, como na reforma passada” (KLERING et al. apud
FADUL; SOUZA, 2005, p. 9)

Desde ent&o, as organizagdes publicas tém adotado as doutrinas da administracao geral
(PEREIRA, 1996), chamando-as de novas doutrinas de Administragdo Publica ou,
simplesmente, Nova Administracdo Publica (NAP), pois, “somente agora, estdo sendo
implantadas com maior vigor nas organizacGes governamentais, sendo, portanto, novas
doutrinas apenas no &mbito da Administracdo Publica e, no nosso caso em especial, aquelas
aplicadas no Brasil” (JUND, 2006, p. 5), embora essa seja uma tendéncia mundial. Os
sistemas de administracdo publica modernos estdo sujeitos a universalidade dos desafios, uma

Vez que

Todos requerem, para realizagdo de melhores resultados, satisfazer os atributos de
velocidade, flexibilidade, integracdo e inovacdo, tornando mais permeaveis suas
fronteiras hierarquicas, verticais; de especializagdes e funcionais, horizontais;
externas e geograficas.(JUND, 2006, p. 4).

Essa mudanca decorre da chamada Reforma Gerencial da Administracdo Publica
brasileira, a qual, dentre outras coisas, se caracteriza por decisdes e agdes orientadas para
resultados, assim como ocorre na administracdo empresarial.

Um dos pontos importantes para inser¢do da maquina publica na sociedade do
conhecimento foi a criacdo do MARE, em 1995, que teve como Ministro Luiz Carlos Bresser
Pereira, e foi marcado pela elaboracéo e divulgacdo do Plano Diretor de Reforma do Estado
através de seus ‘Cadernos’. Esse plano diretor tem como uma de suas caracteristicas o
“controle e cobranga a posteriori de resultados; inspira-se na administracdo de empresas
privadas sem se confundir com elas; vé o cidaddo como contribuinte de impostos e cliente dos
seus servicos” (JUND, 2006, P. 15).

O Caderno 11 do MARE trata da Nova Politica de Recursos Humanos (RH).
Conforme escreveu Chiavenato (2006, p. 231), na nova politica de recursos humanos estatal
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“a promocao na carreira sera baseada em avaliacGes de desempenho e aprovacdo em cursos
especificos”. Esse projeto da nova Politica de RH “tem como objetivo a formacdo e
capacitacdo dos servidores publicos para o desenvolvimento de uma administracdo publica
agil e eficiente” (CHIAVENATO, 2006, P. 232). Uma das iniciativas desse novo modelo de
operacOes das areas de treinamento prevé “novos instrumentos de avaliagdo, a partir da
revisdo dos utilizados na avaliacdo da reacdo, que permitam avaliar o impacto do
treinamento” (CHIAVENATO, 2006, P. 233, grifo nosso).

Dentre as diretrizes da nova politica de RH esta:

Possibilitar a permanente capacitacdo dos servidores a partir da elaboracdo de um
plano anual que reflita um diagndstico de necessidades comuns a toda administracéo
publica e especificidades de cada 6rgdo ou entidade identificadas em processos de
avaliagéo de desempenho. (CHIAVENATO, 2006, p. 234).

Os objetivos das diretrizes para a capacitacdo dos servidores publicos federais sdo

descritos por Chiavenato (2006, p. 238) da seguinte forma:

[...]Jcontribuir para a melhoria da eficiéncia do servigo publico e da qualidade dos
servigos prestados aos cidaddos; valorizar o servidor publico, por meio de sua
capacitacdo permanente; assegurar a coordenacdo e 0 acompanhamento das agdes de
capacitagdo e possibilitar a constante adequagao da forca de trabalho as necessidades
do Governo Federal.

Embora o MARE tenha sido extinto quatro anos ap0s a sua criagéo, ficou o legado dos
seus principios na maneira de conduzir a maquina publica. Dessa forma, o Governo Federal
tem adotado um plano de recursos humanos alinhado a sociedade do conhecimento, uma vez

que comeca a ver o conhecimento do servidor como ativo de grande valor.

2.2 Gestao do Conhecimento

Um novo paradigma, entdo, se configura: o paradigma do conhecimento. O mundo
passa a ser visto através dele, uma vez que a informacao esta disponivel para todos, em todos
0s niveis da organizacdo. Todos sabem e podem decidir, ndo apenas os lideres, como era
comum na conotagdo de organizacdo industrial e mecanicista, que imperava até os anos 80.
Nesse cendrio, ha uma maior contribuicdo para que acdes voltadas para a gestdo do
conhecimento sejam implantadas. No entanto, como afirma Alvarenga Neto (2007), o



25

conhecimento nao pode ser gerenciado e cabe as funcbes de gestdo, entdo, criar um ambiente
propicio a propagacdo do conhecimento. Assim, as organizagGes precisam desenvolver o que
Von Krogh, Ichiro e Nonaka (2001) denominam de “contexto capacitante” para promover
uma série de elementos favoraveis a criacdo, desenvolvimento e manutencdo, do
conhecimento dentro da organizagéo, ou seja, da cogni¢do organizacional.

Para a criagdo do contexto capacitante € preciso, primeiramente, entender o que é o
conhecimento na organizagdo. “Conhecer” vem do latim cognoscere. O conceito de
conhecimento, de acordo com a o dicionario Aurélio (FERREIRA, 2009, p. 525), é: “ato ou
efeito de conhecer; ideia, nocéo; informacdo, noticia, ciéncia; pratica de vida, experiéncia

[...]”. Nos sentidos filosoficos ele descreve conhecimento como:

[...JNo sentido mais amplo, atributo geral que tém os seres vivos de reagir
ativamente ao mundo circundante, na medida de sua organizacdo biolégica e no
sentido de sua sobrevivéncia; processo pelo qual se determina a relagdo sujeito e
objeto; a apropriacdo do objeto pelo pensamento, como quer que se conceba essa
apropriacdo: como definicdo, como percepc¢do clara, apreensdo completa, analise,
etc; a posicdo, pelo pensamento, de um objeto como objeto, variando o grau de
passividade e de atividade que se admitam nessa posicdo [...] (FERREIRA, 2009, p.
525).

Portanto conhecimento esta relacionado a identificacdo, apreciacdo e analise de um
objeto ou realidade, para definir sua natureza. Como pode ser verificado o conhecimento esta
intrinsecamente associado aos seres viventes e, na sua forma mais refinada, especificamente
aos seres humanos, sendo uma incongruéncia afirmar que a organizacdo pode possuir
conhecimento sem que seja dada maior atencdo ao aprendizado de seus recursos humanos.

Quanto a construcdo do conhecimento organizacional, Garvin (2000, p. 51) afirma que

[...] nenhuma organizacdo que aprende se constroi da noite para o dia. O sucesso
emana de atitudes cultivadas com zelo, de comprometimentos e de processos
gerenciais que acumulam resultados gradualmente e com firmeza. O primeiro passo
é promover um ambiente propicio ao aprendizado.

Para o autor, a organizacdo que aprende “dispGe de habilidades para criar, adquirir e
transferir conhecimentos e ideias” (GARVIN, 2000, p. 54).

Nessa dindmica, o Brasil tem desenvolvido suas capacidades competitivas para inserir-
se no atual mercado global. As organizacdes brasileiras estdo se desenvolvendo e ganhando
espaco mundial através da capacidade de aprendizagem de seus recursos humanos e de uma

gestdo do conhecimento cada dia mais efetiva.
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Davenport (1998, p. 112) afirma que “uma organizacdo deve instituir mudangas em
seu comportamento organizacional”. Além dos fatores estruturais, cabe a organizacao
desenvolver também uma cultura que facilite e encoraje a criacdo, o compartilhamento e a
utilizacdo do conhecimento para utilizad-lo como vantagem competitiva.

“O conhecimento conta com um diferencial privilegiado: pode ser constantemente
atualizado e ampliado” (FARDIN, 2001, p. 11). Para Garvin (2000), os conhecimentos dos
individuos da organizacdo, podem ser usados como recurso estratégico que pode ser
processado internamente e utilizado externamente. Assim, a educagéo e o desenvolvimento
ttm se tornado a preocupacdo central da sociedade na Era do Conhecimento. Para
acompanhar essa evolucgdo, os 6rgdos publicos precisam, também, se inserir nesse contexto,
rumo a uma gestdo do conhecimento de seu quadro funcional.

Embora alguns autores identifiquem a atual Gestdo do Conhecimento como mera
gestdo da informacdo (MARCHAND, DAVENPORT, 2004), o conceito de Gestdo do
Conhecimento utilizado por Probst, Raub e Romhardt (2002), aborda uma conceitualizagao
mais pragmatica dos elementos que constituem e implementam uma GC numa organizacao.

Corroborando com eles, Terra (2001, p. 245) expGe:

“gestdo do conhecimento &, em seu significado atual, um esforco para fazer com que
0 conhecimento de uma organizacdo esteja disponivel para aqueles que dele
necessitem dentro dela, quando isso se faca necessario, onde isso se faca necessario
e na forma como se faga necessario, com o objetivo de aumentar o desempenho
humano e organizacional.

De acordo com o autor a “gestdo do conhecimento pode ser considerada o esforgo para
melhorar o desempenho humano e organizacional, por meio da facilitacdo de conexdes
significativas” (TERRA, 2001, p. 57), podendo também ser entendida como um processo
dindmico, social que envolve mudancas continuas nas habilidades e na aquisi¢cdo de knowhow.

Nesse contexto, torna-se de fundamental importancia o trabalho dos chamados, por
Oliveira (2003), Stakeholders do conhecimento — profissionais que, dentro da organizagéo,
ndo s6 se preocupam em desenvolver seu proprio conhecimento, mas séo verdadeiros ativistas
na promocdo do conhecimento dentre os demais participantes da organizacdo. S&o essas
pessoas que provavelmente irdo liderar as acGes voltadas para a criacdo e manutencdo do
conhecimento em suas organizacdes. Sao elas também as responsaveis pelas acdes que irdo
promover a aprendizagem organizacional, ou melhor, a aprendizagem das pessoas na

organizacao.
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2.3 Aprendizagem

2.3.1 Aprendizagem de adultos

Dentre muitos outros significados, aprendizado pode ser definido como o “conjunto de
processos de memorizacdo colocados em acdo pelo animal ou homem, para elaborar ou
modificar os esquemas comportamentais especificos sob a influéncia do desenvolvimento e da
experiéncia” (CIRCULO DO LIVRO, 1988, p. 370). A aprendizagem é a forma como o
individuo estabelece as relacBes entre os estimulos e as respostas, visando aumentar sua
adaptacdo ao meio ambiente (MACHADO, 2006). N&o significa, apenas, a aquisi¢do de
conhecimento, mas também a capacidade de aplicacdo desse conhecimento. H&, no
aprendizado, uma interacdo dinamica entre a atitude consciente e inconsciente de
entendimento e aplicagdo de um conhecimento.

E por ser um tema central do comportamento humano a aprendizagem tem sido
assunto de interesse de muitos estudiosos desde os tempos antigos, tendo fascinado
pensadores, com suas teorias gque sustentam as mais modernas pesquisas conduzidas por
psicologos e educadores. E interessante notar que, por exemplo, no hebraico a palavra
aprender significa colocar em pratica e a sua raiz € a mesma da palavra ensinar, que significa
levar alguém a colocar em préatica (WILKINSON,1992).

Os pensamentos de filésofos como Aristételes e Platdo, serviram de base para o que
Merriam e Cafarella (1999) chamam de orientagdes das teorias da aprendizagem ou
simplesmente, teorias chaves da aprendizagem.

Dentre as contribuicdes de Platdo, por exemplo, estd a no¢do de que as ideias e 0s
principios racionais sdo inatos, estdo contidos na mente humana e sdo apenas relembrados a
partir do mundo real. Deste filosofo se origina a corrente racionalista de pensamento a
respeito da aprendizagem.

Quanto a Aristoteles, este contribuiu com o principio de que as ideias surgem a partir
das experiéncias, empiricamente. As correntes behavioristas de pensamento adotam a mesma
perspectiva. Essa corrente afirma, por exemplo, que a mudanca provocada pelo aprendizado é
relativamente permanente, no comportamento ou no potencial para o comportamento, tendo
em vista que ndo sdo resultado de estados temporarios como efeitos de doencas, cansaco e

drogas, mas de experiéncias conscientes do individuo (HERGENHAHN, 1988, p. 7).
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A maioria das teorias, até os anos 1950, relacionava aprendizagem com mudanca de

comportamento. Posteriormente, incluiu-se também o potencial para mudanga como prova do

aprendizado.

Merriam e Cafarella (1999) estudaram as Teorias Chave da Aprendizagem, dividindo-as

de acordo com cinco orientagfes basicas, quais sejam: a Behaviorista (comportamentalista);

Cognitivista, Humanista, Aprendizagem Social e Construtivista.

Aspecto
Teoria

Visdo do processo de
aprendizagem

Locus da aprendizagem

Manifestacéo na
aprendizagem de adulto

Behaviorista Mudanca no Estimulo do ambiente Objetivo comportamental
Comportamento externo
Cognitivista Processo mental interno Estrutura cognitiva interna | Desenvolvimento cognitivo
. Agao pessc_)al para rea!lzar Necessidades afetivas e Aprendizagem
Humanista 0 potencial de maneira

completa

cognitivas

auto-dirigida

Aprendizagem
social

Interagcdo com e observacdo
dos outros em um contexto
social

Interagdo de pessoas,
comportamento e ambiente

Socializagdo papéis sociais
Mentoria

Construtivista

Construcéo do significado
pela experiéncia

Construcéo interna da
realidade pelo individuo

Aprendizagem experiencial
Aprendizagem auto-

dirigida

Quadro 2 (2): As cinco orientacdes basicas da aprendizagem
Fonte: adaptado de Merriam e Cafarella (1999, p. 264).

Essas teorias sdo baseadas na aprendizagem como um processo cujo foco estd no que
acontece quando a aprendizagem ocorre. O quadro 2 sumariza os principais aspectos de cada
uma das orientacOes das teorias da aprendizagem segundo Merriam e Cafarella (1999).

As teorias que se enquadram na orientacdo behaviorista, de acordo com Merriam e
Cafarella (1999) sdo as que afirmam que a aprendizagem é manifestada pela mudanca no
comportamento. Para 0s behavioristas, ou comportamentalistas, o ambiente determina o
aprendizado, ou seja, 0 aprendizado surge do ambiente para o individuo, de fora para dentro.
Baseia-se num processo de cognicdo e reforco. Uma dessas teorias é a Teoria do Estimulo-
Resposta, ou Conexionismo, de Edward L. Thorndike, baseada nas leis do efeito, exercicio e
prontiddo, teoria essa muito usada quando se trata de treinamento para fungbes operacionais.
Na mesma linha de pensamento, a teoria do condicionamento operante de Skinner (1974,
apud Merriam e Cafarella, 1999) afirma que é preciso reforcar o que vocé quer que o
individuo faca e ignorar o que vocé quer que ele pare de fazer.

Segundo a abordagem cognitivista o aprendizado é um fenbmeno cognitivo, ou seja, 0

individuo, diante de uma situacdo, pensa e busca em sua mente as ferramentas para resolver o
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problema. Trata-se portanto de um aprendizado derivado da atitude de raciocinio e reflexdo. A
abordagem é baseada no pensamento Gestalt de que h& um padrdo de conhecimento
preexistente na mente do individuo. Essas teorias sdo de bastante relevancia para
aprendizagem de adultos, inserindo conceitos de processos de aquisicdo de novas
informacdes, transformacdo do conhecimento e avaliagdo. Os pensadores dessa vertente
também se preocupam com o processo de aprender a aprender.

Fleury e Fleury (1997) apresentam o modelo behaviorista, baseado no
comportamento, que pode ser observado e mensurado, e cuja analise implica no estudo das
relacbes entre eventos estimuladores, respostas, conseqiiéncias. O modelo cognitivista,
diferentemente, procura explicar fendbmenos mais complexos, tais como a aprendizagem de
conceitos e a solucdo de problemas, considerando dados objetivos, comportamentais e
subjetivos, além de crencas e percepcdes dos individuos como fatores influentes na percepcao
da realidade.

A orientacdo humanista, por seu turno, é caracterizada por acreditar no potencial
humano para a aprendizagem. Ou seja, 0 comportamento humano aprendido nem é fruto do
meio ambiente em que o individuo estd inserido, nem tampouco fruto de processos
subconscientes. Os humanistas acreditam que o ser humano tem o poder de controlar seu
proprio destino, séo inerentemente bons e esforcam-se por um mundo melhor; as pessoas séo
livres para agir e o comportamento é consequiéncia da escolha humana; as pessoas possuem
potencial ilimitado para crescimento e desenvolvimento. Na Teoria Humanista da
aprendizagem o aprendiz é percebido como pessoa, como um todo, como a integracdo e
inseparabilidade de pensamentos, sentimentos e a¢des. O processo de aprendizagem tem na
acao pessoal o maior responsavel pela realizacdo, e nas necessidades afetivas e cognitivas o
locus da aprendizagem.

Duas importantes contribuicdes desse pensamento sdo as teorias de aprendizagem
baseadas no auto-direcionamento e no valor das experiéncias. Um grande contribuinte desse
viés foi Maslow (1970, apud Merriam e Cafarella, 1999) com sua teoria da motivacdo, na
qual a necessidade de conhecimento associa-se a auto-realizacdo. Outro, foi Rogers, que

afirmava:

Por aprendizagem significativa entendo uma aprendizagem que é mais do que uma
acumulacio de fatos. E uma aprendizagem que provoca uma modificacdo, quer seja
no comportamento do individuo, na orientagdo futura que escolhe ou nas suas
atitudes e personalidade. E uma aprendizagem penetrante, que no se limita a um
aumento de conhecimentos, mas que penetra profundamente todas as parcelas da sua
existéncia. (ROGERS, 1988, p. 258).
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Os Principios da Aprendizagem Significantiva de Rogers (1983, apud Merriam e
Cafarella, 1999) e a teoria da motivacdo de Maslow (1970, apud Merriam e Cafarella, 1999)
influenciaram as teorias da aprendizagem de adultos como a Andragogia e as ideias de
aprendizagem auto-direcionada, de Malcolm Knowles.

O termo Andragogia surge nos anos 70, por Malcom Knowles (1975), em
contraposi¢cdo ao termo “pedagogia”, que vem do grego da juncdo das palavras paidos
(crianga) e agoge (conducdo), ou seja conducdo de crianca e, portanto devendo se referir
apenas a educacdo e ensino de criangas, mas que ainda hoje € usado erroneamente para
denominar as técnicas de ensino também para adultos.

Trata-se de um erro, ndo apenas semantico, uma vez que muitas instituicbes de
educacdo de adultos, como universidades, escolas técnicas e até mesmo centros de
treinamentos organizacionais acabam por utilizar na educacdo de adultos as mesmas técnicas
e ferramentas de ensino utilizadas na educacgdo de criangas; é, portanto, uma incongruéncia
pratica.

Alcalé (1999, apud CAMPOS, p. 13) define Andragogia como

[...]a ciéncia e a arte que, sendo parte da Antropologia e estando imersa na Educagéo
Permanente, se desenvolve através de uma pratica fundamentada nos principios da
Participacdo e da Horizontalidade, cujo processo, orientado com caracteristicas
sinérgicas pelo Facilitador do aprendizado, permite incrementar o pensamento, a
autogestdo, a qualidade de vida e a criatividade do participante adulto, com o
proposito de proporcionar uma oportunidade para que se atinja a auto-realizagéo.

Andragogia, portanto, seria a arte e a ciéncia de ajudar o adulto a aprender.

Essa “arte” tem por pressupostos basicos, os seguintes fatores: existe no adulto uma
necessidade de saber, preferencialmente coisas Uteis as suas praticas de trabalho; é preciso
haver um auto-conceito do aprendiz quanto a sua condicdo e suas necessidades de
conhecimento; as experiéncias dos aprendizes tém papel fundamental para o seu aprendizado;
0s adultos estdo prontos a aprender coisas que irdo ajudar a atingirem seus objetivos; a
aprendizagem tem uma orientagédo especifica, um objetivo bem definido.

Paulo Freire, em Pedagogia do Oprimido (1987, p. 68), afirma: “Ninguém educa
ninguém, nem ninguém aprende sozinho, nés homens (mulheres) aprendemos através do
mundo”, enfatizando o papel das experiéncias de cada um no aprendizado.

No tocante & orientacdo da aprendizagem social, observa-se que a mesma combina

tanto elementos da orientacdo behaviorista quanto da cognitivista. Essa teoria afirma que as
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pessoas aprendem através da observacdo de outras pessoas, através de mecanismos de
estimulo-resposta e reforco. A Aprendizagem Social focaliza as relagGes sociais,
vislumbrando o processo de aprendizagem a partir das interacGes e observacOes entre 0s
individuos no contexto social. O locus da aprendizagem nesse caso abrange a interacdo entre
as pessoas, 0 comportamento e o ambiente.

Miller e Dollard (1940, apud Merriam e Cafarella, 1999) foram os primeiros a
explorar como as pessoas aprendem através da observacdo, imitacdo e reforgo, seguindo
claramente uma orientacdo mais behaviorista. E, a partir dos anos 60, é inserido o conceito
auto-regulacdo atraves da teoria da aprendizagem social, de Albert Bandura.

Na Teoria da Aprendizagem Social desenvolvida por Bandura (1977), a aprendizagem
pode originar-se através da observacdo e da experiéncia. Assim, 0 comportamento é uma
funcdo da interacdo da pessoa com o ambiente. Conforme essa Teoria, a aprendizagem se da
através de um processo constituido pelas etapas de atencdo, retencdo, reproducdo motora e
reforgo. Essa teoria tem uma abordagem mais cognitivista uma vez que o aprendizado nédo
ocorre apenas quando ha imitacdo de um comportamento, mas através da observagao
experiéncias dos outros e de suas consequéncias.

Bandura também introduziu o conceito de auto-eficacia, que consiste no quanto nos
sentimos competentes para realizar uma determinada tarefa, baseado no conceito de “locus de

controle”, de Rotter (1954 apud Merriam e Cafarella, 1999), para quem a

[...] teoria da aprendizagem social é uma teoria molar da personalidade que procura
integrar estas duas correntes teoricas [behaviorista e cognitivista], que embora
antagbnicas sdo significativas da psicologia americana. Ela é uma teoria que procura
lidar com a complexidade do comportamento humano, sem deixar de utilizar
construtos  definidos operacionalmente e hipoOteses testaveis empiricamente.
(ROTTER, 1975, p. 57)

Para Bandura, o conceito de auto-eficacia estd relacionado ao locus de controle do
individuo. Locus de controle, de acordo com O’Brien (1984 apud PASQUALI, ALVES e
PEREIRA, 1998, p. 363), “é a expectativa do individuo sobre a medida em que 0s seus
reforcamentos se encontram sob controle interno (esfor¢co pessoal, competéncia, etc.), ou
externo (as outras pessoas, sorte, chance, etc.)”. Assim, quanto mais interno o lécus de
controle do individuo, mais ele tenderd a acreditar no seu potencial de realizacdo; e quanto
mais externo seu locus de controle, ele tendera a acreditar que seu sucesso depende de fatores

externos, 0s quais ndo podem ser controlados.
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Desta forma, as empresas podem valer-se do conhecimento da teoria da Aprendizagem
Social para implementa-la, por exemplo, em programas de treinamento e socializagdo de
funcionarios, observados os processos de atencao, retencdo, reproducdo motora e reforco. A
Teoria da Aprendizagem Social acrescenta aspectos relevantes como fatores de aprendizagem
significativa para despertar a atencdo e retencdo do conhecimento por parte do individuo.
Dessa maneira é dada importancia aos anseios dos funciondrios, pois estes s6 aprenderdo e,
consequentemente, mudardo seu comportamento se isto também for importante para eles,
consolidando o que a teoria denomina de reproducdo motora.

Diferentemente dessa orientagdo, nas Teorias com base Construtivista, a importancia
recai sobre a construcdo do significado das experiéncias do individuo com o meio. Para essas
teorias, 0 aprendizado é um processo de construcao de significados, de como a pessoa toma
consciéncia de suas experiéncias. Na visdo dos construtivistas sociais 0 conhecimento é
construido quando os individuos se engajam socialmente.

Para Piaget (1997) o individuo ja nasce provido de um sistema nervoso, dotado de
reflexos e instintos, capaz de apresentar respostas aos estimulos fisicos. Mas, € através da
interacdo com o ambiente que ele inicia o processo de assimilacdo no qual ha a internalizacdo
da ordem, do padrdo ou da regularidade presente nos objetos e sistemas, formando as l6gicas
que estruturam seu pensamento (SOUZA, 2004). Para assimilar uma nova logica ha a
transformacdo de um conjunto pré-existente de légicas do pensamento, ocorrendo o que
Piaget chama de Acomodagéo. Dessa maneira, 0 ambiente

Trata-se de um ‘palco’ onde a experiéncia ocorre, sendo a cogni¢do desenvolvida
como um mecanismo adaptativo cuja funcéo € a de otimizar a relagdo do individuo
com esse espago empirico, maximizando a sobrevivéncia e o bem-estar (SOUZA,
2004, p.112).

Vygotsky (1984), por sua vez, acredita que os individuos nascem com uma bagagem
genética de anatomia, fisiologia e processos inferiores em comum devido a transmissao
genética evolutiva, mas os processos psicolégicos superiores sao diferentes, pois “é a insercao
do individuo num contexto cultural especifico que leva ao desenvolvimento dos processos
mentais superiores em sua forma particular para cada caso” (SOUZA, 2004, p. 120).
Vygotsky (1984) considera que o aprendizado é internalizado por transmisséo cultural por

meio da interacdo social num determinado ambiente.

Dentro do socio-construtivismo de Vygotsky, o desenvolvimento cognitivo de um
individuo ocorre através da gradual internalizacdo de sistemas de signos de uma



33

cultura através de processos de interacdo social e por meio do uso de ferramentas
(SOUZA, 2004, p. 122).

Candy (1991, p. 278, traducdo minha) pontua que “a visdo construtivista de
aprendizagem é particularmente compativel com a nocdo de auto-direcdo, uma vez que
enfatiza as caracteristicas combinadas de questionamento ativo, independéncia e
individualidade num programa de aprendizado”. A teoria de aprendizagem transformacional,
apresentada por Mezirow (1991), foca na construcdo de significado tanto individual quanto
social. Conceitos como aprendizado cognitivo, aprendizagem situada, pratica reflexiva e
comunidades de pratica sdo encontradas tanto na literatura construtivista quanto na de
aprendizagem de adultos. Em “Pedagogia da Autonomia”, Freire (1996, p. 25) diz: “Ensinar
ndo é transferir conhecimento, mas criar as possibilidades para a sua producdo ou a sua
construgéo”.

O quadro abaixo compara o aprendizado de criancas (pedagogia) e de adultos

(andragogia), em que se destacam as seguintes diferencas:

Caracteristicas da Aprendizagem Pedagogia Andragogia

Professor é o centro das acoes, A aprendizagem adquire uma
Relacsio Prof Al decide o que ensinar, como caracteristica mais centrada no

elagao FrotessoriAluno ensinar e avalia a aprendizagem aluno, na independéncia e na auto-
gestdo da aprendizagem.

Criancas (ou adultos) devem Pessoas adultas aprendem o que
Razdes da Aprendizagem aprend_er o que a gociedade espera realmen_te precisam saber_ i

que saibam (seguindo um (aprendizagem para a aplicacdo

curriculo padronizado) prética na vida diaria).

O ensino é didatico, padronizado e | A experiéncia é rica fonte de

. a experiéncia do aluno tem pouco | aprendizagem, através da
Experiéncia do Aluno P P P g

valor discussdo e da solucéo de
problemas em grupo.
Aprendizagem por assunto ou Aprendizagem baseada em
. ~ . matéria problemas, exigindo ampla gama
Orientagdo da Aprendizagem de conhecimentos para se chegar a
solugéo

Quadro 3 (2): Caracteristicas da Pedagogia e da Andragogia
Fonte: www.grupoempresarial.adm.br

2.3.2 Aprendizagem Organizacional

Desde o nascimento o individuo aprende a socializar-se, participando de um processo
de adaptacdo ao convivio social através da incorporagdo dos valores da sociedade. Assim, seu
comportamento é consequéncia de sua relagdo com o meio. O ser humano apreende a

realidade que lhe é apresentada e exterioriza suas concep¢des no meio social, adquirindo
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experiéncias e compreendendo os significados dos acontecimentos ambientais de acordo com
a cultura na qual esté inserido (BERGER; LUCKMANN, 1976).

Esses processos também ocorrem no meio organizacional, onde, através da vivéncia
social, o individuo ativa processos cognitivos e de memoria, desenvolvendo rotinas e
procedimentos pra enfrentar os problemas que surgem.

De acordo com Walton (1993), para que uma organizacao seja efetiva, ela precisa ser
administrada como um sistema aberto, devendo agir com uma estratégia proativa, antecipando
as respostas as demandas ambientais. Nesse sentido, os dados e informacfes ndo podem
simplesmente ser utilizados, mais que isso, devem ser processados, interpretados, transmitidos
e aplicados ao cotidiano organizacional, formando o processo que Senge (2000) e Kim (1993)
chamam de aprendizagem organizacional.

Para Crossan et al. (1999), o aprendizado ocorre nos niveis individual, grupal e
organizacional, através dos processos sociais e psicolégicos dos quatro “i”: intuicéo,
interpretacdo, integracao e institucionalizagdo. Assim, o aspecto cognitivo afeta a a¢éo e vice-
versa. Nas palavras de Gonzalez et al. (2009, p.60) “A aprendizagem organizacional ndo é a
simples soma da aprendizagem de seus membros, cabendo as organizac¢des criar mecanismos
para manter e reutilizar o conhecimento desenvolvido pelos individuos”.

Considerando o complexo comportamento organizacional, pode-se exemplificar o

processo da aprendizagem organizacional através do modelo apresentado na figura 02.

Informacio/Experiéncia

Intuigiao
Interpretagio

o Aquisicao de
Individuo mennsnnad .
conhecimento
Interpretacao
Intezracio
. Distribuigdo e Interpretacdo
Grupo e nm—— . I B
da informagio
Integracic
Institucionalizacio
o N . Memdoria
Organizagao samsanae . )
i Organizacional

Figura 2 (2): Processo de aprendizagem organizacional
Fonte: adaptada de Crossan et al. (1999) in Gonzalez et al. (2009, p. 60)

A informacao (ou a experiéncia) chega ao individuo, permite a interpretacdo pessoal e
gera aquisi¢gdo do conhecimento; e em seguida a transmissdo do conhecimento ao grupo gera

interpretacdo e integracdo ao passo em que a distribuicdo da informacéo é efetivada. Por fim
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ocorre integracdo do conhecimento a organizagédo, consolidando a aprendizagem na memoria
organizacional.

A aprendizagem &, portanto, vital para o desenvolvimento da eficiéncia na
organizacdo, que tem em seu poder a possibilidade de criar mecanismos para manter e
reutilizar o conhecimento desenvolvido pelos seus membros, sabendo que a soma da
aprendizagem dos mesmos ndo resume todo o dominio da aprendizagem organizacional
(CROSSAN, LANE e WHITE, 1999).

Para Senge (2000), o aprendizado individual é fator crucial e necessario, mas nao
suficiente, para a inteligéncia organizacional. Pois o0 que determina o0 sucesso da
aprendizagem é a forma como se aprende e se transfere esse aprendizado. Sendo assim, o
aprendizado mais importante ocorre no ambiente social e ativo, utilizando a intui¢do, o
julgamento e o bom senso, incorporados ao dia-a-dia organizacional.

Algumas teorias foram estabelecidas para associar o aprendizado individual ao
organizacional, passando pelo nivel social ou grupal. Polanyi, entre os anos 1940 e 1950,

desenvolveu a teoria do conhecimento tacito, para ele o conhecimento técito é:

[...] espontaneo, intuitivo, experimental, conhecimento cotidiano, do tipo revelado
pela crianga que faz um bom jogo de basquetebol, (...) ou que toca ritmos
complicados no tambor, apesar de ndo saber fazer operagBes aritméticas
elementares. Tal como um aluno meu me dizia, falando de um seu aluno: Ele sabe
fazer trocos, mas ndo sabe somar os ndmeros. Se o professor quiser familiarizar- se
com este tipo de saber, tem de Ihe prestar atencdo, ser curioso, ouvi-lo, surpreender-
se, e atuar como uma espécie de detetive que procura descobrir as raz8es que levam
as criancas a dizer certas coisas. Esse tipo de professor se esfor¢a por ir ao encontro
do aluno e entender o seu proprio processo de conhecimento, ajudando-o a articular
0 seu conhecimento-na-acdo com o saber escolar. Este tipo de ensino é uma forma
de reflexdo-na-acdo que exige do professor uma capacidade de individualizar, isto é,
de prestar atencdo a um aluno, mesmo numa turma de trinta, tendo a nocdo do seu
grau de compreensdo e das suas dificuldades. (POLANYI, 1966, p.82).

Conforme sua teoria 0 conhecimento tacito se baseia em trés teses:

(1) a verdadeira descoberta ndo resulta de um conjunto de regras articuladas ou
algoritmos; (2) o conhecimento é, ao mesmo tempo, publico e, em grande parte,
pessoal (isto é, por ser construido por seres humanos, contém emogdes ou paixdo);
(3) o conhecimento subjacente ao conhecimento explicito é mais fundamental; todo
conhecimento é tacito ou tem raizes no conhecimento tacito, ou seja, tem raizes na
pratica. (Polanyi, 1966 apud SVEIBY, 1998, p. 36-37).

Essas teses ddo indicios de que o conhecimento tanto € inerente a pessoa quanto se
trata de um fendmeno social, dando embasamento para as principais teorias da aprendizagem

organizacional.
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Na tentativa de explicar como se da a aprendizagem na organizacdo, Kim (1993)
analisa a aprendizagem individual como a interacdo entre consciente e inconsciente, que é por
ele chamada de “roda do aprendizado”, na qual sdo construidos 0s conceitos de “como” e “por
que”, que dao origem aos modelos mentais dos individuos. Senge (2000) e Kim (1993)

denominam o resultado da dindmica da “roda do aprendizado” de “Modelos Mentais”.

Os modelos mentais representam a visdo que uma pessoa tem do mundo, inclusive
sua compreensao explicita e implicita [...] determinam o contexto no qual vemos e
interpretamos novos materiais, além de determinar até que ponto a informacdo
armazenada é relevante [...]. Sdo como o cédigo-fonte do sistema operacional de um
computador, gerente e arbitro da aquisi¢do, manutencdo, uso e eliminagdo de novas
informacgdes. Mas sdo muito mais do que isso, porque também sdo o programador
desse cddigo-fonte, que tem habilidade suficiente para criar um novo codigo e
conhecimento para escolher um ou outro. (KIM,1993, p. 39).

Os modelos mentais de cada individuo irdo influenciar na sua forma de aprendizado e
no resultado que ela trara.

Bono (1971) concorda com Kim (1993) de que o cérebro funciona como um
computador, diferindo os individuos de acordo com a forma que processam as informacdes
que formam seus pensamentos, memoria, consciéncia e livre arbitrio. Bono (1971) explicou
os modelos mentais através do ‘modelo de gelatina’, que representa a pré-existéncia de
padrdes que irdo guiar o processamento de informagdes. Na sua explicagdo um prato de
gelatina pronta e plana € como a memdria virgem. Pegando-se uma colher de cha de agua
morna e colocando sobre a gelatina em determinados locais, essa dgua depois de retirada
formara sulcos, que ficardo marcados na gelatina. Ao acrescentar agua fria, essa tendera a
ocupar 0s espacos desses sulcos. Sempre que um padrao for apresentado a mente da pessoa,
ele ird a procura de um padrao pré-existente. Para o autor, as pessoas tenderdo a assimilar 0s
novos padrdes conectando-0s com 0s antigos sem distingdo entre eles (BONO, 1971).

Kim (1993) utiliza os conceitos de Polanyi para concluir que a aprendizagem envolve
a disseminacdo e elaboracdo tanto dos conhecimentos tacitos quanto explicitos. Ainda com
base nos conceitos de Polanyi, Nonaka e Takeuchi (1997) elaboram sua teoria explicando a
interacdo entre 0s conhecimentos tacito e explicito do individuo como origem do
conhecimento organizacional. Para os autores, o compartilhamento no nivel grupal € que

difundird o conhecimento.

O conhecimento tacito é pessoal, especifico ao contexto e, assim, dificil de ser
formulado e comunicado. J& o conhecimento explicito ou codificado refere-se ao
conhecimento transmissivel em linguagem formal e sisteméatica. (NONAKA,;
TAKEUCHI, 1997, p. 65).
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Nonaka e Takeuchi veem o conhecimento tacito e explicito como distintos, porém

Conhecimento
Lacito

para

Conhecimento
explicita

Conhecimento tacito para  Conhecimento explicito

(Sotizhzagao)

Cenhegimento

(Externalizagaon)

Conhecimente

Cempartilhado / Conceitual
f k@/
(Internakzagao) (Combinagao)

Conhec¢imento
Operacional

Conhecimente
Sistémico

indissociaveis, complementares; pois “interagem um com o outro e realizam trocas nas
atividades criativas dos seres humanos” (NONAKA; TAKEUCHI, 1997, p. 67).

Figura 3 (2): Espiral do Conhecimento
Fonte: Nonaka e Takeuchi, 1997

O diagrama acima leva a reflexdo sobre a necessidade de aproximar o conhecimento
explicito do tacito e vice-versa, evitando que o conhecimento adquirido no contexto
organizacional se perca ou permaneca apenas internalizado em algumas pessoas. A gestdo do
conhecimento tem a preocupacao de sistematizar o conhecimento de forma que o aprendizado
em nivel tacito possa ser transferido para a organizacdo, tornando-se explicito, e
posteriormente seja compartilnado com outros colaboradores, fazendo o caminho inverso.

Sob outro ponto de vista, Robbins (2005) apresenta a modelagem, como sendo uma
ferramenta gerencial para moldar os funcionérios a se comportarem da forma mais adequada
para atingir os objetivos da organizacdo. A modelagem é fixada através dos programas de
reforco que podem ser continuo ou intermitente (intervalo-fixo, intervalo-variavel,
proporcional-fixo ou proporcional-varidvel). Os reforcos descritos podem ser utilizados de
acordo com as necessidades de aprendizado de comportamento de cada organizacao e/ou area,
ou mesmo situacdo. Desta forma, o autor reforca que, para haver uma mudanca no
comportamento, € necessario que haja algum tipo de reforco ou estimulo adequado e
permanente (em especial, de forma intermitente evitando a saturagdo por parte do individuo).
E preciso que o executivo conheca as ferramentas apresentadas, mas que, também, use de
bom-senso e ética, ao aplica-las com o propoésito de alcancar os objetivos da organizacéo.
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Drummond (1994 apud FLEURY e FLEURY, 1995, p. 20-21), acredita que “a
mudanca comportamental ndo constitui o Unico indicador de que a aprendizagem aconteceu,
mas a possibilidade de esse conhecimento poder ser recuperado pelos membros da
organizacao”.

Os autores Crossan, Lane e White (1999) analisaram, em seu trabalho, pesquisas
publicadas sobre aprendizagem organizacional; e concluiram que a maioria delas se refere
apenas a aquisicdo de conhecimento, sem considerar sua aplicacdo. No entanto, os autores
reconhecem que a aprendizagem envolve ndo s6 a aquisi¢cdo, mas também a aplicacdo do
conhecimento. Assim, sO existe renovagdo estratégica quando o conhecimento adquirido é
aplicado.

Shiba, Graham e Walden (1997) vdo além, quando afirmam que a aprendizagem é
constituida de trés etapas: repeticdo do que se ouviu, didlogo com pessoas que ja possuem o
conhecimento e pratica do conhecimento; e ainda defendem que para que haja a aprendizagem
efetiva € interessante que essas fases ocorram ao mesmo tempo, como uma dindmica de
aprendizagem, ndo desconsiderando, porém, que essas partes podem ocorrer separadamente e
dependem da percepcao de cada individuo da organizacao.

No que concerne a Aprendizagem Organizacional, ha que se considerar a perspectiva
de Levitt e March (1988) e Crossan, Lane e White (1999), para 0s quais a mesma ocorre a
partir da incorporacédo das experiéncias do passado as rotinas da organizacéo, orientando o seu
comportamento futuro. Para os autores, o aprendizado deriva de experiéncias proprias ou de
outrem; e nesse sentido, € possivel entender, que além de a criacdo de conhecimento estar
intimamente relacionada com a pratica (BROWN e DUGUID, 2001; NONAKA e TOYAMA,
2003), ela também “é um fendmeno social, sendo que a aprendizagem de cada individuo
depende do conhecimento de outros membros da organizacdo” (GONZALEZ et al., 2009
apud FIGUEIREDO, 2003 e COOK e BROWN,1999, p. 60).

Seguramente, se 0 aprendizado organizacional € um processo que perpassa a ideia da
memorizacdo no ambito coletivo (organizacional), confirma-se a ideia de Hergenhahn (1988)
sobre ser, 0 aprendizado, uma mudanca relativamente permanente no comportamento ou no
potencial para o comportamento, principalmente ao se considerar o fato de ser ele, o
aprendizado, ser resultado de experiéncias.

Ademais, Machado (2006) considera que o aprendizado deve abranger a habilidade de
aplicar o conhecimento e ndo apenas a aquisicdo desse conhecimento, o que implica em
possibilidade de avaliar o impacto do aprendizado ao exercicio das fun¢des de cada individuo

na organizacéo.
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2.4 Treinamento, desenvolvimento, qualificacdo e

capacitacao de pessoal

Como a importancia da aprendizagem na organizacao, surgiu, no inicio do século XX,
em decorréncia da administracdo cientifica, a perspectiva dos gestores era de que 0
trabalhador deveria aprender apenas 0 necessario para executar sua tarefa e ndo mais que isso,
sendo até interessante que ele se mantivesse na obscuridade do conhecimento para evitar que
uma opinido mais critica gerasse conflitos (MOTTA, 2006). Com o passar do tempo, “passou-
se a valorizar a aprendizagem e a autonomia como elementos importantes” (MOTTA, 2006,
p.5). Essas mudancas na forma de conceber o aprendizado nas organizacGes também tém
mudado as relacdes desta com 0 homem, que passa a ndo ser mais apenas considerado como
homo economicus (Escola da Administracdo Cientifica) ou homo complexus (SCHEIN, 1972),
mas sim como o homem que aprende, o, verdadeiramente, homo sapiens sapiens.

Sendo assim, os programas de treinamento e desenvolvimento de pessoal passaram a
ndo estar mais voltados apenas para adequar cada pessoa ao seu cargo e desenvolver a forca
de trabalho da organizacdo a partir dos cargos ocupados (CHIAVENATO, 1999). Com o
advento da sociedade do conhecimento, foram agregados novos valores aos recursos humanos
das organizacGes, que demandam uma nova maneira de conceber 0s programas de
treinamento e desenvolvimento. Surgem, entdo, novos fatores motivadores do implemento de
programas de treinamento, tais como: a necessidade de busca por exceléncia no trabalho;
incremento da produtividade; desenvolvimento da capacidade criativa e de inovagéo;
agregacdo de valor as pessoas e a organizacdo; enriquecimento do capital intelectual. Para
Davenport e Prusak (1998) treinamento é uma forma de aumentar o estoque de conhecimento
da organizacdo. Mayo (2003) considera que é preciso manter um ambiente de aprendizagem
na organizacdo, com acdes de capacitacdo bem administradas para equilibrar custos e
beneficios na saida de funcionarios de seus postos de trabalho para participar de programas de
treinamento, evitando perdas de recursos com treinamentos que ndo servirdo para melhorar
conhecimentos e atitudes.

Segundo Boog (1994, p. 21), “O treinamento é a educacdo profissional que visa adaptar
0 homem ao trabalho em determinada empresa, preparando-o adequadamente para o exercicio
de um cargo. Pode ser aplicado a todos os niveis e setores da empresa”. Nas palavras de
Ivancevich (1995, p.423)
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Treinamento € o processo sistematico de alterar o comportamento dos empregados
na direcdo do alcance dos objetivos organizacionais. O treinamento esta relacionado
com as atuais habilidades e capacidades exigidas pelo cargo. Sua orientacdo é ajudar
os empregados a utilizar suas principais habilidades e capacidades para serem bem-
sucedidos.

Chiavenato (1999) diferencia treinamento e desenvolvimento de acordo com 0s
objetivos. Corroborando com ele, varios autores (TOLEDO, 1989; BORGES-ANDRADE e
OLIVEIRA-CASTRO, 1996; MILKOVICH e BOUDREAU, 2000; MARRAS, 2001)
consideram que treinamento é a preparacdo para atuagdo num cargo atual; e outros
(CARVALHO, 1994; CHIAVENATO, 1999; MILKOVICH e BOUDREAU, 2000) atribuem
ao desenvolvimento a conotacdo de preparagdo para assumir cargos futuros, embora
reconhecam que os métodos de treinamento e de desenvolvimento sdo similares para afetar a
aprendizagem. Para de Carvalho (1994), desenvolvimento significa fazer com que as pessoas
cresgam e progridam em direcdes diferentes das quais estdo habituadas.

No ambito do setor publico, de acordo com o Art 3°, § 1°, do Decreto 5.825 /2006, que
Estabelece as diretrizes para elaboracdo do Plano de Desenvolvimento dos Integrantes do
Plano de Carreira dos Cargos Técnico-Administrativos em Educacdo (PCCTAE),

desenvolvimento é definido como um

[...] processo continuado que visa ampliar os conhecimentos, as capacidades e
habilidades dos servidores, a fim de aprimorar seu desempenho funcional no
cumprimento dos objetivos institucionais (BRASIL, 2006).

Essa definicdo da a ideia de continuidade e aprimoramento.

Conforme o novo Dicionario Aurélio da lingua portuguesa, treinar é “[...] tornar apto,
destro, capaz, para determinada tarefa ou atividade; habilitar, adestrar[...]” (FERREIRA,
2009, p. 1985), ja a palavra desenvolvimento estd relacionada ao “ato ou efeito de
desenvolver(-se), desenvolugdo; adiantamento, crescimento, aumento, progressol...]”
(FERREIRA, 2009, p. 646). Os autores Araujo e Garcia (2009) consideram que o
desenvolvimento estd relacionado ao crescimento das pessoas em seus conhecimentos,
habilidades, atitudes e valores éticos.

O que hd em comum é que tanto o treinamento quanto o desenvolvimento visam refletir
em mudancas no comportamento dos funcionarios. Chiavenato (1999) resume as mudangas

provocadas pelo treinamento em quatro tipos, conforme a figura 4.
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Figura 4 (2): Mudancas provocadas pelo treinamento
Fonte: adaptado de Chiavenato (1999, p. 295)

Chiavenato (2008) também afirma que o treinamento é um processo ciclico e continuo
compostos de quatro etapas, a saber: diagnostico, desenho do treinamento, implementacéo e
avaliacéo.

Outra distingdo surge entre os termos treinamento e capacitacdo. Para Fontes (1970), o
treinamento € a acdo exercida pela empresa, ou por terceiros em nome da empresa, com a
finalidade de aumentar a eficiéncia e o rendimento dos trabalhadores; e capacitacdo seria o
ramo da instrugdo técnica que proporciona as habilidades e conhecimentos especificamente
necessarios para o trabalho. Capacitacdo assemelha-se a treinamento, pois de acordo com o
Dicionario Aurélio (FERREIRA, 2009, p. 392 ), capacitar significa: “tornar (-se) capaz,
habilitar (-se) [...]".

No setor pablico, o Art. 3, § 2°, do Decreto 5.825/2006, define capacitagdo como sendo

um

[...] processo permanente e deliberado de aprendizagem, que utiliza agdes de
aperfeicoamento e qualificacdo, com o propdsito de contribuir para o
desenvolvimento de competéncias institucionais, por meio do desenvolvimento de
competéncias individuais. (BRASIL, 2006).

Para fins deste trabalho o termo capacitagdo sera usado como sindénimo de treinamento

através de cursos.
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Para melhor entendimento da legislacdo na qual este trabalho se baseia, € importante
esclarecer e diferenciar, ainda, o termo ‘qualificacdo’. De acordo com Dicionario Aurélio
(FERREIRA, 2009, p. 1668), qualificar significa: “[...] considerar qualificado, apto, idoneo;
tornar ilustre, enobrecer”, e qualificacdo: “ato ou efeito de qualificar; [...] habilitacbes”.

No inciso V, Art. 3°, do Decreto 5.825/2006, instituido pela Lei 11.091/2005, o termo
qualificacdo é utilizado para educacdo formal, reza o instrumento legal, que a qualificacdo é o
“processo de aprendizagem baseado em acOes de educacdo formal, por meio do qual o
servidor adquire conhecimentos e habilidades, tendo em vista o planejamento institucional e o
desenvolvimento do servidor na carreira” (BRASIL, 2006).

Esse é o significado utilizado neste trabalho, embora todos os artigos referentes apenas
a qualificacdo ndo sejam o foco desta investigacgéo.

2.4.1 Treinamento nas organizacoes

O treinamento nas organizagdes é (ou deveria ser) uma acao estratégica de intervencao
direta sobre o funcionario, cuja motivacdo e capacidade para o trabalho sdo afetadas, em
maior ou menor grau, a cada treinamento realizado, provocando mudancas individuais, e
consequentes repercussdes na organizacao.

Chiavenato (1999, p. 294) afirma que o treinamento “é uma maneira eficaz de delegar
valor as pessoas, a organizacdo e aos clientes” e “enriquece o patrimdnio humano das
organizac@es”, sendo ainda “um processo ciclico e continuo”.

A importancia do treinamento perpassa varias areas. Incide sobre a imagem da
organizacao e sua competitividade, uma vez que ter colaboradores satisfeitos, capacitados e
em concordancia com 0s objetivos organizacionais € uma necessidade das empresas que
almejam garantir um bom posicionamento no mercado (AVILA, 2008 apud SALES, 2010); e
incide, também, sobre os custos, uma vez que sdo empreendidos recursos humanos,
tecnoldgicos, de tempo, financeiros e de materiais, cuja aplicacdo deve ser orientada de forma
a garantir o alcance dos resultados planejados, evitando as perdas e maximizando os ganhos
tanto para a organizacdo quanto para os funcionérios.

Para a organizacdo, o treinamento consiste, ainda, em um meio de incrementar o
estoque de conhecimento (DAVENPORT e PRUSAK, 1998). Assim como o estoque de

materiais, 0 estoque de conhecimento demanda custo a empresa; €, por esta razdo, Ponchirolli
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(2002) destaca a relevancia de seu bom gerenciamento, com vistas a obter resultados positivos
e duradouros.

Considerando as condi¢cdes do ambiente organizacional e as peculiaridades das
funcBes e dos profissionais, Chiavenato (1999) elenca, assim como Carvalho (1988), Dessler
(2003) e Tachizawa, Ferreira e Fortuna (2004), quatro etapas do programa de treinamento, as
quais consistem em: diagndstico (ou levantamento das necessidades de treinamento — LNT),
desenho (ou planejamento), implementacdo (ou execucéo) e avaliacdo dos resultados.

O diagnostico das necessidades consiste na analise do ambiente organizacional, bem
como das operacdes e tarefas, e dos funcionarios (TACHIZAWA, FERREIRA e FORTUNA,
2004). O objetivo consiste em aplicar melhor os recursos e em evitar gastos desnecessarios
(GUIMARAES, 2007). Essa fase é também conhecida como Levantamento das Necessidades
de Treinamento, ou LNT (GUIMARAES, 2007).

A elaboracéo do projeto de treinamento, fase de desenho ou de planejamento, € a fase
da escolha das técnicas a serem utilizadas no sentido de otimizar a aprendizagem, ou seja,
alcancar o maior volume de aprendizagem com menor dispéndio de esforgco, tempo e dinheiro
(GIL, 2004 apud CAVALCANTE, 2011). Consiste, entdo, em identificar cada acéo;
esclarecer seus objetivos; justificar sua execucdo; definir o publico-alvo, o contedo
programatico, a carga horéria, o periodo de realizacdo, o local, 0 niUmero de turmas e de vagas
por turma, os instrutores, 0s materiais e equipamentos necessarios; or¢ar custos; verificar o
apoio administrativo necessario, as estratégias de ensino apropriadas, 0s recursos instrucionais
e formas de avaliacdo a serem aplicadas; além de definir indicadores para a analise dos
resultados. A defini¢do dessas caracteristicas qualifica o programa de treinamento (GIL, 1994;
TACHIZAWA, FERREIRA e FORTUNA, 2004 apud SALES, 2010).

A etapa seguinte € a de execucdo, que consiste no treinamento de fato, 0 momento de
interacdo entre instrutores e alunos em um ambiente propicio ao aprendizado. De acordo com
Marras (2001, p. 157), “execucdo ¢ aplicacdo pratica daquilo que foi planejado e programado
para suprir as necessidades de aprendizagem detectadas na organizacao”.

Segue-se, entéo, a etapa de avaliacdo. Toledo e Milioni (1986 apud Cavalcante, 2011)
discorrem que, ao se investir em treinamento, a empresa espera aumento de produtividade,
mudancas de comportamento, melhoria do clima, reducdo de custos e de acidentes, entre
outros resultados. Chiavenato, por sua vez, afirma que essa € a fase final do treinamento,
quando é avaliada a sua eficiéncia. Vale ressaltar que a avaliagdo consiste numa etapa

posterior ao término do programa ou curso de treinamento, e tem como objetivo verificar a
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sua eficacia. Ndo devendo, portanto, ser confundida com as avaliacdes didaticas que por
ventura ocorram durante o curso, nas quais sdo avaliadas a absor¢éo dos conhecimentos.

Werther & Davis (1983 apud SALES, 2010) apresentam um roteiro de avaliagcdo que
se inicia na fase de planejamento, quando os critérios da avaliacdo sdo definidos; em seguida,
os treinandos sdo submetidos a uma avaliagdo prévia ao treinamento, a qual permitird
comparar os conhecimento e habilidades previamente detidos pelos participantes com 0s que
foram adquiridos durante o treinamento; e termina na fase posterior a de execucdo, a
avaliacdo de resultados, quando os treinandos sdo avaliados por um determinado periodo, a
fim de verificar a retencdo da aprendizagem. Corroborando com a visdo de Chiavenato, 0s
autores afirmam que o treinamento eficaz é aquele cujos resultados s&o aplicados no exercicio
das funcdes, pelo colaborador.

Dessler (2003 apud SALES, 2010) aponta duas formas de avaliar o programa de
treinamento: uma atraves da experimentacdo controlada, a outra através da medicdo de
determinados efeitos. A primeira consiste em avaliar, por um determinado periodo, um grupo
que recebeu treinamento e um grupo de controle (que ndo passou pelo treinamento) e,
mediante comparagdo, averiguar qual apresentou melhorias significativas. A segunda forma
de avaliar é baseada nos estudos de Kirkpatrick (1993), que criou 0 modelo de avaliacdo dos
resultados de treinamentos em quatro niveis, quais sejam: 1- reacdo, 2- aprendizagem, 3-
comportamentos e 4- resultados. Conforme o autor a avaliagdo de um treinamento é o comeco

de tudo, uma vez que

Os responsaveis pelo treinamento devem comecar com os resultados desejados e,
entdo, determinar quais as acfes necessérias para realiza-los. Em seguida, devem
determinar as atitudes, conhecimentos e habilidades que sdo necessarias para gerar
0s comportamentos desejados. O Ultimo desafio € o de apresentar o programa de
treinamento de uma forma que permita aos participantes ndo sé aprender o que eles
precisam saber, mas também reagir favoravelmente ao programa. (KIRKPATRICK,
1993, p. 26, tradu¢do nossa).

Sendo assim, cada nivel de avaliacdo deve ser pensado na fase do planejamento do
treinamento, podendo inviabilizar a aplicagéo, caso sejam planejados depois.

Moreira (2004, p. 57) descreve bem os quatro niveis da avaliacdo do treinamento
segundo Kirkpatrick. Suas observacGes, resumidas no quadro 4 a seguir, assemelham-se a
forma de avaliagdo utilizada pela CCQ/PROGEPE/UFPE e complementada pela pesquisadora
como objeto desta investigacéo:
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Niveis Descrigdo

1) Reacdo Avaliacdo ap6s o curso. A vantagem é a opinido dos participantes sobre o evento
proporcionando uma leitura do que aconteceu. Tem como restricdo a contaminacdo do
treinando pelo clima de final de curso: cansaco e possibilidade de respostas
descompromissadas.

2) Aprendizagem Referem-se a testes aplicados antes a ap0s os eventos. Faz parte da metodologia
classica. Tem uma validade técnica assegurada, desde que sua construcdo siga o rigor
das técnicas, tipico dos testes objetivos. Tem como restri¢do o tempo usado para este
fim e a resisténcia por parte dos treinandos.

3) Mudanga de Por meio de Check Lists contendo comportamentos esperados ap6s o treinamento,

Comportamento observadores identificados e treinados acompanham, por um determinado tempo, 0s
treinandos e registram as observagfes. Possui como restricdo a eleicdo de pessoas que
disponham de tempo para contribuir enquanto observadores locais. E uma das técnicas
mais produtivas pela sua confiabilidade e consisténcia, ja que observa comportamento
e desempenho, porém, € pouco utilizada pelos profissionais da area.

4) Resultados Nesta fase, a pesquisa deve envolver treinando e chefia, para avaliarem o que ocorreu
nas éreas de trabalho apds a aplicacdo dos conteldos de treinamento. Milioni (2001)
sugere 0 uso de instrumentos de pesquisa porque estimula o raciocinio, a disciplina e a
busca de detalhes e apresenta consisténcia no resgate de fatos e situacdes que foram
iniciadas por meio da aplicacdo do contetido apreendido.

Quadro 4 (2): Os quatro niveis da avaliacdo de treinamento de Kirkpatrick
Fonte: Moreira (2004, p. 57 apud Milioni, 2001).

Embora esse modelo seja bastante l6gico, na pesquisa de McMurrer et al. (2000), foi
constatado que dentre organizagdes americanas a porcentagem de utilizagdo de cada um dos
quatro niveis de Kirkpatrick foi de: 95% nivel 1, 37% nivel 2, 13% nivel 3 e apenas 3% 0
nivel 4.

Do ponto de vista tipolégico, os treinamentos podem ser denominados coletivos ou
individuais, e ainda internos ou externos. Lopes (1980), Carvalho e Nascimento (1997) e
Boog (2001) denominam coletivos o0s treinamentos proporcionados a grupos de
colaboradores, como cursos, conferéncias, palestras, etc., e individuais aqueles que sao
direcionados a um Unico colaborador, tais como 0s estagios, e-learning e a instrucdo do chefe
imediato. Segundo Marras (2001), os treinamentos internos séo aqueles aplicados dentro da
empresa e 0s externos sdo aqueles realizados fora da mesma, sendo que estes podem ainda ser
fechados, se realizados exclusivamente com a equipe da organizacdo; ou abertos, se dele
participam profissionais de outras organizacGes. Sampaio e Tavares (2001) afirmam que 0s
treinamentos internos (on the job) tém, em geral, conteudo profissionalizante e o0s
treinamentos externos (out of the job) s&o mais formais, realizados em salas de aula ou
laboratorios e tém, em geral, uma abordagem instrucional, cognitiva ou vivencial.

As atividades de treinamento, por sua vez, classificam-se como técnicas ou

comportamentais, dependendo da area de incidéncia. Sao denominadas técnicas aquelas que




46

incidem sobre a pratica profissional e conhecimentos relativos a atividade exercida; e
comportamentais aquelas voltadas para o relacionamento interpessoal no ambiente de trabalho
(SAMPAIO e TAVARES, 2001).

Independente de sua classificacdo, os programas de treinamento devem alinhar
interesses individuais e necessidades institucionais (ARAUJO e GARCIA, 2009), cuidando
em proporcionar: preparacdo imediata para as fungdes; oportunidades de desenvolvimento
continuo para o profissional gerir sua carreira; e mudancas de atitudes que repercutam em um

clima satisfatorio na organizacao e motivacdo dos colaboradores (CHIAVENATO, 1997).

2.4.2 Treinamento na Administracao Publica

Segundo Riggs (1968 apud GUEDES, 2011), a origem do treinamento na
administracdo publica deu-se, no ocidente, partir de Sdcrates, e, no oriente, a partir de
Conflcio. Ambos os filésofos apontavam que o objetivo do treinamento era preparar
individuos para serem funcionérios publicos responsaveis pela administracdo dos negécios do
Estado, os chamados “guardies” ou “homens superiores”. O treinamento, entdo, era baseado
na ética, moral, ideias filosoficas e normas de conduta social (GUEDES, 2011).

Guedes (2011) afirma que o treinamento de entdo “fornecia as premissas do processo
decisorio e aumentavam a lealdade politica dos guardifes e homens superiores”. A questdo de
ter a moral e ética ligada a fidelidade politica se enfraqueceu e tomou proporc¢des desastrosas,
dando margem para a corrupgdo. O autor alerta para o fato de que essa situacdo continua
sendo uma realidade em muitas organizacdes publicas ainda hoje e também cita Osborne
(1994 apud Guedes, 2011, p.58), para quem *“os sistemas publicos tradicionais sdo
desenvolvidos para atender a conveniéncia do administrador e dos prestadores de servi¢o, ndo
do cliente”.

Com o passar do tempo e as mudancgas sociais ocorridas mundialmente, as demandas
das organizacdes, mesmo as publicas, seguiram e criaram tendéncias. Exemplo disso é a
Ecole Nationale d’Administration — ENA, surgida na Franga, em 1945, e encarregada da
formacdo dos funcionarios publicos, a qual se tornou simbolo da meritocracia republicana.
Entretanto, os modelos dos paises desenvolvidos, na medida em que se mostravam eficientes,
foram aplicados em paises em desenvolvimento, sendo muitas vezes incoerentes com a

realidade local, gragas as limitacGes apresentadas por Riggs (1968 apud GUEDES, 2011) as
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quais consistiam, sobretudo, nas divergéncias entre 0s comportamentos administrativos dessas
nacOes ante aquelas.

No Brasil, a visdo da Administracdo Publica se abriu para o desenvolvimento de
pessoal a partir da reforma do aparelho do Estado (MAGALHAES et al., 2010), seguindo uma
tendéncia mundial em que o Estado transpde seu papel de apenas garantir os direitos sociais
dos cidaddos e passa a atuar como promotor da competitividade de seu pais (PEREIRA,
1997). A meritocracia trouxe ndo apenas maior justica quanto a concessdo e aquisicdo de
beneficios, mas também maior motivacdo para os funcionarios; e maior responsabilidade para
as organizagOes publicas (PEREIRA e SPINK, 2005). Atualmente, o Brasil também tem a sua
prépria Escola Nacional de Administracdo Publica — ENAP, e varios 6rgdos tém estratégias
préprias de capacitacdo e qualificacdo de pessoal, como é o caso da UFPE. O Decreto 5.707
de 23 de fevereiro de 2006 instituiu a “Politica e as Diretrizes para o Desenvolvimento de
Pessoal da administracdo publica federal direta, autarquica e fundacional”, regulamentando a
Politica Nacional de Desenvolvimento Pessoal (PNDP), que tem como finalidades, de acordo

com o artigo 1°, incisos de | a V:

I - melhoria da eficiéncia, eficacia e qualidade dos servigos publicos prestados ao
cidado;

Il - desenvolvimento permanente do servidor publico;

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

IV - divulgacdo e gerenciamento das a¢des de capacitacao; e

V - racionalizagdo e efetividade dos gastos com capacitacdo (BRASIL, 2006)

No entanto a maioria das institui¢cdes publicas ainda ndo tem politicas definidas para a
implementacdo de programas de treinamento que visem a capacitacdo de seu pessoal e 0s
habilitem para a progressao na carreira (MARCONI, 2005).

O maior investimento de tempo, dinheiro e esforco em acdes de capacitacdo e
qualificacdo propicia beneficios para todas as partes envolvidas. Ao mesmo tempo em que
eleva a qualidade do servico publico, prepara o funcionario para melhor desempenhar suas
fungdes e propicia ascensdo profissional e desenvolvimento pessoal. Essas sdo verdades
inquestionaveis, entretanto, Pacheco (2002 apud MAGALHAES et al., 2010) alerta para o
problema da falta de mensuracio de resultados, e Marques (2002 apud MAGALHAES et al.,
2010) apresenta a dispersdo dos dados existentes, como limitacdes para a efetiva avaliacdo
desses beneficios.

H& problemas também com a propria execugdo dos programas de treinamento. Para
Grillo (1990 apud MAGALHAES et al., 2010), fatores negativos como politica salarial
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defasada, indefini¢do de atribuicdes dos cargos, falta de incentivos e auséncia de relacédo entre
treinamento e carreira, contribuem para minar o estimulo dos profissionais, mesmo em
ambientes propicios ao aprendizado, como as universidades. E quando ocorre a participacao
em treinamentos que em nada sdo Uteis ao exercicio da funcao, a organizagéo resta o 6nus, 0s
beneficios sdo estritamente particulares.

Cuidar para que os treinamentos contribuam para o alcance dos objetivos da
organizacdo é condicdo sine qua non para a validade e credibilidade dos programas de
treinamento. E importante que os programas de treinamento ndo tenham fim em si mesmos,
nem sejam apenas uma forma legal de adquirir vantagens pessoais com uso da maquina
publica, mas consolide-se como meio para o desenvolvimento do servigo publico, para a
melhoria das condi¢des de trabalho e para o desenvolvimento do profissional e da
organizacao, gerando beneficios para a sociedade como um todo.

2.5 Avaliacdo de Desempenho

Qualificar os profissionais das organizacdes, investir em educacéo, geracéo e difusao
de conhecimento é um caminho sem volta, que o mundo globalizado vivencia. Porém, todo
investimento e esforgo precisam gerar um retorno, que hd de ser mensurado de alguma
maneira. Com 0 objetivo de avaliar o trabalho e o desenvolvimento de cada profissional e da
organizacdo como um todo, cresce a preocupacdo com a eficiéncia da avaliacdo de
desempenho (AD).

Chiavenato (1999, p.223) define a avaliacdo do desempenho como “0 processo que
mede o desempenho do funcionario”. Para o autor, “o desempenho do funcionario é o grau em
que ele alcanga os requisitos do seu trabalho”. Assim, a avaliacdo de desempenho pode ser
uma ferramenta estratégica na analise da eficacia dos treinamentos, uma vez que revela as
areas carentes de capacitacdo e/ou qualificacdo, orientando as necessidades de treinamento do
individuo e de toda a organizacdo; e faculta, ainda, a mensuragdo posterior dos avangos
alcancados entre uma e outra avaliagdo, antes e depois do treinamento. Permite, também,
identificar talentos e potencialidades que podem ser mais bem aproveitados, e lacunas que
precisam ser fechadas (CHIAVENATO, 1999).
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Como cada vez mais a gestdo publica tem se aproximado do modus operandi das
organizacg0es privadas, nas Instituicbes Federais de Ensino (IFE) brasileiras, as AD seguem 0s

mesmos principios, sendo definida como um:

Instrumento gerencial que permite ao administrador mensurar os resultados obtidos
pelo servidor ou pela equipe de trabalho, mediante critérios objetivos decorrentes
das metas institucionais, previamente pactuadas com a equipe de trabalho,
considerando o padrdo de qualidade de atendimento ao usuério definido pela IFE,
com a finalidade de subsidiar a politica de desenvolvimento institucional e do
servidor. (BRASIL, 2006, Decreto 5.825/2006, Art. 2°, Inciso VII).

A lei 11.091/2005 estabeleceu, dentre outras medidas, que as IFEs teriam que elaborar
um plano de desenvolvimento que contemplasse inclusive um programa de avaliacdo de
desempenho. Na UFPE a Resolucdo do Conselho Universitario n° 06/2006 regulamenta as
ADs (LIRA, 2010). As ADs sao feitas pela chefia imediata e pelo proprio servidor a cada
nove meses, sendo concedida progressdo por mérito a cada dezoito meses, vinculadas as notas
da segunda avaliacdo nesse periodo.

Para Machado (2004), de um modo geral, o ponto critico da avaliacdo de desempenho
estd no conjunto de indicadores adotados, uma vez que a clareza e a adequada definicdo de
indicadores: delimitam o campo de observacgéo, facilitam a identificacdo de objetivos e metas
e favorecem a concentracdo dos esforcos de trabalho na busca pelos resultados; além de
permitir que o avaliado conheca os critérios de sua avaliacdo, gerando mais compromisso com
os resultados e maior motivacdo. Possibilita, ainda, avaliacdo qualitativa e quantitativa do
desempenho da instituicdo, a comparacdo com periodos anteriores, e a incorporacdo de
sistemas de recompensa por bom desempenho para a instituicdo e seus colaboradores (TCU,
2000).

Considerando a importancia desse item, o TCU (2000) elenca 12 qualidades desejaveis
nos indicadores de desempenho: 1) a capacidade de mensurar o resultado do trabalho e seus
impactos; 2) a homogeneidade diante das variaveis presentes, evitando incoeréncia das
informacdes; 3) a praticidade, permitindo a tomada de deciséo; 4) a validade, pois precisa
refletir o que estd sendo monitorado; 5) a independéncia em relagcdo aos fatores externos; 6) a
confiabilidade da fonte de dados; 7) a seletividade, ou foco em aspectos essenciais; 8) a
simplicidade, primando pela facil compreensdo; 9) a cobertura do fenébmeno avaliado em sua
amplitude e diversidade; 10) a economicidade na coleta e manutencdo dos dados; 11) a
acessibilidade as informacGes primarias; e 12) a estabilidade das variaveis componentes e do

proprio indicador.
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Descuidar dessas caracteristicas é fazer da avaliacdo de desempenho um processo
oneroso, complicado, tendencioso, inconfidvel ou cuja veracidade seja de dificil
comprovacao; primar por elas, ao contréario, € qualificar a avaliacdo de desempenho.

Embora o Plano de Desenvolvimento dos Servidores Técnico-Administrativos em
Educacédo da UFPE 2006 (PROGEPE, 2006) estabeleca que as avaliagcBes devam ser feitas
sob a metodologia 360°, em que ha a “avaliacdo de equipes de trabalho, a partir de indicadores
de desempenho institucional e das metas estabelecidas para os servidores envolvidos nas
atividades administrativas e técnicas”, em sua pesquisa Lira (2010) sugere que na pratica esse
método ndo é utilizado. Outro problema verificado pelo autor € o alto indice de
desconhecimento por parte dos gestores da legislacdo que regulamenta as AD na UFPE,
agravado pela falta de treinamento para o uso da ferramenta (LIRA, 2010). E, por fim, os
gestores pesquisados por Lira (2010) consideram que a avaliacdo de desempenho é apenas
uma formalidade para concessao de progressdo funcional dos servidores. Dessa forma a AD
passa a ser uma ferramenta sub-utilizada, uma vez que as suas func¢des de colaboracdo para

diagnosticar problemas e buscar as solu¢es mais adequadas fica relegada a segundo plano.

2.6 Contexto e Legislacao

2.6.1 Apresentacdo do Cenario do Setor Publico nas IFES e
situacao atual da UFPE

Para entender o funcionamento da gestdo do conhecimento nos érgdos do governo
federal, é preciso primeiramente analisar como o funcionalismo puablico tem sido visto ao
longo dos anos no Brasil. Coelho (2004) afirma que, no setor publico brasileiro, a gestdo do
conhecimento deve ser tratada de forma estratégica, levando em consideracao as situacdes ou
condicionantes associados a aspectos como: desprestigio dos servicos e dos servidores
publicos junto & sociedade; abandono das iniciativas de padronizacdo e de melhoria dos
procedimentos administrativos; problemas éticos, legais e de legitimacdo associados a
administracdo publica e ao Estado; e outros.

Apesar da imagem desgastada, conforme apresentado acima, o contexto de constantes

mudancas impulsiona a constante atualizacdo das organizagcbes com o proposito de nédo
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sucumbirem por falta de adequacdo as mudancas globais. Para Senge (2000, p. 12), nas
modernas organizacoes, “talvez a aprendizagem se torne mais importante do que o controle”
e, assim sendo, este sera o principal foco de gestdo das “organizacbes baseadas no
conhecimento ou das organizagdes que aprendem: organizacdes inerentemente mais flexiveis,
adaptaveis e mais capazes de se reinventarem”. Nesse novo contexto, além das empresas
privadas e ONGs, o proprio Governo Federal tem dado maior atencdo a gestdo do
conhecimento no meio organizacional como uma ferramenta estratégica na busca por
exceléncia. Dessa forma, a preocupacdo com a importancia da gestdo do conhecimento
também permeia o setor pablico, uma vez que o principio da eficiéncia foi incorporado aos
principios da administragdo publica, pela Emenda Constitucional n® 19/98.

Embora sabendo que a Universidade €, desde os mais remotos tempos, o local onde as
pessoas se relinem para geracdo e propagacao do conhecimento, essa funcdo se restringia a
comunidade académica, a saber, alunos, pesquisadores e professores; ficando os funcionarios
em segundo plano, inclusive por falta de incentivos legais para a formacao de “servidores do
conhecimento”. Depois da Reforma do Estado para uma orientagdo gerencial (KLERING,
PORSSE e GUADAGNIN, 2010) e com o advento da Lei 11.091/2005, os servidores
ganharam mais um motivo para buscar aprimoramento de seus conhecimentos.

No caso da UFPE, existe uma Pré-reitoria de Gestdo de Pessoas (PROGEPE) desde
maio de 2001, que tem como objetivo tornar a gestdo de pessoas mais estratégica. O seu
grande desafio é criar condi¢cBes para atender as expectativas das pessoas quanto ao
desenvolvimento, realizacdo e reconhecimento profissional. A PROGEPE tem em sua
estrutura: a diretoria de gestdo de pessoas, responsavel pela vida funcional e pagamentos de
todos os servidores ativos, beneficiarios de pensdo e aposentados; a diretoria de qualidade de
vida, a qual, através de acBes e programas busca melhorar a satisfacdo do servidor; a
coordenacdo de seguranca, responsavel pela seguranca patrimonial e das pessoas que circulam
diariamente pela UFPE; a Diretoria de Avaliacdo e Desenvolvimento de Pessoal (DADP) e a
Coordenacdo de Capacitacdo e Qualificacdo (CCQ), que trabalham em conjunto para o
desenvolvimento das habilidades funcionais dos servidores e melhoria dos servigos. Para
melhor visualizacéo, figura 5 representa o organograma da PROGEPE.



PROGEPE
Assessoria
Diretoria de Diretoria de Diretoria de
Seguranca Institucional Cestio de Pessoas Qualidade de Vida
Coordenacdo de Coordenacdo de
Capaditacdo e Qualificagdo Avaliacdo de Desempenho

Figura 5 (2): Organograma da PROGEPE/UFPE
Fonte: UFPE/PROGEPE (2011)

A CCQ tem como atribuicdes:
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Planejamento dos Cursos de Capacitacdo e Qualificacdo para servidores técnico-
administrativos em educacdo da UFPE, em consonancia com a Lei n® 11.091/05,
mediante levantamento de necessidades das diversas Unidades Organizacionais
através das Awvaliagdes de Desempenho; divulgacdo, inscricdo, selecdo e
acompanhamento dos cursos de capacitacdo ofertados; emissdo de certificados dos
cursos de capacitacdo; instrucdo de processos administrativos de concessdo de
progressdo por capacitacao e qualificacdo; analise de pleitos individuais referentes a
ajuda de custo para participacdo de eventos de capacitacdo e cursos de educacdo
formal extra Campus UFPE. (UFPE, 2011).

De acordo com essas atribuigOes, este seria o setor que mais se aproxima da funcéo de

gestdo do conhecimento na instituicdo, uma vez que a gestdo da educacao corporativa € uma

pratica essencial da gestdo do conhecimento e, por esse motivo, escolhido como foco de

observacao nesta pesquisa.

2.6.2 Legislacdo e incentivos para a criacao da GC nas IFEs

A Lei 11.091, de 12 de janeiro de 2005 versa sobre a estruturagdo do Plano de Carreira

dos Cargos Técnico-Administrativos em Educacdo (PCCTAE) — instituido pela Lei 8.112/90

—no &mbito das Instituicbes Federais de Ensino vinculadas ao Ministério da Educagédo. Dentre
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outros principios e diretrizes que norteiam esta lei estdo: qualidade do processo de trabalho
(Art. 3°, inciso Ill) e o desenvolvimento do servidor, vinculado aos objetivos institucionais
(Art. 3°, inciso VII), dois incisos particularmente relevantes para o0 que se propde este

trabalho. Das atribuicdes gerais que integram o Plano de Carreira consta

[...] executar tarefas especificas, utilizando-se de recursos materiais, financeiros e
outros de que a Instituicdo Federal de Ensino disponha, a fim de assegurar a
eficiéncia, a eficacia e a efetividade das atividades de ensino, pesquisa e extensdo
das Instituicdes Federais de Ensino” (BRASIL, 2005, Art. 8°, Inciso I1I).

O inciso supracitado reforca a ideia de otimizacdo das tarefas executadas pelos
Técnicos Administrativos do servico publico das Instituicdes Federais de Ensino (IFE). Para
fins deste trabalho, mais especificamente as Instituices Federais de Ensino Superior (IFES).

O Plano de Carreira estd estruturado em 5 niveis de classificacdo: A e B para
servidores de nivel de apoio, C e D para servidores de nivel médio e E para servidores de
nivel superior. Cada nivel possui 4 sub-niveis de capacitacao I, II, 11l e IV e 39 padrbes de
vencimento basico justapostos com intervalo de 1 padréo entre os niveis de capacitacdo e 2
padrdes entre os niveis de classificacdo. O servidor ingressante nos cargos de Plano de
Carreira inicia no primeiro nivel de capacitacdo através de concurso publico (Art. 9°). A partir
de entdo sua progressdo, mudando de nivel e de padrdo de vencimento, se da exclusivamente
atraves Progressdo por Capacitacdo Profissional e/ou Progressao por Merito Profissional (Art.
10).

A Progressao por Capacitacdao (PC) é uma mudanca no nivel de capacitacdao decorrente
da obtencéo pelo servidor de certificacdo em Programa de Capacitacdo, compativel com o
cargo ocupado, ambiente organizacional e carga hordria minima exigida para ingresso no
cargo, porém sem mudar o cargo e o nivel de classificacdo, ou seja, o servidor que é da
classificagdo “D”, por exemplo, continuara com a mesma classificagéo, no entanto, passando
do nivel de capacitagdo | para o Il (Art. 10, § 3° e 85°). O intervalo de tempo necessario a
cada mudanca de nivel de Capacitacdo Profissional ¢ de 18 meses a contar da ultima
progressao (Art.10, 81°).

Para as ProgressGes por Mérito Profissional (PMP), que consistem na mudanca de
padrdo de vencimento imediatamente subseqliente, mediante avaliacdo de desempenho, este
intersticio passou a ser também de 18 meses a partir de maio de 2008, de acordo com a Lei
11.784, de 2008. Esta lei também trata do Incentivo a Qualificacdo (Art.12), que € instituido

quando o servidor atinge um grau de instrucdo formal superior ao requisitado para o seu
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cargo. Embora este Incentivo seja, na UFPE, de responsabilidade também da Pré-reitoria de
Gestdo de Pessoas e mesma diretoria, ndo serd aprofundado neste trabalho, uma vez que o
foco do mesmo é a aplicabilidade dos conhecimentos adquiridos pelos servidores técnico-
administrativos em curso de Capacitacao Profissional.

Todas as progressdes referidas acima sdo representadas por incentivos e vantagens
pecuniérias. Para a Progressdo por Meérito e por Capacitacdo Profissional os valores das
vantagens sdo pré-estabelecidos com base numa tabela no Anexo I-C com os valores
atualizados pela Lei 11.784, de 2008, para a Estrutura do Vencimento Basico do PCCTAE até
1° de julho de 2010. A variacdo da vantagem percebida de um nivel de uma Classe de
Capacitacdo para o outro imediatamente posterior é de aproximadamente 3,6% de incremento
na remuneracao (Anexo I-C). Ja o Incentivo a Qualificacdo varia de 5%, podendo chegar até a
75%, ndo acumulaveis, de aumento na remuneracdo percebida, dependendo do nivel de
classificacdo do servidor, do nivel de escolaridade formal superior ao previsto para o
exercicio do cargo e se 0 curso tem ou ndo relagdo direta com a atividade exercida (Anexo
IV). Embora tenha uma variacdo na remuneracdo mais atraente, o Incentivo a Qualificagdo
ndo esta contemplado como foco neste trabalho.

Além do ja citado, a Lei 11.091/2005 também estabelece a Comissdo Nacional de
Supervisdo do Plano de Carreira (CNSPC), vinculada ao Ministério da Educacdo, com a
finalidade de acompanhar, assessorar e avaliar a implementacdo do Plano de Carreira
(Art.22); bem como a Comissdo Interna de Supervisdo do Plano de Carreira dos Cargos
Técnico-Administrativos em Educagdo (CISPCCTAE), composta por servidores integrantes
do Plano de Carreira, em cada Instituicdo Federal de Ensino, com a finalidade de acompanhar,
orientar, fiscalizar e avaliar a sua implementacdo no ambito da respectiva Instituicdo Federal
de Ensino e propor a Comissdo Nacional de Supervisdo as alteragfes necessarias para seu
aprimoramento (Art. 22, §3°).

As IFEs deverdo ter um plano de desenvolvimento dos integrantes do Plano de

Carreira em seu plano de desenvolvimento institucional, que devera conter:

I - dimensionamento das necessidades institucionais, com defini¢cdo de modelos de
alocacdo de vagas que contemplem a diversidade da institui¢do; 1l - Programa de
Capacitacdo e Aperfeicoamento; Il - Programa de Avaliacdo de Desempenho.
(BRASIL, 2005, Art. 24, 81°).

O plano de desenvolvimento dos integrantes do Plano de Carreira é baseado em

diretrizes nacionais estabelecidas em regulamento, com prazos estabelecidos para sua
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implantacdo e execucdo, bem como objetivos e metas para as institui¢des, reforcados pelos
Decretos 5.707/2006 e 5.825/2006.
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3 Problematica

Conforme o explicitado, na nova sociedade do conhecimento as organiza¢Bes precisam
estar voltadas para o desenvolvimento de seus profissionais, a fim de agregar valor a
instituicdo e, por conseguinte, fazer com que seus trabalhadores se sintam mais valorizados e,
consequentemente, motivados para a realizacdo de seu trabalho de maneira eficiente e eficaz.
Senge (2000) afirma que as organizagdes que aprendem devem cultivar nas pessoas 0
comprometimento e a capacidade de aprender, seja qual for seu nivel na organizacéo.

Nesse contexto, ndo sé as organizacfes privadas, mas também as ndo-governamentais e as
publicas tém buscado investir em seu capital intelectual, para ndo sucumbir por desatualizacdo
e inadequacéo aos novos tempos. As institui¢cGes publicas, porém, tém uma particularidade na
sua gestdo: tem como um de seus principios que todos os atos de seus servidores precisem
estar previstos em lei. Sendo assim, a possibilidade de o setor publico comecar a fazer parte
da sociedade do conhecimento veio com os projetos e leis que buscaram modernizar a gestao
publica. A criacdo do MARE e seus projetos foi um dos passos para que 0 governo buscasse
atingir o seu principio mais polémico: a eficiéncia. Embora 0 MARE tenha sido extinto, ficou
0 legado de tentativa de reformar o Estado, para torna-lo mais eficaz, através de mudancas na
forma de gerir e, consequentemente, melhoria no atendimento a populacao.

Nas Instituicdes de Federais de Ensino Superior (IFES), uma das acles para tentar
melhorar a qualidade dos servicos prestados foi a criacdo da Lei 11.091/2005, que tem, dentre
outras finalidades, regulamentar a progressdo por capacitacdo dos servidores técnicos
administrativos em educagdo. Na sua esséncia, a premissa de que o aprendizado é o principal
causador de mudancas permeia a referida lei. Corroborando com essa premissa, Lucena
(2006) acredita que o aprendizado vem da interpretacdo nova e revisada de cada experiéncia
que ir4 guiar as agdes do individuo e que o processo consiste em reflexdo, avaliacdo e
modificacdo de significados construidos no passado. Para ele, também, o aprendizado é
mudanca de comportamento. No ambiente organizacional as a¢fes de aprendizado perpassam
por programas de treinamento e qualificacdo, valendo-se, dentre outras atividades, de cursos
de capacitacao.

Buscando atender aos preceitos da Lei 11.091/2006, a UFPE, junto com a sua Pro-reitoria
de Gestdo de Pessoas e Qualidade de Vida (PROGEPE), organiza semestralmente cursos de

capacitacdo e qualificacdo através da Coordenacdo de Capacitacdo e Qualificacdo (CCQ).
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Desde o advento da Lei 11.091/05, ja foram investidos cerca de R$ 560.000,00 (quinhentos
mil reais) na realizacdo de 97 cursos, através dos quais foram feitas mais de 3 mil
capacitacdes de servidores técnico-administrativos. Também foram capacitados os servidores
do Hospital das Clinicas, os bibliotecarios e os servidores para 0os novos campi de Vitéria de
Santo Antdo (Zona da Mata) e de Caruaru (Agreste), sem contar com 0s cursos de pés-
graduacdo voltados para servidores publicos, enquadrados como cursos de qualificacdo.

Embora o formato dos cursos pesquisados seja tradicional, ou expositivo, é importante
entender que o aprendizado dos servidores pesquisados ndo se baseia apenas neles, tendo a
influéncia de outras varidveis, a exemplo da aprendizagem por influéncia do meio social.
Conforme Cavalcanti (1999, p. 2)

Kelvin Miller afirma que estudantes adultos retém apenas 10% do que ouvem,
apos 72 horas. Entretanto serdo capazes de lembrar de 85% do que ouvem, vém e
fazem, ap6s 0 mesmo prazo. Ele observou ainda que as informacdes mais lembradas
sdo aquelas recebidas nos primeiros 15 minutos de uma aula ou palestra.

Tendo em vista os fatores relacionados a seguir: a finalidade da administracdo publica
de prestar servico a populacdo, seguindo os principios de legalidade, impessoalidade,
moralidade, publicidade e principalmente, eficiéncia; a quantia de dinheiro publico investido
na capacitacdo de funcionérios das IFEs; e a necessidade de uma mudanca na mentalidade
pré-concebida de que o servico publico € mal prestado, este trabalho se propde a analisar os
condicionantes que acarretam o0 sucesso ou fracasso de um curso de capacitacdo
(especificamente, o Curso “Ferramentas de Gestdo para Gestores™) oferecido aos servidores
da UFPE e os impactos causados na execucdo dos trabalhos dos servidores capacitados em
Seus respectivos postos.

As perguntas de pesquisa, portanto, sdo voltadas tanto para a hipGtese de o curso
avaliado ser bem aproveitados pelos servidores no ambiente de trabalho, quanto para a
hipdtese de ndo haver aproveitamento significativo e sao:

a) Os conhecimentos adquiridos no curso de capacitacdo sdo aplicados pelos
servidores para melhoria de seu trabalho e consequientemente para a busca da
melhora na eficiéncia do servico publico?

b) Quais os motivos que levam ao ndo aproveitamento integral do contetdo de um
curso no ambiente trabalho?

c) Até que ponto os efeitos desse tipo de treinamento sdo duradouros, além de

praticos?
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4 Objetivos

4.1 Objetivo Geral

Tendo em vista o espirito da Lei n° 11.091 de 12 de janeiro de 2005 e seus
mecanismos de implementacdo, a presente pesquisa almejou identificar os impactos do curso
de capacitacdo “Ferramentas de Gestdo para Gestores” sobre o exercicio das funcdes dos
servidores publicos da UFPE que foram treinados na Turma Ill, quanto a melhoria na
execucao do seu trabalho, a luz da analise estatistica de questionarios especificos; bem como
investigar os eventuais condicionantes dos impactos da aplicacdo dos conceitos aprendidos no

curso.

4.2 Objetivos Especificos

Como objetivos especificos a pesquisa buscou:

a) Comparar o conhecimento dos treinados antes e depois da participacdo no curso de
capacitacdo Ferramentas de Gestdo para Gestores através de testes de conhecimentos;

b) Verificar a associacdo entre o conteddo programético e as necessidades reais dos
ambientes de trabalho na instituicdo pesquisada;

c) Verificar a percepcdo do treinado e da chefia quanto as mudangas comportamentais
em razdo da realizacdo do curso;

d) Mensurar se houve aprendizado duradouro por parte do servidor participante do curso.
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5 Justificativa e contribuicao do estudo

Tendo em vista que o objetivo maior da administracdo publica é o bem comum, é
importante que as capacitacdes de servidores das IEFS sejam traduzidas em melhoria nos
servicos prestados a sociedade como um todo. Para isso é preciso, ndo apenas implementar
politicas de Incentivo a Qualificacdo e a Capacitacdo, mas também fazer com que as acGes
voltadas para a capacitacdo do servidor estejam adequadas as suas necessidades no trabalho e
possam ser utilizadas como ferramenta que irdo facilitar a aplicagdo dos conhecimentos
adquiridos nos cursos na operacionalizacdo préatica do trabalho.

Trabalhos cientificos, a exemplo de dissertacdes e teses, tém sido realizados neste
campo, porém ainda ha uma lacuna de esclarecimentos quanto aos resultados no melhoramento
das atividades laborais. Resultados estes provocados pela aplicacdo das leis especificas
voltadas para a capacitacdo de servidores publicos federais, mais especificamente nas
instituicOes de ensino superior. Percebe-se que, devido aos antigos meios de ingresso desses
servidores no servico publico, alguns aparentam pouco preparo educacional e sobre o préprio
trabalho que exercem. Sendo o lema das universidades promover o conhecimento, torna-se
indispensavel incluir seus servidores na populacdo educacionalmente bem preparada.

Uma pesquisa que seja capaz de esclarecer duvidas especificas a respeito das
capacitaces em uma autarquia publica federal e suas conseqiiéncias para a prestacdo de
servicos publicos essenciais como o é o da educagdo superior, indispensavel para o
desenvolvimento de um pais, deixard uma contribuicdo a respeito dos pontos fortes ja
existentes e o que ainda precisa ser melhorado para que os servidores técnicos administrativos
possam colaborar, apresentando-se mais preparados para a execucao de seu trabalho.

Esta pesquisa teve a pretensdo de encontrar uma visdo daquilo que mais se
aproximasse da realidade sobre como as ac¢Ges da Universidade, em relacdo a Lei 11.091, de
12 de janeiro de 2005, tém contribuido para a melhoria dos servigos prestados por seus
funcionarios que se submeteram a um curso de capacitacdo promovido pela UFPE para
atender as exigéncias da referida lei.

O foco desta pesquisa foi 0 curso Ferramentas de Gestdo para Gestores- Turma Ill. A
escolha desse grupo néo foi aleatdria, uma vez que, especificamente, a Turma Il do Curso de
Ferramentas de Gestdo para Gestores teve um diferencial em relagdo aos outros cursos

oferecido pela CCQ: o curso foi planejado para ter acompanhamento por avaliacGes desde
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antes até depois do curso. Para isso foi feito um pré-teste antes do inicio do curso, elaborado e
aplicado pela equipe do CCQ, sob a coordenagdo de Silvia Marise Araujo Lopes. O
planejamento também previa o pds-teste e o questionario a ser respondido pelos pares
(também elaborados pela CCQ) para verificar se 0 contetdo aprendido no curso tem sido
aplicado pelo participante.

Esse curso, diferentemente dos outros, que séo custeados com dotacdo de verba da
propria da universidade, teve fomento do Ministério do Planejamento. Para angariar a verba, o
curso foi submetido a concorréncia com outras instituicoes e teve seu planejamento aprovado,
por atender a todos os requisitos e ter conteido considerado relevante para o desenvolvimento
institucional. Em contrapartida o0 CCQ assumiria 0 compromisso prestar contas de todas as
etapas do curso, enviando os relatérios exigidos pelo Ministério do Planejamento. Conforme
explicitado, as caracteristicas do curso se enquadraram plenamente ao que se propunha este
trabalho.

Sendo assim, essa busca cientifica esteve, desde o principio, relacionada ao
compromisso pessoal de deixar uma contribuicéo efetiva para esta instituicdo, pela crenca de
que a melhor forma de cooperar para o crescimento efetivo da UFPE é encontrar o que mais
se aproxima da realidade para que as acfes necessarias aos melhoramentos dos servicos
prestados a sociedade possam ser tomadas, visando fortalecer ainda mais os pontos fortes e
sanar os que ainda encontram alguma deficiéncia no processo de criacdo de uma cultura de

aprendizagem organizacional.

6 Método

6.1 Caracterizacao da pesquisa

Devido a necessidade de uma compreensdo mais aprofundada sobre como o0s
conhecimentos adquiridos no curso de capacitacdo “Ferramentas de Gestdo para Gestores”
sdo aplicados no trabalho dos servidores da Instituicdo Federal de Ensino Superior (IFES)
estudada, bem como suas eventuais dissondncias com as necessidades do ambiente de

trabalho, essa é uma pesquisa de carater exploratério em que foram utilizadas as diversas
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ferramentas de investigacdo cientifica, valendo-se de métodos quantitativos, porque “traduz
em numeros as opinides e informacBes para serem classificadas e analisadas, utilizando
técnicas estatisticas” (COSTA-RODRIGUES, 2007, p. 5).

Embora o campo pesquisado seja apenas uma IFES, ndo se trata de um estudo de caso,
visto que o fendmeno se repete nas diversas IFES do pais, apesar das particularidades de cada
uma. O que é determinante para ndo ser um estudo de caso sdo os objetivos, que ndo visam
compreender as particularidades do fendmeno especificamente para esta IFES, mas as
possiveis causas para que 0s conceitos de um curso de capacitacdo numa instituicdo publica de
educacdo ndo se aplicarem a realidade de trabalho dos servidores e o que pode levar ao sucesso
desse curso, buscando entender o contexto que, por determinagdes legais, regem qualquer
instituicdo publica e sdo semelhantes em qualquer parte do pais.

Quanto aos objetivos, refere-se a uma pesquisa descritiva que busca relatar os fatos
como se apresentam fazendo uso de técnicas padronizadas de coleta de dados: questionarios e
observacdo sistematica (COSTA-RODRIGUES, 2007). Trata-se, portanto, quanto a
modalidade, de uma pesquisa de campo (MARCONI e LAKATQOS, 2002, p. 83). Através da
pesquisa bibliografica, buscou-se compreender o fenémeno da aprendizagem e da capacitagao

de uma forma geral no ambiente das instituicdes publicas nos moldes brasileiros.

6.2 Participantes e técnicas de abordagem

Para esta pesquisa foi usada a técnica de abordagem néo probabilistica (NETO, 2009),
em gue os elementos da populacdo foram escolhidos segundo os critérios da pesquisadora, no
caso a adequagdo aproximada ao formato de avaliagdo de treinamento sugerido por
Kirkpatrick (1993). Foram objetos dessa pesquisa 27 servidores que participaram do curso de
capacitacdo “Ferramentas de Gestdo para Gestores” Turma Ill, uma vez que esta turma teve a
peculiaridade de ter um acompanhamento planejado desde antes do seu inicio até a aplicacéo
dos conceitos transmitidos conforme justificado no capitulo 5 desta dissertacéo.

A identificacdo desses participantes foi feita através de pesquisa documental junto a
Coordenacédo de Capacitacdo e Qualificacdo da UFPE, onde foram coletados dados como
nome e setor da universidade em que o servidor trabalha, bem como os resultados dos pré-

testes aplicados pela CCQ antes do curso e as notas de cada médulo do curso para fins de
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comparacdo de resultados, sendo garantido o sigilo e privacidade das informacgdes pessoais

pela pesquisadora.

Para informacgdes mais detalhadas a respeito do funcionamento dos cursos e dados

mais generalizados para contextualizacdo da pesquisa, também foram consultadas a

coordenadora e vice-coordenadora do CCQ, bem como outros funcionarios do setor, porém

esses participantes ndo foram objeto da pesquisa.

6.3 Materiais

b)

d)

Os materiais utilizados nesta pesquisa foram:

Documentos do CCQ como: os dados dos participantes dos cursos constantes nas
fichas de inscricdo; questionarios de pré-testes; notas das avaliagdes nos modulos;
relatdrios institucionais;

Notas das Avaliacdes de Desempenho dos participantes feitas antes e depois dos
cursos, fornecidas em forma de gréaficos pela PROGEPE e algumas fornecidas pelos
participantes do curso, com o objetivo de mensurar se 0 aprendizado foi percebido
pela chefia dos mesmos;

Os questionarios do pré-teste, elaborado pela CCQ, que foram reaplicados pela
pesquisadora para efeito de um pos-teste apds o término do curso;

Os questionarios de impacto elaborados pela pesquisadora com a finalidade de
mensurar a percepcdo dos participantes quanto a qualidade do curso e a sua evolucao
comportamental apos a conclusdo da capacitacao;

O software Statistica 8 para tratamento estatistico dos dados.

6.4 Procedimentos

Para fins deste trabalho, foi analisado o treinamento coletivo interno (LOPES, 1980;

CARVALHO E NASCIMENTO, 1997; BOOG, 2001; MARRAS, 2001; SAMPAIO E

TAVARES, 2001) realizado através do curso de capacitacdo “Ferramentas para Gestdo” —

Turma Il1. A escolha desse curso também se deveu ao fato de ser voltado para servidores que
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tinham alguma Funcdo Gratificada (FG), ou seja, que exerciam algum cargo de gestao, e,
portanto, de importancia estratégica na aplicacdo de conhecimentos adquiridos dentro do
ambiente de trabalho.

Essa turma, especialmente, teve a mensuracdo mais objetiva, pois foram feitos pela
CCQ pré-testes, antes do inicio da turma, nos quais foram identificados os conhecimentos
prévios dos participantes antes do inicio do curso. No ato das inscri¢fes, os participantes
assinaram um termo comprometendo-se a responder questionarios apds o término do curso.
Esses procedimentos foram aplicados exclusivamente nesta turma por se tratar de uma
exigéncia do edital de fomento do Ministério do Planejamento, ao qual foi submetido para
alocacéo de verba.

Foi feito um levantamento de dados documentais sobre os participantes e a propria
estrutura do curso junto a CCQ/PROGEPE, que forneceu o material para essa etapa. Foi feita
uma analise do curso em questao, a fim de identificar a discriminacdo de objetivos, duracao
do curso, mddulos de disciplinas, formas de avaliacdo, publico-alvo, metodologia de ensino
entre outros pontos relevantes a serem observados.

Procurou-se verificar o impacto do curso de capacitacdo “Ferramentas de Gestdo para
Gestores” - Turma Il nos servicos prestados pelos servidores da UFPE que participaram
desse curso através de analises dos pontos de vista tanto do participante, quanto de seus
chefes:

a) Do ponto de vista do proprio participante, a evolugdo do conhecimento do funcionario

sobre a matéria do curso foi feita verificando as notas: no pré-teste, ja aplicado pelo

CCQ, bem como suas notas em cada médulo e nota final e as notas no pos-teste,

obtidas a partir da reaplicacdo do pré-teste, depois do término do curso;

b) Ainda do ponto de vista dos participantes, foi aplicado um Questionério de Impacto,
elaborado pela pesquisadora, com o objetivo de identificar a opinido dos mesmos
guanto a relevancia e coeréncia do curso no seu ambiente de trabalho.

c) Para verificar a percepcao da chefia, foi utilizado o instrumento ja existente no sistema
Siga: a Avaliacado de Desempenho dos participantes, cujas notas foram solicitadas a
PROGEPE, sendo fornecidas, no entanto, estritamente, em forma de graficos fisicos
(ndo digitais). Na tentativa de preencher esta lacuna, foram inseridas, dentre as
perguntas do Teste de Impacto, a solicitacdo das notas de ADs dos proprios servidores
e as dadas por suas chefias imediatas. Porém, nem todos quiseram fornecé-las, alguns
por ndo saber consultar ou estarem com senhas de acesso ao Siga expiradas e outros
por considerarem suas notas de AD injustas e ndo condizentes com a realidade,
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preferindo assim ndo divulga-las. A partir dos dados levantados, foram feitas analises,
entretanto pouco precisas, especialmente devido a falta de informagfes. O objetivo
desta etapa foi verificar se houve mudanca por parte da chefia e do proprio servidor
quanto a avaliacdo de seu desempenho ap6s participacdo no curso.

Embora o curso em questdo nao tenha sido planejado prevendo-se 0s quatro niveis de

avaliacdo segundo o modelo de Kirkpatrick, fazendo-se uma anélise paralela ao modelo é

possivel visualizar de maneira resumida os pontos de interesse de pesquisa neste trabalho:

Niveis

Instrumento

Objetivo

1) Reacdo

1Questionario de Impacto

Avaliar a opinido dos participantes
sobre o curso

2) Aprendizagem

Teste de Conhecimento (aplicado antes e
depois do curso)

Mensurar 0 conhecimento dos alunos
antes e depois do curso para verificar
se houve algum ganho cognitivo.

3) Mudanga de
Comportamento

“Pos-teste  (elaborado pela CCQ e
aplicado junto aos pares e a chefia dos
treinados)

Averiguar se houve mudanca de
comportamento dos treinandos apés a
realizagdo do curso

4) Resultados

Avaliacbes de Desempenho (auto-
avaliacdo e avaliacdo da chefia imediata)
antes e depois do curso.

Verificar se treinando e chefia
perceberam mudancas no trabalho
ap6s aplicacdo dos conteudos de

treinamento.
Quadro 5 (6): Comparacao entre os quatro niveis da avaliagdo de treinamento de Kirkpatrick e os
instrumentos da pesquisa
Fonte: elaboracdo propria inspirada em Moreira (2004).

6.5 Dificuldades da Pesquisa

A falta de acesso a informacgGes interferiu no esquema inicialmente pensado para
andlise de dados de antes, durante e depois do término do curso. O projeto inicial previa a

seguinte analise de documentos:

! Apesar do nome, este questionario ndo foi elaborado para medir impacto, e sim coletar dados sobre as opinides
dos participantes, bem como obter as notas das AD de forma individualizada.

%0 instrumento foi aplicado pela CCQ, porém seus dados ndo foram disponibilizados & pesquisadora em tempo
habil.
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ANTES DO CURSO DURANTE O CURSO DEPOIS DO CURSO
' ) [ Notas dos Médulos | )
— Pré-teste (A,) — —  Pds-Teste (A,)
J (C1.Car-)
|| Avaliacdo de || : || Avaliacdo de
Desempenho (B;) Nota Final (C) Desempenho (B,)

—1 Teste de Impacto (D)

Figura 6 (6): Esquema dos procedimentos metodolégicos pretendidos
Fonte: Elaborado pela autora

Os documentos com as informacgdes das notas das Avaliacdes de Desempenho feitas
pelos préprios servidores e por sua chefia imediata antes do curso (B;) e depois do curso (By),
ndo puderam ser fornecidos pela PROGEPE, mesmo mediante a solicitacdo formal feita
atraveés de processo e com o compromisso de sigilo documentado pela pesquisadora, com a
concordancia do Professor orientador. As informagdes foram fornecidas estritamente em
forma de graficos, em meio fisico (papel), o que impossibilitou o cruzamento de dados para
anélise de correlagdes. Procurou-se fazer o levantamento dessas informaces com a coleta
individual desses dados, porém ainda assim as informacfes ndo foram fornecidas
completamente. Entdo, foi feita a medicdo do grafico para conversdo dos dados em numeros
individualizados.

Por ser um curso voltado para servidores com fungdes intermediarias de lideranca,
seria importante verificar a percep¢do dos colegas e dos chefes dos funcionérios que
participaram do curso a respeito da sua evolucdo no ambiente de trabalho. Como ja estava
previsto pela CCQ, foram elaborados e aplicados junto as chefias e aos pares Testes de
Impacto, denominados pela Coordenagédo de “Pos-testes” (Az), com a finalidade de verificar
se 0s objetivos do curso em relacdo a melhoria de comportamento em relacdo a gestdo foram
alcancados nas opinides deles. Conforme o projeto inicial, o Teste de Impacto (D), a ser
utilizado nesta pesquisa, seria o0 que fora elaborado pela CCQ, porém, como estes ndo foram
disponibilizados a pesquisadora, foi chamado de Teste de Impacto o questionario sobre a
opinido dos participantes a respeito dos aspectos subjetivos do curso, questionario esse
elaborado pela pesquisadora. N&o foi feito pela pesquisadora um questionario paralelo para

ser aplicado junto aos colegas e chefes dos gestores que participaram do curso, a fim de obter
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uma avaliacdo a respeito da aplicacdo dos itens aprendidos, porque foi notado que iria saturar
0s entrevistados com questionario com a mesma finalidade do aplicado pela CCQ, o que

poderia prejudicar a neutralidade da coleta.

6.6 Analise

Para se obter uma visdo dos diversos efeitos do curso de capacitacdo nos participantes,
foram realizadas:

a) Estatistica descritiva dos resultados do teste de impacto;

b) Estatistica descritiva e comparacOes via testes de hipotese dos resultados do pré e pos
testes;

c) Estatistica descritiva e comparacfes via testes de hipétese dos resultados das
avaliagdes de desempenho (1) e (2);

d) Calculo de indicadores de evolucéo, pela diferenca entre o pds e o pré-teste e também

pela diferenca entre as avaliagdes de desempenho antes e depois do curso;

Todos os achados foram interpretados a luz de um resgate dos métodos e processos de

ensino-aprendizagem adotados no curso, da legislacao vigente e dos referenciais tedricos.
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7 Resultados

7.1 Perfil dos Participantes

A turma Il do curso de ‘Ferramentas de Gestdo para Gestores’ teve um total de 33
inscritos dos quais: trés desistiram de fazer o curso, uma aposentou-se e duas pediram
remog&o para outra IFES, ndo se enquadrando, assim, como foco de interesse deste estudo.

Portanto, para fins desta pesquisa, a amostra constou um total de 27 individuos, sendo
10 do sexo masculino (37%) e 17 do sexo feminino (63%).

A média de idade dos participantes foi de 51.0 anos (DP=7.74), variando
individualmente dos 26,3 aos 61,1 anos, distribuidas da seguinte forma:

59,6%

29,6%

3,7% 3,7% 3,7%
| | |

Até 30 de31a40 de41a50 de 51a 60 Mais de 60

Graéfico 1 (7): Histograma da idade dos participantes
Fonte: Dados da pesquisa de campo

De acordo com o grafico 1, acima, observa-se que mais de 64% da amostra tinha idade
maior que 50 anos.

Quanto a escolaridade, pode-se observar que cerca de 14,8% tinham o ensino médio,
37,0% o nivel superior e 48,1% pbs-graduacdo, o que esta diretamente relacionado ao fato de
59,3% dos participantes serem de nivel E, 37% serem de nivel D e 3,7%, de nivel A, uma vez
que para entrar através de concurso publico para cargo da Classe E é necessario ter curso

superior completo, para a classe D, ensino médio, para as classes C, B e A, a partir nivel
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fundamental, dependendo do cargo. Dentre os pesquisados, um total de 66,6% tinha
escolaridade acima da exigida para o seu cargo, sendo essa uma realidade identificada para

50% dos homens e 76,5% das mulheres.

Escolaridade
Compativel
com o cargo,
33%

Escolaridade
Superior ao
exigido, 67%

Gréfico 2 (7): Relacdo de escolaridade e classe da turma
Fonte: Dados da pesquisa de campo

Conforme o relatério da PROGEPE (anexo E), em 2010, 61,21% dentre todos 0s
servidores Tecnicos-administrativos em Educagdo (TAEs) da UFPE percebiam algum

incentivo a qualificacdo por ter escolaridade superior a exigida para o seu cargo.
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Gréfico 3 (7): Histograma de Servidores TAEs com titulacdo superior a exigida para o cargo
Fonte: UFPE, 2010.

Os servidores ingressam na UFPE com uma classificagdo de acordo com o cargo a ser

ocupado, conforme o nivel de escolaridade exigido para este cargo. Na Turma Ill do Curso



69

‘Ferramentas de Gestdo para Gestores’ a maioria dos participantes (59,3%) ocupava cargos de
Classe E, ou seja, cargos com exigéncia de nivel superior como grau de instrugdo minimo. Os
ocupantes de cargos de Classe D, com exigéncia minima de Ensino Médio, eram 37% e
apenas 3,7%, ou seja, 01 participante, pertencia a Classe A, que exige apenas ensino
fundamental. A participacdo do mesmo parece estar incoerente com o publico alvo do curso,
uma vez que foi divulgado de que os mesmos deveriam exercer alguma funcéo de lideranga,

né&o sendo comum servidores de Classe A exercerem Funcdo Gratificada (FG) por lideranga.

Grafico 4 (7): Classe funcional dos participantes do curso
Fonte: Dados da pesquisa de campo

Quanto ao nivel de capacitacéo, este indica as Progressdes por Capacitacdo (PC) feitas
pelos servidores ao longo de sua carreira na IFES. O servidor ingressa no nivel | de
Capacitacdo e pode progredir até o nivel 1V, com o intersticio minimo de 18 meses para cada
progressdo. No caso dos observados, 45,8% estavam no nivel 11, faltando apenas a conclusao
deste curso para passar par o ultimo nivel de progresséo. Servidores no nivel I de capacitacdo
foram 16,7% e no nivel Il 25%. E interessante observar que 12,5% dos participantes deste
curso ja estavam no ultimo nivel de capacitacdo e, portanto, ndo precisariam de mais um
certificado para progredir.

Dentre os pesquisados, cerca de 76,0% afirmaram ja ter participado em algum outro
curso de capacitagdo oferecido pela PROGEPE. No entanto, 83,3% afirmaram na inscri¢cao
estar acima do nivel | de capacitacdo, ou seja, estes ja teriam participado de pelo menos 01
curso, anteriormente. E possivel que essa diferenca de 7,3% dos participantes tenham deixado
de responder que participaram de outros cursos por conveniéncia ou comodidade. Dentre 0s
que informaram quais 0s cursos dos quais haviam participado anteriormente, por volta de

58% citaram cursos relacionados a gestao.
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Graéfico 5 (7): Nivel de progressdo horizontal por capacitacdo
Fonte: Dados da pesquisa de campo

A partir da andlise do padréo de vencimento, que corresponde a Progressao por Mérito
(PM), iniciando-se no 1 e podendo chegar ao 16, pode-se afirmar que apenas trés dos
pesquisados encontravam-se em inicio de carreira. A PM é concedida ao servidor a cada
intervalo de 18 meses, estando atrelada a média da Avaliacdo de Desempenho (AD),
composta pela AD feita pelo préprio servidor e a AD feita pelo seu chefe imediato.

Observa-se que 44% dos pesquisados estdo em final de carreira, com pelo menos 19

anos de Universidade.

60%

50% —

40% —

30% -

20% -

10% | —

0%

1-4 5-8 9-12 13-16

Graéfico 6 (7): Padrdo de vencimento
Fonte: Dados da pesquisa de campo

Dos 16 niveis do padrdo de vencimento, 52,1% dos participantes estavam acima do

nivel 13.
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7.2 Os Dados do Curso

O Curso “Ferramentas de Gestdo para Gestores” — Turma Il foi realizado no periodo de
novembro de 2008 a maio de 2009, com carga horaria de 185 h/a, composto de sete modulos,
a saber: I- Gestdo de Pessoas (30 h/a); 1l- Processo Decisério (30 h/a); 1l1- Administracdo do
Tempo (20 h/a); IV- Etica na Administracdo; V- Comunicacdo no Trabalho (35 h/a) ; VI-
Legislacdo Federal Aplicada as IFES (40 h/a) e VII — Gestdo da Infraestrutura no Servigo
Publico (29 h/a). Foram oferecidas 40 vagas (das quais apenas 33 foram preenchidas
inicialmente) a um publico alvo formado por servidores que ocupassem funcao gratificada. O

objetivo do curso foi definido como:

Capacitar servidores técnico-administrativos, que exercam fungbes intermediarias,
objetivando o desenvolvimento gerencial e propiciando o conhecimento de
Ferramentas de Gestdo para Gestores. (UFPE /CCQ, 2009, Programa do Curso,).

As metodologias adotadas nas aulas e as formas de avaliagdo ndo estdo definidas no
programas do curso. Quanto as avaliagdes feitas durantes o curso, observou-se que as médias
das notas dos servidores por modulo variaram entre 8,9 e 9,6, ndo apresentando diferencas
significativas entre os modulos, assim as médias gerais do curso seguiram a mesma linha

ficando entre 8,6 e 9,9 conforme apresentado no gréafico 7.
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Gréfico 7 (7): Notas médias no curso
Fonte: Dados da pesquisa de campo
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As notas médias foram reflexo das notas por médulos. Foi observado que a evolucgédo das
notas por modulo também teve pouca variacdo, de forma que os alunos foram nivelados com
notas consideradas muito boas, sendo dificil diferencar o desempenho de um servidor em

relacdo ao outro por suas notas nos modulos.
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Gréfico 8 (7): Notas médias por modulo
Fonte: Dados da pesquisa de campo

Em relacdo a frequéncia observou-se um indice de faltas totais considerado baixo. A
maioria dos alunos (92,6%) teve entre uma e duas faltas ao final do curso, apenas 7,4%
faltaram 3 vezes no decorrer do curso, sendo que 33,3% dos alunos ndo tiveram nenhuma

falta registrada.
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Gréfico 9 (7): Namero de faltas
Fonte: Dados da pesquisa de campo
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Observou-se também que houve mais faltas dos alunos nos primeiros e nos Gltimos

maddulos e ndo houve faltas nos médulos 4 e 5, como mostra o gréfico 10 abaixo.
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7.3 Avaliacao subjetiva do curso pelos participantes
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Grafico 10 (7): Médias de faltas por médulo
Fonte: Dados da pesquisa de campo
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O questionario de impacto, respondido pelos participantes do curso, refletiu as

opinides subjetivas dos mesmos a respeito da qualidade e da aplicabilidade dos contetdos

ministrados. Foi observado que:

a) Em relacdo a motivacdo para participacdo no curso de capacitacdo “Ferramentas

b)

d)

de Gestdo para Gestores”, apenas 18,5% ndo responderam que foi pela

“possibilidade de progressao funcional”;

61,7% dos participantes escolheram este curso por gue tinha a carga horaria de que

precisavam para progressao;

Quanto ao atendimento as expectativas de conteudo do curso, cerca de 14,8%

responderam que o foi “Razoavelmente” satisfatorio; 63,0% respondeu “Sim, mas

faltou alguma coisa” e 22,2% respondeu “Sim”. (Média=89.3 e DP=9.17 numa
escala de 0 a 100)
Quanto a preparacdo dos instrutores, cerca de 3,7% consideram “Razoaveis”,

55,6% acharam “Preparados, mas podiam ser melhores” e 40.7% responderam

“Bastante preparados”.
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e) No que concerne a possibilidade de aplicacdo dos conceitos aprendidos no curso

no ambiente de trabalho, cerca de 3,7% responderam que “Nada, 0s conceitos nao
sdo aplicaveis na préatica”, 7,4% consideraram que foi “Pouco, quase ndo teve
novidade para mim, eu ja praticava o que foi ensinado”, 37,0% disseram que “Sim,
mas ndo houve tantas novidades” e 51,9% afirmaram que “Sim, muitas coisas que
eu ndo fazia antes passei a fazer em meu trabalho®.

f) Cerca de 58,3% afirmaram ter abolido alguma pratica que realizavam antes do

curso “por aprender que era incorreta ou inconveniente” e 77,8% afirmaram ter
adotado novas préticas (t=2.739 e p=.01 no Teste t de Student Pareado);

g) No tocante a possibilidade de aplicacdo dos conceitos aprendidos no curso na vida

pessoal, cerca de 37,0% responderam “Sim, mas pouca coisa” e 63,0% “Sim, deu
para adaptar varios dos conceitos”. N&o foram citadas as respostas: “Pouco, quase
ndo teve novidade para mim, eu ja praticava o que foi ensinado” e “Nada, 0s
conceitos ndo sdo aplicaveis na pratica”.

h) Quanto a duracdo das mudancas percebidas apds o curso, cerca de 12,0%

responderam que as mudancas duraram "Poucos meses apds o curso”, 16,0%
informaram que aplicam "Apenas em situacdes em que me lembro de aplicar" e

72,0% disseram "Procuro aplicar até hoje".
De um modo geral, ao colocar os diversos aspectos analisados em Escala Linkert,
parece ser mais enfatica a opinido dos participantes de que o curso teria contribuido para a

aplicacéo na vida pessoal dos mesmos, conforme mostra o grafico 11.
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Graéfico 11 (7): Grau de qualidade e aplicabilidade de aspectos do curso
Fonte: Dados da pesquisa de campo
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7.4 Evolucao dos Participantes

A evolucdo dos participantes de um programa de treinamento deve ser analisada
principalmente sob os aspectos de aprendizagem e comportamento. A aprendizagem de
conceitos tedricos € relativamente facil de verificar. O comportamento, no entanto, é de dificil
mensuracdo. A ferramenta institucional que tem como objetivo registrar a evolucao de todos
os servidores, independente de participacdo em cursos de capacitagdo é a Avaliagdo de
Desempenho. Essa ndo é a maneira mais adequada de mensurar os comportamentos dos
participantes, pois os programas de treinamento devem ter um planejamento especifico quanto
a avaliacdo dos impactos causados pelas acdes de capacitacdo, inclusive com a definicdo de

indicadores especificos relacionados ao contetdo e objetivos das mesmas.

7.4.1 Evolucao no teste de conhecimentos

O grau de conhecimento prévio e o grau de conhecimento adquirido a respeito dos
assuntos abordados no curso foram mensurados através da aplicagdo de Teste de
Conhecimento, chamado de “pré-teste” no momento que antecedeu o inicio do curso, e de
“pos-teste”, apOs o0 término do curso. Através da reaplicacdo do Teste de Conhecimento foi
verificado que os participantes do curso tiveram uma evolucdo de conhecimento
estatisticamente significativa, conforme o Teste de Wilcoxon, aumentando em média em 1

ponto suas notas.
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Gréfico 12 (7): Evolucéo das notas no teste de conhecimento
Fonte: Dados da pesquisa de campo
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E possivel observar através do grafico 13 que a maioria dos participantes do curso obteve
notas mais altas no pos-teste que no pré-teste. Apenas quatro servidores apresentaram queda

na nota e apenas um ficou exatamente com a mesma nota nos dois testes.
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Grafico 13 (7): Relacdo das notas de pré-teste e pds-teste
Fonte: Dados da pesquisa de campo

7.4.2 Avaliacao de desempenho antes e depois do curso

Como as notas das ADs ndo foram fornecidas pela Pro-reitoria de Gestdo de Pessoas
da UFPE de forma individualizada para possibilitar a realizacdo das andlises e correlacbes
estatisticas, essas medigdes foram feitas através dos dados fornecidos pelos participantes no
questionario de impacto, porém alguns ndo responderam as questdes relacionadas as ADs.

Em entrevistas informais®, quando consultados sobre os motivos de ndo querer
disponibilizar as notas das ADs, alguns participantes informaram que ndo consideravam suas
notas justas e por isso, mesmo tendo a garantia do sigilo sobre os dados pessoais na pesquisa,
prefeririam ndo fornecé-las. Outros participantes alegaram ndo ter mais a senha para usar o
siga para acessar suas notas de AD. Dentre as respostas dadas verificou-se que:

a) As avaliacOes dadas pelos chefes de 19 dos alunos antes do curso teve a média de

9,4 (DP=0.56) e depois do curso a média foi de 9,5 (DP=0.60), ou seja, sem
diferenca estatistica (T=71.50, Z=0.237 e p=0.81 no Teste de Wilcoxon);

% Por se tratar de uma pesquisa de carater quantitativo, a metodologia caracteristica das pesquisas qualitativas
n&o foi seguida formalmente.
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b) As autoavaliacBes de 21 dos alunos antes do curso apresentou média de 9,3
(DP=0.69) e depois do curso a média foi de 9,4 (DP=0.64), também sem diferenca
estatistica (T=27.00, Z=1.601 e p=.11 no Teste de Wilcoxon);

Segundo medidas obtidas por grafico anénimo fornecido pela PROGEPE, a avaliacao
funcional de desempenho de 29 dos alunos que participaram do curso antes do curso teve
média 9,4 (DP=0.49). Depois do curso, a média foi de 9,3 (DP=0.57), ou seja, sem diferenca
estatistica (T=107.00, Z=1.229 e p=.22 no Teste de Wilcoxon).

7.5 Analise dos Condicionantes da Evolucao

7.5.1 Notas e faltas no curso versus evolu¢do no desempenho

Para fins de analise, considera-se que a evolucdo do desempenho do aluno é composta
por sua Evolucdo tanto no Teste de Conhecimento, quanto na Avaliacdo de Desempenho feita
pelo Chefe Imediato e na Auto-avaliacdo de Desempenho. Conforme a Correlagdo de
Spearman entre as notas dos modulos do curso e a evolu¢do do desempenho do aluno, ndo
houve correlacdes realmente significativas, porém sugere-se que ha uma tendéncia negativa
entre a Evolucdo no Teste de Conhecimento e o desempenho no modulo 5 do curso e também

uma correlagdo negativa entre 0 modulo 2 e a evolugéo na auto-avaliacéo.

Tabela 1 (7): Correlagdo de Spearman entre as notas e a evolucao do desempenho dos participantes

Evolucdo no Teste de Evolucéo na Avaliagdo de Evolucdo na Autoavaliacio
Moédulo Conhecimentos Desempenho pelo Chefe de Desempenho

Rho p n Rho p n Rho p n
1 0.09 0.66 27 -0.04 0.88 19 -0.10 0.66 21
2 -0.25 0.21 27 0.03 0.92 19 -0.44 0.05 21
3 -0.09 0.65 27 -0.08 0.75 19 -0.23 0.31 21
4 -0.26 0.20 26 0.31 0.21 18 0.17 0.47 20
5 -0.35 0.08 27 0.17 0.47 19 -0.16 0.49 21
6 -0.29 0.15 27 -0.06 0.80 19 -0.25 0.28 21
7 -0.02 0.92 27 -0.12 0.61 19 -0.14 0.55 21

Média Total ~ -0.30 0.12 27 0.04 0.87 19 -0.18 0.42 21




78

A Correlagdo de Spearman entre as faltas no curso e a evolugdo do desempenho do
aluno nos aspectos citados sugere que o numero de faltas no curso ndo interferiu no
desempenho do aluno, pois, ndo ha correlacao estatisticamente relevante como mostra a tabela
2.

Tabela 2 (7): Correlagdo de Spearman entre as faltas e a evolu¢do do desempenho dos participantes

Evolugdo no Teste de Evolugdo na Avaliacdo de Evolugdo na Autoavaliacao
Modulo Conhecimentos Desempenho pelo Chefe de Desempenho

Rho p n Rho p n Rho p n

1 -0.07 0.75 27 0.01 0.97 19 0.06 0.80 21

2 -0.16 0.42 27 0.06 0.80 19 0.09 0.70 21

3 0.05 0.82 27 0.11 0.66 19 0.00 1.00 21

4 27 19 21

5 27 19 21

6 0.23 0.25 27 0.30 0.21 19 0.19 0.41 21

7 0.13 0.51 27 0.13 0.59 19 -0.05 0.84 21
Total de Faltas  -0.03 0.89 27 0.18 0.47 19 0.09 0.69 21

Nenhuma das correlagdes acima mostrou-se estatisticamente significativa.

7.5.2 Outros cruzamentos com a evolugao no desempenho

Foram feitos outros cruzamentos para verificar se, porventura, a evolucdo dos
participantes estaria relacionada a outros fatores. Através do Teste Mann-Whitney U, na
Tabela 3 abaixo, buscou-se verificar se havia diferencas na evolugcdo do desempenho de
homens e mulheres, o qual sugere que a avaliacdo de Desempenho feita pela Chefia tende a

concordar mais com a evolucao das mulheres do que com a dos homens.

Tabela 3 (7): Relacdo entre o sexo e a evolucdo do desempenho antes e depois do curso

Homens Mulheres Teste Mann-Whitney U
Evolucéo
Média DP n Media DP n z p
Teste de Conhecimentos 1.20 0.715 10 0.91 1.176 17 0.204 0.86
Avaliagéo de Desempenho -0.19 0.303 8 0.24 0.459 11 -1.901 0.06
pelo Chefe

Autoavaliagéo de Desempenho 0.02 0.291 9 0.18 0.416 12 -0.072 0.97




79

A tabela 4 mostra a Correlacdo de Spearman entre a idade, escolaridade e nimero de
subordinados dos servidores estudados em seus postos de trabalho, com a evolugdo de
desempenho dos mesmos. A Unica correlacdo significativa dentre essas da a entender que
quanto maior o numero de subordinados o servidor tenha, sua avaliacdo de desempenho feita

pelo Chefe tende a ter a evolugdo mais positiva.

Tabela 4 (7): Correlacdo de Spearman entre idade, escolaridade e n° de subordinados com a evolugédo do
desempenho dos participantes

Evolugdo no Teste de Evolugdo na Avaliagao de Evolucdo na Autoavaliacdo de
Maédulo Conhecimentos Desempenho pelo Chefe Desempenho
Rho p n Rho p n Rho p n
Idade 0.22 0.26 27 0.28 0.24 19 0.24 0.29 21
Escolaridade 0.02 0091 27 034 015 19 0.11 0.63 21
N° de Subordinados 0.12  0.57 25 0.45 0.07 17 -0.03 0.89 19

Assim, para verificar se a evolugdo do desempenho do aluno se deveu a algum outro

curso que o servidor tenha feito antes foi usado o Teste de Mann-Witney U.

Tabela 5 (7): A evolugdo do desempenho antes e depois do curso segundo ter ou ndo realizado curso

anterior
Fez Né&o Fez Teste Mann-Whitney U
Evolucéo
Média DP n Média DP n z p
Teste de Conhecimentos 113 1.025 19 0.67 1.169 6 0.937 0.37
Avaliacdo de Desempenho pelo Chefe -0.02  0.400 12 0.32 0.557 5 -0.897 0.38
Autoavaliagcdo de Desempenho 0.07 0.339 13 0.20 0.499 6 -0.630 0.58

Né&o se identificou aqui qualquer diferenca estatisticamente significativa.
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8 Discussao

Com base nos resultados obtidos foi possivel observar algumas peculiaridades

relatadas a seguir, na mesma sequéncia da apresentacao dos resultados

8.1 Perfil dos Participantes

Ao observar que a média de idade dos participantes do curso era bastante alta (51
anos) e que a maioria ja se encontrava em fim de carreira, constatou-se que tal fato tende a
estar relacionado a forma de selecdo dos participantes (SALES, 2010), pois conforme
informado pela CCQ sdo levados em consideracdo: se o0 servidor ja tem alguma progressdo
por capacitacdo, dando-se prioridade aos que ainda ndo tem nenhuma; o tempo da Ultima
progressdo, quem estd ha mais tempo sem progredir é beneficiado em detrimento de quem
teve progressdo recente e; se o servidor esta proximo da aposentadoria, uma vez que apos
aposentar-se ndo seria mais possivel realizar algum curso de capacitacdo no sentido de
progredir, sendo que o beneficio da progressdo € incorporado ao salario e mantido ap6s a
inatividade.

Assim, pode-se deduzir que boa parte dos participantes desta turma tenha sido
selecionada para este curso, com base no Gltimo critério mencionado ou ainda que todos 0s
candidatos inscritos tenham sido selecionados para preencher as vagas oferecidas, uma vez
que sobraram vagas. Do total de 40 vagas oferecidas, foram preenchidas 33, inicialmente,
chegando ao final com apenas 30 concluintes.

Quanto a escolaridade, a maioria (85,1%) tinha nivel superior ou pés-graduacao
(especializagdo, mestrado ou doutorado), alguns dos quais devido ao nivel do cargo que
ocupavam, uma vez que 59,3% dos participantes pertenciam a cargos nivel E; outros nédo
vinculados a essa condic&o, ja que 37% pertenciam aos cargos de nivel D e 3,7%, de nivel A.

Um fato significativo para a pesquisa foi a presenga de um participante cujo cargo era
de nivel A, ou seja, cargo que ndo exige que o servidor tenha, sequer, 0 ensino médio
incompleto. Este participante também deixa transparecer em suas informacdes de inscri¢do

que ndo exerce funcdo gratificada, ou seja, ndo lidera equipe em hierarquia intermediéria,
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conforme publico-alvo indicado para o curso. Esses elementos apontam evidencias da
possibilidade de que todos os inscritos tenham sido selecionados

Foi visto também que grande parte dos pesquisados (66%) tem nivel de escolaridade
acima do exigido para 0 seu cargo, 0 que representa uma amostra equiparavel com o universo
total de servidores TAEs da UFPE, no qual 61,21% dos individuos apresentam escolaridade
superior a exigida para o seu cargo. O que demonstra um pessoal com alta qualificacdo formal
para a execucdo de suas funcdes.

O Incentivo a Qualificacdo (IQ), do qual também trata a Lei 11.091, € um fator de
estimulo para que o servidor busque a educacdo formal, uma vez que quanto maior sua
qualificacdo, além da exigida para o cargo, maiores serdo 0s percentuais das gratificacbes por
IQ, conforme a tabela de percentuais de incentivo a qualificacdo (anexo VI da Lei
11.091/2005). E importante destacar que este incentivo pode impelir o servidor a querer ter
uma formacao educacional mais alta, mas ndo necessariamente refletira numa motivacao para
melhorar sua atuacao profissional.

A existéncia de uma equipe com alta qualificacdo para a execucdo de suas fungdes é
um fator que pode afetar a motivacao dos trabalhadores tanto positiva quanto negativamente,
uma vez que esta relacionada a auto-realizacdo. Se, por um lado, revela que o trabalhador
busca qualificacdo, pode também implicar sua insatisfagdo ao executar um trabalho que, por
sua excessiva simplicidade, ndo demandara seus conhecimentos, resultando em desmotivacao
para o trabalho. Em sintese, ndo havera reconhecimento de suas capacidades intelectuais sem
que haja espaco para externa-las.

No tocante a capacitacdo, dentre os participantes do curso, 83,3% ainda ndo tinham
atingido o nivel 1V de progresséo por capacitacdo, precisando ainda participar de cursos para
contabilizar carga horéria que possibilitasse progressdo funcional. Apenas 12,5% dos
participantes ndo tinham mais como progredir por capacitacdo, por ja haver chegado ao nivel
maximo. Esses podem ter buscado fazer este curso apenas para aperfeicoar seus
conhecimentos ou mesmo para fugir da rotina do servigo diario.

Esses dados sdo coerentes com as declaragdes obtidas no questionario de impacto, em
que 81,5% afirmaram ser uma das motivacOes para participacdo do curso a possibilidade de
progressao funcional. Nota-se que existe um estimulo externo que leva os servidores a
procurarem o0s cursos de capacitagdo oferecidos, no entanto esse reforco impulsiona a apenas
participar em cursos para obter certificados e a consequente progressdo funcional, nédo
necessariamente para mudar seu comportamento em relacdo ao trabalho (ROBBINS, 2005;
CROSSAN et al., 1999).
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O fato de 58% dos que informaram ter participado de outro curso, referirem ter
participado de cursos na area de gestéo, sugere uma tendéncia a buscar conhecimentos em sua
area de atuacdo como ocupantes de FG. A busca por cursos diretamente relacionados a
atividade do servidor também facilitam o acordo com a chefia para liberacéo para participacédo
nas aulas.

De um modo geral a preocupacdo com a busca por conhecimento parece ser evidente
entre os servidores da UFPE, tanto em relacdo a capacitacdo quanto em relacdo a educacao
formal. Independente de qual seja a motivacdo, o fato € que ndo se pode negar que
acompanham as tendéncias da sociedade na Era do Conhecimento (DRUCKER, 1999;
BAUMAN, 2001; SOUZA et al., 2010). No entanto ndo se sabe até que ponto esses
conhecimentos tem agregado valor a organizacdo (KAPLAN; NORTON, 1997) na medida em
que sejam aplicados e desenvolvidos no trabalho e caracterizem o0s servidores como
trabalhadores do conhecimento (CHIAVENATO, 2006).

8.2 Os Dados do Curso

Os cursos oferecidos pala CCQ sdo um reflexo das demandas diagnosticadas nos
processos de avaliacdo de desempenho conforme é regulamentado pala legislagdo pertinente
(CHIAVENATO, 2006) e, especificamente, o curso “Ferramentas de Gestdo para Gestores”
visa a atender a necessidades de capacitacdo na linha de gestdo (Art. 8°, inciso IV da
Resolucdo n°® 9/2006, UFPE), comum a diversos setores da UFPE.

De acordo com o programa do curso, pode-se deduzir que este € o tipo de curso
voltado basicamente para a transmisséo de informacdes e desenvolvimento de atitudes, a fim
de aumentar o conhecimento das pessoas (politicas, diretrizes, regulamentos) e desenvolver
ou modificar comportamentos, conforme ilustrado na figura 4, no capitulo 2, pagina 40 deste
trabalho.

Avaliando os resultados do curso, foi possivel notar que as notas médias dos
participantes do curso estudado ndo tiveram diferencas significativas, além de serem
consideradas bastante altas. Tal fato indica uma das duas possibilidades: 1- a de que realmente
toda a turma se saiu muito bem, tendo dedicacdo em niveis muito aproximados; 2- 0 curso
nado foi bem avaliado em todos os seus mddulos, resultando médias muito altas e aproximadas

para todos os alunos. A primeira hipotese é de mensuracao incerta. Enquanto que a segunda
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trata de que, dentre outras dificuldades, avaliar pessoas quanto ao aprendizado em um
programa de treinamento é uma tarefa delicada e que exige a aplicacdo de ferramentas
adequadas, indicadores corretos, inclusive voltados para a educacdo de adultos. Embora seja
estabelecido na resolugdo 09/2006 do Conselho Universitario da UFPE que os modulos serdo
avaliados por notas de zero a dez, ndo ha regras que informem como esta avaliacdo deva ser
feita, ndo existindo, assim, uma padronizagéo na forma de avaliar pelos instrutores em seus
respectivos modulos.

Outrossim, para que o servidor esteja apto a progressao por capacitacdo, o unico pre-
requisito imprescindivel é que tenha certificado em curso de capacitagdo com a carga horaria
necessaria para a progressdo de acordo com o nivel de cargo e de progressao por capacitacao.
A Lei 11.091/05 ndo faz mencdo quanto ao desempenho em relagdo as notas, apenas a
frequéncia, uma vez que o servidor, para ter direito ao certificado de conclusédo do curso,
devera ter frequéncia minima de 75% as aulas. N&o existe regra para que a progressao seja
atrelada ao fato de o curso estar relacionado diretamente com as atividades do servidor, assim
como acontece com a qualificacdo. Também néo séo definidos, de modo geral, critérios para
avaliagdes pos-curso independentes da AD institucional, genérica em seus indicadores.

Poréem, vale ressaltar que, especificamente nesta turma do curso “Ferramentas de
Gestdo para Gestores”, o programa elaborado pela CCQ previu uma avaliagdo posterior,
denominada pela coordenacdo de pds-teste, na qual se pretendia observar aplicabilidade dos
conhecimentos adquiridos pelos servidores que participaram do curso junto a chefia e aos
colegas de trabalho (pares). Nesse questionario, 0s conceitos tedricos que faziam parte do
conteddo programatico do curso foram traduzidos em comportamentos observaveis pela
chefia e pelos pares, que deveriam indicar com que frequéncia o servidor costumava
comportar-se de acordo com o que havia sido transmitido no curso.

Tais questionarios foram aplicados, entretanto, embora tenha sido declarado no
processo de solicitacdo de documentos que os dados, apds serem tabulados, seriam
disponibilizados a pesquisadora para analise nesta dissertacdo, até a presente data ndo o
foram. N&o sendo mais possivel aguardar o acesso a esses documentos devido ao prazo
estabelecido no Programa de Pés-graduacdo em Administracdo (PROPAD), o comportamento
dos pesquisados s6 foi analisado a partir dos dados das ADs fornecidas.

Foi visto também que o absenteismo do curso foi bastante baixo, tendo a
particularidade de apresentar mais faltas nos primeiros e nos ultimos modulos do curso. Essa
configuracdo de distribuicdo de faltas demonstra a preocupacdo dos alunos em ter a
frequéncia garantida, uma vez que faltaram mais no inicio do curso, compensado nos médulos



84

seguintes e ainda havendo uma “folga”, gastando sua “cota” de faltas nos mddulos finais. E
importante ressaltar que um tergo dos alunos néo tem nenhuma falta registrada, refletindo
compromisso e interesse em estar presente nas aulas, embora isso possa ter ocorrido devido a
uma falha no registro de frequéncia.

A execucdo de programas de treinamento demanda custos a organizacgdo e, no caso das
organizac@es publicas, € o dinheiro de todos os cidaddos que € investido para a formacdo,
através da capacitacdo, de um pessoal mais preparado para atender as demandas de seus
clientes internos e externos (KOTLER, 1978; JUND, 2006).

Conforme o estudo de Souza et al. (2010), a gestdo de pessoas da UFPE apresenta
similaridade com os Vvarios elementos praticos construtivos da gestdo do conhecimento
(PROBST, RAUB E ROMHARDT, 2002). No entanto, as autoras indicam ser necessarias,
ainda, a criacdo e disseminacdo uma cultura que compartilhe e desenvolva o conhecimento
dentro da instituicdo, atraves de um sistema de informacdo mais completo que favoreca a
formacdo de um ambiente propicio a criacdo, desenvolvimento e compartilhamento do
conhecimento.

Embora haja um esforco no sentido de tornar as organizacGes publicas no Brasil mais
ageis e eficientes (CHIAVENATO, 2006), o modelo burocratico (inclusive no seu sentido
mais pejorativo) ainda é dominante, situacdo que dificulta a agilidade e a flexibilidade
necessarias a criacdo, propagacao e devida utilizacdo do conhecimento.

Na UFPE, ainda existe a dificuldade de mensurar como 0s conhecimentos adquiridos
através dos cursos de capacitacao refletem em melhorias para a organizacdo, uma vez que as
mudancas positivas sdo apontadas por diversos autores como o principal produto do
conhecimento (NONAKA E TAKEUCHO, 1997; DRUCKER, 1999; VON KROGH, ICHIJO
E NONAKA, 2001; CHIAVENATO, 2006). Porém, mensurar os resultados de um programa
de treinamento ndo é uma dificuldade exclusiva da UFPE, compartilhando desta situacdo até
mesmo as empresas privadas americanas conforme os dados da pesquisa de McMurrer et al.

(2000) apresentados no referencial teérico.

8.3 Avaliacao Subjetiva do Curso pelos Participantes

De um modo geral, o curso foi bem avaliado na opinido dos alunos. Quanto ao

contetido, a maioria (63%) considerou que atendeu as expectativas, porém, afirmou também
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estar “faltando alguma coisa”, 0 que faz pensar que o conteldo ndo atinge totalmente as
expectativas quanto a adequacdo as necessidades do dia-a-dia do servidor participante.

Pouco mais da metade (55,6%) dos participantes considerou que os instrutores
poderiam ser mais bem preparados para ministrar as aulas no curso. Essa percepcdo pode se
dever ao fato de grande parte dos instrutores serem funciondrios da casa (nem sempre
docentes) com reconhecido conhecimento na area, conforme permitido pela resolucao
09/2006 da UFPE. Por ndo terem cargo de docente na UFPE é provavel que as técnicas
didaticas na educacdo de adultos nem sempre sejam aplicadas. No entanto, se todos fossem
docentes também nao significa que seriam utilizadas as ferramentas didaticas mais adequadas
a instrugdo préatica necessaria a um curso de capacitacéo.

O fato de ser permitido aos servidores ministrar aulas em cursos de capacitacdo tem
como ponto positivo poder transformar os conhecimentos tacitos em explicitos, através da
externalizacdo de conceitos (NONAKA E TAKEUCHI, 1997). A forma de transmissdo da
aprendizagem estd intimamente ligada ao sucesso de uma acdo que vise a aprendizagem
organizacional (SENGE, 2000). Os fatores como qualidade do conteudo e preparacdo dos
instrutores, sem dispensar a interacdo social nos ambientes de aprendizagem, sdo de extrema
importancia nesse processo.

Quanto a aplicabilidade dos conceitos aprendidos a grande maioria dos participantes
(88,9%) afirmou haver alguma possibilidade de aplicagdo, em diferentes graus de
aproveitamento. Ao levar em consideracdo que 0s cursos sdo planejados de acordo com as
demandas identificadas nas AD de todos os servidores da UFPE e seguindo as linhas de
interesse elencadas no Art. 8° da Resolucdo 09/2006, o curso ‘Ferramentas de Gestdo para
Gestores’ busca atender as demandas dos servidores na linha de gestdo, area de interesse
comum que abrange diversos setores da UFPE. Tanto é que no curso havia participantes de
unidades variadas.

Nota-se que, na percepc¢do dos participantes, os conceitos aprendidos foram aplicados
mais no sentido de adotar novas praticas em seu ambiente de trabalho do que no de abolir
comportamentos errados. Isso mostra que eles notaram mudangas ocorridas em Seus
comportamentos ap0s a participacdao no curso e a maioria deles afirmou que procurava aplica-
las até ent&o.

De forma mais veemente, os participantes informaram utilizar os conceitos do curso
em sua vida pessoal. E importante que o treinamento tenha aplicagéo e seja utilizado para o
desenvolvimento pessoal do participante, no entanto o objetivo de trazer melhorias para a

atuacéo profissional dentro da organizacao ndo pode ser colocado em segundo plano. Tal fato
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pode estar relacionado a apatia caracteristica, notada pelo senso comum, dos servidores
publicos de um modo geral (FADUL, 2005). A falta de interesse pelo trabalho e acomodacéo
por ter uma carreira estavel podem refletir na falta de estimulo para aplicar o aprendizado
mais efetivamente no ambiente de trabalho. Um curso de capacitacdo com o programa que
trata de assuntos como gestdo de pessoas, processo decisorio, administracdo do tempo e
comunicacdo tem conteldo que abrange diversos aspectos da vida, podendo ser aplicado
inclusive em ambientes fora da organizagéo.

Devido ao fato de o publico participante desta turma ser bastante maduro, muitos
aproximando-se do tempo necessario para a aposentadoria, aplicar o que foi aprendido no

curso na vida pessoal pode ter sido mais atraente ou Util.

8.4 Evolucéo dos Participantes

8.4.1 Evolucao nos testes de conhecimento

A maioria dos participantes teve aumento de notas, estatisticamente significativo, no
teste de conhecimento reaplicado, embora 0 aumento médio tenha sido de apenas um ponto.
No entanto, este fato pode estar vinculado as mais diversas variaveis, dentre elas:

a) O curso pode ter contribuido para o aumento do estoque de conhecimento de
forma duradoura;

b) A participacdo em cursos diversos, podendo até mesmo ser em educacgdo
formal, com programa convergente;

c) As praticas do dia-a-dia podem ter levado a associacao de conceitos ligados ao
programa apresentado no curso, atraves da aprendizagem social,

d) O simples fato de responder novamente um mesmo questionario pode ter feito
os participantes refletirem melhor sobre as resposta, obtendo assim um
resultado melhor.

A variavel que se tentou verificar através deste trabalho foi a primeira. As demais séo
varidveis ndo controladas ou ndo investigadas pela pesquisadora. Para relacionar o aumento

do conhecimento com a participacdo no curso foi preciso analisar se as notas nos médulos ou
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a freqiiéncia no curso tiveram influéncia no desempenho intelectual dos participantes apds seu

término.

8.4.2 Avaliacdo de desempenho antes e depois do curso

As avaliacdes de desempenho ndo tiveram variacdo estatistica significativa, portanto
ndo sendo possivel comparar os resultados das notas dadas nas ADs com a mudanga de
comportamento apos participacdo no curso de capacitacdo. Vale ressaltar que a ferramenta de
AD utilizada para medir o desempenho dos servidores da UFPE nem sempre é utilizada com a
finalidade que deveria, pois muitas vezes 0s gestores avaliam seus subordinados com base nas
afinidades ou desavencas que possam existir entre eles (LIRA, 2010). O fato de ser uma
ferramenta utilizada verticalmente na hierarquia, em que apenas as opinides do gestor
imediato e a do préprio subordinado sdo consideradas a respeito do desempenho deste, pode
muitas vezes servir de instrumento de puni¢do ou mesmo de premiacdo por amizade, nao
cumprindo assim seu objetivo principal de sinalizar se 0 comportamento do servidor tem sido
adequado ao seu trabalho ou se tem precisado de treinamentos para o aperfeicoamento em sua
funcéo.

Nas notas das avaliacbes de desempenho fornecidas pelos participantes no
questionario de impacto verificou-se que a maioria esteve acima de 8 (oito) tanto na auto-
avaliacdo quanto na avaliagdo do chefe imediato, 0 que sugere duas hipdteses: ou que 0s
servidores sdo realmente muito bons funcionarios e que atendem de maneira bastante razoavel
as expectativas de seus chefes e que esses assim também consideraram o proprio
comportamento; ou que a ferramenta da AD de desempenho néo reflete o0 comportamento real
do servidor, mesmo que este tenha melhorado apos a capacitagdo ndo seria possivel perceber
1SS0 ao analisar apenas a AD. Pelo fato de a AD nem sempre ser um instrumento de gestéo
levado a sério quanto a sua finalidade, a supervalorizacdo das notas pode ser uma pratica que
visa apenas evitar o conflito e garantir que o servidor tera sua Progressdo por Meérito
Profissional (PMP).

Foi notado, ainda, que a AD poderia ser uma fonte de conflito, uma vez que alguns
participantes alegaram informalmente ndo querer declarar suas notas por as considerarem
aquém de seu merecimento. Um individuo informou, inclusive, que havia aberto processo

administrativo para contestacdo de sua AD feita pela chefia imediata.
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Dessa maneira, muito provavelmente, o comportamento real dos subordinados pode
n&o ser refletido no que apresentado nas AD. Se por um lado a chefia pode incorrer nos erros
de supervalorizacdo ou de subestimacdo de seu subordinado, por outro lado o subordinado
tende a preservar seu direito de PMP, atribuindo-se notas que garantam a média que faca jus a
progressao. Devido a todas essas influéncias que provocam duvida quanto a verossimilhanca
entre o comportamento real e as notas informadas, as AD, ao que tudo indica, ndo podem ser
usadas como parametros para comparar 0os comportamentos dos servidores ao participar de
cursos de capacitacdo. Parece que as AD ndo sdo os instrumentos mais adequados para

mensurar as mudancas de comportamentos que um curso de capacitacdo poderia provocar.

8.5 Condicionantes da evolucéo

Embora nédo tenham sido observadas diferencas significativas na evolucdo quanto a
avaliacdo de desempenho, pode-se considerar que a evolugdo no conhecimento merece uma
analise mais aprofunda, inclusive relacionando-a com a AD. O objetivo dos cruzamentos
feitos foi identificar quais foram os fatores que levaram a evolucdo dos participantes, ainda

que esta evolucéo tenha sido vista apenas nos testes de conhecimento.

8.5.1 Notas e faltas no curso x evolucdo no desempenho

Ndo houve relacdo entre a nota média no curso com as ADs feitas pelos chefes
imediatos dos participantes, nem mesmo por eles préprios e, 0 que € mais critico, nem com a
evolucdo do conhecimento teodrico. Ou seja, parece que 0 bom desempenho no curso ndo
refletiu em melhoras no comportamento que fossem registradas pelas ADs e também ndo esta
relacionado com a evolugéo no teste de conhecimento.

Ja se esperava que a AD néo fosse estar relacionada com o desempenho no curso pelos
indicios de ndo ser uma ferramenta bem utilizada ou, mesmo, bem elaborada, conforme
sugere a literatura especifica sobre o caso da UFPE. No entanto, a evolugdo do conhecimento
dos participantes sobre os assuntos abordados no curso deveria estar diretamente relacionada
com as notas deles nos modulos e consequentemente, na média geral e isso ndo foi o que

ocorreu. Dessa forma tem-se mais um indicio de que o curso utiliza formas de avaliacdo que
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ndo distinguem os alunos quanto ao aprendizado ou mesmo dedicacdo demonstrada durante as
aulas.

As faltas as aulas do curso também ndo tiveram relacdo com o desempenho dos
participantes nas ADs ou com a evolucdo nos testes de conhecimentos. Parece que a
frequéncia as aulas ndo influenciou no desempenho dos participantes, o0 que sugere que o fato
de frequentar as aulas regularmente ou ndo, pouco ou nada reflete no aprendizado do servidor
ou no comportamento percebido pela chefia e pelo préprio servidor. No entanto a maioria dos
participantes nédo teve falta registrada, corroborando com a suposicdo de que 0 interesse
principal em participar de curso de capacitacao seria progressdo funcional, uma vez que a

exigéncia se da tdo somente em relacdo a frequéncia.

8.5.2 Outros cruzamentos com a evolugao no desempenho

A evolucdo dos participantes foi relacionada com o sexo para descobrir as diferencas
entre homens e mulheres e verificou-se que em relagdo a AD feita pela chefia ha uma
tendéncia de que as mulheres sejam avaliadas mais positivamente que os homens. Pode-se
supor que, por as mulheres terem uma tendéncia a serem mais emotivas que os homens, as
avaliagdes negativas poderiam gerar mais conflitos entre chefia e subordinado no caso de
subordinados mulheres.

Outro ponto interessante verificado foi que os participantes que tinham mais
subordinados também teriam uma tendéncia a serem mais bem avaliados por suas chefias.
Esse fato pode se dever a algumas razbes: a primeira € que se 0 servidor tem muitos
subordinados € porque teve a competéncia para assumir um cargo de lideranca e, portanto, 0
chefe ndo tem por que avalia-lo mal; outra seria porque ha uma questdo de identificacdo de
cargos de lideranca, embora em grau hierarquico mais baixo, o subordinado também exerce
funcdo de gestdo assim como seu chefe que, por isso, ndo ousa avaliad-lo mal; e por fim, o
servidor que exerce cargo de lideranga torna-se responsavel por outros e por isso acaba sendo
mais dedicado para dar bom exemplo, o que é reconhecido pela chefia. Essas hipoteses ndo
passaram por teste especifico e, assim, ndo se pode afirmar qual ou quais seriam aplicaveis a
este caso.

A evolucdo no desempenho dos participantes ndo esteve relacionada com a frequéncia
ao curso estudado, nem tampouco a participacdo em outros cursos de capacitacdo, ndo
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havendo diferencas entre os participantes que fizeram e os que nao fizeram outros cursos. Ou
seja, nem este nem outro curso contribuiram para a evolugdo dos participantes de forma

estatisticamente verificavel.
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9 Consideracoes finais

9.1 Sintese do estudo e dos achados

A presente pesquisa teve como objetivo identificar se os alunos que participaram do
curso de capacitacdo “Ferramentas de Gestédo para Gestores”, especificamente a turma Ill,
apresentaram mudancas em conhecimentos, habilidades e/ou atitudes apds o curso e verificar
o0s condicionantes e impactos da aplicacdo dos conhecimentos adquiridos.

Para isso foi analisada a evolugdo nos testes de conhecimentos antes e depois do curso,
as notas das avaliagOes de desempenho e a opinido dos participantes a respeito do curso e
aplicacéo de conceitos em suas vidas pessoais e profissionais.

Foi observado que os participantes tiveram evolucdo estatisticamente significativa
apenas no Teste de Conhecimento (Pre-teste e sua reaplicagdo), porém ndo podendo ser
relacionado ao seu desempenho no curso.

Embora nédo se tenha evidencias de que o curso tenha contribuido para 0 aumento de
conhecimento ou mudancas no comportamento, os participantes o avaliaram bem, de uma
maneira geral, principalmente na sua aplicabilidade em sua vida pessoal. No entanto, € visto
pela literatura sobre o assunto que um programa de treinamento deve servir tanto para o
desenvolvimento pessoal quanto da organizagdo (ARAUJO; GARCIA, 2009). H4, portanto,
uma incoeréncia entre o discurso e o observado na préatica, pois, apesar das opinides serem
boas a respeito do curso, ndo foi comprovado através das ADs que 0 mesmo provoque
melhorias no comportamento e nem mesmo se pode relacionar o enriquecimento de
conhecimento com a participagado neste curso de capacitacao.

No entanto, seria precipitado afirmar que o curso em questdo ndo tenha provocado
mudancas no comportamento dos participantes, uma vez que ha a possibilidade de os
instrumentos utilizados nesta pesquisa, a fim de identificar essas mudancas, ndo tenham sido

0S mais adequados.
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9.2 Possiveis explicacoes

Para explicar os problemas diagnosticados nesta pesquisa, a respeito da eficacia
duvidosa do curso de capacitacdo em questdo, podem-se elencar possiveis causas, a serem
analisadas logo mais:

a) Conteudo inadequado;

b) Ensino inadequado;

c) Avaliacdo do curso inadequada;

d) AwvaliacGes de desempenho inadequadas;
e) Falta de motivacdo da turma;

f) Divergéncia entre discurso e pratica ou;
g) Alguma combinagdo das anteriores.

a) O levantamento das necessidades de treinamento (LNT) na UFPE sdo feitos através
do que é informado nas avaliacGes de desempenho de forma bastante generalizada. Os cursos
oferecidos séo programados com base nessas informagdes, a ndo ser que haja uma demanda
especifica de alguma unidade — o que néo foi o caso deste curso. Nao é feita uma investigacao
in loco aprofundada no sentido de identificar as deficiéncias das unidades gestoras. Embora os
assuntos abordados sejam de comum interesse de qualquer pessoa que exerca uma FG
intermediaria na UFPE, um LNT mais minucioso poderia ajudar a adequar o foco dos temas
para uma abordagem mais pragmatica. E possivel que o contetido do curso ‘Ferramentas de
Gestdo para Gestores’ ndo seja adequado as necessidades de aplicagdo ao trabalho de cada um
daqueles participantes, pois conforme a opinido deles proprios apenas 22% concordou que 0
contetdo do curso atendeu as expectativas.

b) Foi visto que o curso ndao foi o responsavel pela melhoria do conhecimento.
Também foi constatado que a melhoria na aquisicdo de conhecimentos tedricos ndo se
relaciona com a freqiiéncia no curso, o que faz parecer que a frequéncia as aulas do curso
pouco contribuiram para esse aumento cognitivo. O aumento de conhecimento por parte dos
pesquisados ndo foi associado, portanto, a participagdo no curso, sendo provavelmente fruto
de uma variavel ndo controlada nesta pesquisa. Talvez a forma de apresentar o contetdo nao
esteja voltada para a educacdo de adultos, o que acaba por ndo refletir em aumento de

conhecimento para 0s participantes e consequentemente para a organizacao.
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c) Pode ser constatada através da distribuicdo das notas dos servidores neste curso com
uma variacdo pouco significativa, que a avaliagdo nos mddulos do curso nivela todos os
participantes com notas altas. No entanto as notas nos modulos ndo tiveram correlacdo
estaticamente notavel com o desempenho do aluno no pdés-teste de conhecimento. A lei
11.091/2005 né&o exige que sejam atribuidas notas aos participantes de cursos de capacitacao.
A atribuicdo de notas foi estabelecida através da Resolucao n° 09/2006 interna & UFPE. Sendo
assim, parece que ndo € dada tanta importancia no sentido de que as notas atribuidas nos
modulos aos alunos sejam fidedignas ao seu desempenho, pois 0 que € mais enfatizado é a
frequéncia dos participantes.

d) J& o resultado que poderia dar pistas sobre a mudanga de comportamento dos
servidores, ou seja, as notas de avaliacdo de desempenho, também néo apontaram mudancas
significativas e ndo estdo relacionadas com o desempenho no curso. Conforme pesquisas
especificas sobre AD na UFPE e depoimentos informais, as AD tem sido utilizadas
principalmente como forma de propiciar ao servidor sua progressdo por mérito (PMP). Alias,
devido ao exposto, ndo se pode saber até ponto essas progressdes sao realmente ‘merecidas’.
Essa ferramenta, que poderia ser usada para corrigir problemas no ambiente de trabalho,
acaba sendo vista como um instrumento de punicdo ou €, simplesmente, negligenciada (LIRA,
2010). Sendo, assim as AD acabam ndo refletindo as eventuais mudangas de comportamento
pos-treinamento, devendo para isso serem utilizados instrumentos especificos de avaliacdo de
treinamento, até por que os indicadores para avaliacdo do curso ndo deveriam ser genéricos,
mas especificos.

e) Por ser uma turma em que a média de idade é de 51 anos, e na qual boa parte dos
participantes encontra-se em fim de carreira, pode-se deduzir que a motivacgéo para aplicar os
contetidos de um curso de capacitagdo em seu trabalho ndo seja tio grande. E razoavel pensar
esses servidores estdo mais interessados em garantir mais uma progressao por capacitacdo
para terem suas aposentadorias um pouco melhores. E tanto que 82,5% deles citaram que a
motivagéo para participacdo no curso era pela possibilidade de progressao funcional.

f) De uma forma geral o curso foi bem avaliado pelos participantes, principalmente
nos aspectos de aplicacdo a vida pessoal e ao trabalho. No entanto, ndo se tem evidéncias de
gue o conhecimento aprendido tenha sido aplicado, no caso investigado, a vida no trabalho.
Isso pode configurar uma falta de coeréncia entre o discurso e a pratica dos participantes.
Porém, essa afirmativa tem a constatacdo incerta devido a falta de acesso a uma ferramenta

capaz de mensurar a aplicabilidade dos conhecimentos adquiridos ap0s a capacitacao.
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g) Portanto, ndo se pode descartar possibilidade de existir uma combinacdo de todos
esses fatores, sem, no entanto, ser determinista em afirmar que o é. Também ¢é razoavel
cogitar a possibilidade de ndo serem utilizados os instrumentos adequados para as avaliagdes

dos conhecimentos, habilidades e atitudes dos treinados.

9.3 Implicacdes e sugestoes

O que pode vir a acontecer é que a partir das constatacbes empiricas e, agora
cientificas, de que os servidores participam das capacitacdes com interesse principal de obter
progressao funcional, em detrimento de aplicar ao seu trabalho o conhecimento adquirido, o
setor responsavel por capacitacdo e qualificacdo na UFPE, CCQ, busque implementar cursos
de curta duracdo desvinculando, assim, a carga horaria da progressao, uma vez que a lei ndo
permite a acumulacdo de carga hordria em mais de um curso. Dessa maneira apenas 0S
servidores com necessidades de adquirir determinado conhecimento e ou habilidade tenderédo
a procurar por esses cursos, bem como apenas as chefias interessadas em implantar as
mudancas relacionadas a estes aprendizados. Essa implicacdo ja tem sido verificada através
das ultimas divulgacbes de cursos de capacitacdo disponibilizados a comunidade de
servidores da UFPE e por relato da propria coordenadora de Capacitacao e Qualificacao .

O problema é que essa maneira de sanar as deficiéncias de conhecimentos, habilidades
e atitudes tende a trazer beneficio apenas para a organizacdo, pois 0 servidor tem como
motivacdo Unica exclusiva o aprendizado voltado para aplicacdo no trabalho, ndo sendo esse
revertido em vantagem financeira, 0 que acaba por tornar esses Cursos pouco atraentes e vistos
apenas como uma obrigacao imposta pela chefia ou pelas circunstancias.

Uma forma de solucionar esse problema é incluir entre os critérios de selecdo para
participar de cursos com carga horaria suficiente para permitir a PCP, a participacdo anterior
em cursos de curta duracdo sem relacdo com progressao, com foco nas atividades do servidor.
Essa medida pode equilibrar beneficios organizacionais e pessoais, uma vez que privilegia,
com a possibilidade de progressao por capacitacdo, os servidores dispostos a investir tempo e
esforco em cursos que tenham carga horaria menor e direcionada para atividades por eles
desenvolvidas.

E importante que as capacitacdes estejam integradas com os objetivos da organizacéo

e voltadas para solucionar problemas em cada uma de suas unidades, sem esquecer que as
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pessoas sdo as partes mais importantes desse processo e precisam se sentir valorizadas e
recompensadas por seus esforcos como forma de reforco na motivacdo para aplicar o
conhecimento adquirido.

Conforme prevé a resolugdo n°09/2006 do Conselho Universitario da UFPE, devem
ser planejadas avaliagBes dos impactos das capacitagdes no ambiente de trabalho para todos
os cursos oferecidos pala PROGEPE, no sentido de verificar a eficacia dos mesmos e garantir
que os recursos alocados estejam sendo bem utilizados. O estabelecimento da gestdo por
competéncia segundo o que estabelece o Decreto 5.707/2006, é uma forma atualizada de
pensar 0 modelo de gestdo das capacitacfes nas IFEs e, se aplicados conforme a metodologia
correta e com o foco no objetivo de fazer com que 0s servigcos prestados pelos servidores
sejam mais eficazes e eficientes, poderdo trazer imensos beneficios a UFPE e,

consequentemente, a sociedade.

9.4 Limitac0es do estudo

Este estudo teve como limitacdes:

a) O tamanho da amostra que foi pequeno para se ter resultados estatisticamente
seguros, uma vez que o ideal, nesses casos, sdo no minimo 30, no entanto alguns
efeitos ja puderam ser verificados, como a evolugdo no teste de conhecimentos.

b) A falta de informacdo completa sobre as avaliacdes de desempenho que impediu a
visualizagdo das correlages estatisticas e;

c) A falta de acesso aos dados dos pos-testes elaborados e aplicados pela CCQ junto a
chefia e aos pares dos servidores que participaram da turma Il do curso de
capacitacdo “Ferramentas de Gestdo para Gestores”, conforme anunciado no

processo de solicitacdo de documentos.
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9.5 Investigacdes Futuras

A gestdo publica ainda € muito deficiente na aplicacdo das ferramentas da moderna
administragéo e isso proporciona um vasto no campo de investigagdo no sentido de identificar
como as politicas de gestdo de pessoas vem sendo implementadas depois da reforma do
aparelho do Estado. InvestigacGes como a realizada nesta pesquisa podem ser aplicadas as
mais diversas entidades do setor publico para avaliar como os programas de treinamento e as
acoes de capacitacdo tem gerado aumento do capital intelectual deste setor.

Para se ter resultados mais consistentes a sugestdo € que a avaliacdo de programas de
treinamentos seja planejada juntamente com o planejamento do curso e comecem desde antes
da sua execugdo. Para investigacOes futuras, portanto, fica o legado de implantar e
acompanhar avaliacGes de cursos de capacitacdo, tanto sob 0 aspecto cognitivo quanto o
comportamental, para que 0s impactos sejam detectados.

A PROGEPE fica a sugestdo de implantacio de um acompanhamento dos resultados dos
cursos, desde o seu planejamento, de acordo com a abordagem de Kirkpatrick para todos os

cursos oferecidos pela CCQ.
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APENDICE A - Carta ao servidor participante do curso



Ao servidor(a) /gestor (a):
Prezado(a), saudacdes!

Eu me chamo Béarbara Camila Bomfim de Souza e sou servidora da UFPE, do
Departamento de Engenharia Mecénica, SIAPE 1650484, e aluna do Programa de Pos-
graduacdo em Administracdo — PROPAD/UFPE.

Meu projeto de Dissertacdo, sob a orientacdo do Professor Doutor Bruno Campello de
Souza, tem como titulo “Condicionantes e Impactos dos Cursos de Capacitacdo de Servidores
Técnicos: Um Estudo na UFPE”

Esta pesquisa tem como Objetivo identificar os impactos causados pelos cursos de
capacitacdo em termos de melhoria do trabalho e, conseqlientemente, busca pela eficiéncia no
servico publico. Também se pretende investigar os eventuais condicionantes de tais impactos.
Para isso foi escolhido o curso de capacitacdo ‘Ferramentas de Gestdo para Gestores’, mais
especificamente na turma Il1, por se adequar bem aos interesses deste estudo.

Por essa razdo, este questionario é voltado para os servidores que tenham participado
do Curso de Capacitacdo ‘Ferramentas de Gestdo para Gestores’ turma Ill. A colaboracdo
neste processo € de grande impacto para a Ciéncia da Administracdo e para a Universidade
Federal de Pernambuco. Para que essa pesquisa tenha resultados relevantes a sua contribui¢ao
€ muito importante.

Para responder a este questionario, € importante que vocé tenha em maos suas notas de
Avaliacdo de Desempenho antes e depois da realizacdo do curso, principalmente a avaliagcdo
da chefia imediata, pois esses nimeros ajudardo a identificar se houve mudanga por parte da
chefia em relacdo a percepcdo a respeito do desempenho do funcionério antes e apds a
realizacdo do curso.

Comprometo-me a resguardar a identidade dos participantes dessa pesquisa e,
portanto, responsabilizo-me pelo sigilo das informacgdes obtidas, uma vez que estas serdo
apresentadas apenas de forma estatistica no trabalho citado, sem a possibilidade de
identificacdo ou exposicéo de informacdes pessoais.

Contando com a vossa compreensao e disponibilidade em colaborar com uma colega
de trabalho nesse processo, coloco-me a disposicdo para esclarecimentos adicionais pelos
ramais: 8231 / 8232 e celular 8863-2510.

A sua experiéncia é muito importante para o resultado deste trabalho.

Abracos solidarios,

Barbara Camila Bomfim de Souza



APENDICE B - Questionario de impacto



. O que o motivou a procurar fazer um curso de capacitacdo?
(1) Possibilidade de progressao funcional

(2) Necessidade de melhorar o desempenho no trabalho

(3) Indicacgéo do chefe

(4) Para ocupar melhor o tempo

Por que escolheu o curso Ferramentas de Gestéo?

(1) Por acreditar que atenderia minhas necessidades de trabalho

(2) Foi o primeiro que apareceu

(3) Porque tinha a carga horaria que eu precisava para a progressao
(4) Porgue meu chefe indicou

. O curso atendeu as suas expectativas de conteudo?

(1) Sim, 100%

(2) Sim, mas faltou alguma coisa (de 80% a 99%)

(3) Razoavelmente (de 60% a 79%)

(4) Deixou bastante a desejar (menos de 60% das expectativas atendidas)

De um modo geral como vocé avalia os instrutores que ministraram no Curso
Ferramentas de Gest&o?

(1) Bastante preparados

(2) Preparados, mas podiam ser melhores

(3) Razoaveis, deixando lacunas importantes sem respostas

(4) Pouco preparados, inadequados as necessidades reais de aprendizado.

. Qual foi a média das notas dadas por seu chefe imediato na ultima avaliagdo antes do
inicio do curso (até novembro de 2008)?
(1) Atuacéo integrada

(2) Compromisso
(3) Desenvolvimento de pessoas

(4) Desenvolvimento profissional e pessoal
(5) Flexibilidade

(6) Gestéo das condicdes de trabalho

(7) Gestéo de recursos

(8) Lideranca

(9) Planejamento e organizacéo

(10) Relacionamento pessoal

. Qual foi a média das notas dadas por seu chefe imediato na avaliacdo de desempenho
imediatamente posterior a realizacdo do curso (depois de maio de 2009)?

(1) Atuacéo integrada
(2) Compromisso
(3) Desenvolvimento de pessoas
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(4) Desenvolvimento profissional e pessoal
(5) Flexibilidade

(6) Gestéo das condicdes de trabalho

(7) Gestdo de recursos

(8) Lideranca

(9) Planejamento e organizacéo

(10) Relacionamento pessoal

Foi possivel aplicar os principios dos conceitos aprendidos no curso em seu ambiente
de trabalho?

(1) Sim, muitas coisas que eu ndo fazia antes passei a fazer em meu trabalho

(2) Sim, mas néo houve tantas novidades

(3) Pouco, quase ndo teve novidade para mim, eu ja praticava o que foi ensinado

(4) Nada, os conceitos ndo sao aplicaveis na pratica.

Qual foi a média das notas dadas por vocé mesmo na sua avaliacdo de desempenho
antes da realizacdo do curso (a ultima antes de novembro de 2008) ?
(1) Atuacéo integrada

(2) Compromisso
(3) Desenvolvimento de pessoas

(4) Desenvolvimento profissional e pessoal
(5) Flexibilidade

(6) Gestéo das condicdes de trabalho

(7) Gestéo de recursos

(8) Lideranca

(9) Planejamento e organizagéo

(10) Relacionamento pessoal

Qual foi a média das notas dadas por vocé na sua avaliacdo de desempenho depois da
realizacdo do curso (logo depois de maio de 2009) ?
(1) Atuacéo integrada

(2) Compromisso
(3) Desenvolvimento de pessoas

(4) Desenvolvimento profissional e pessoal
(5) Flexibilidade

(6) Gestéo das condicbes de trabalho

(7) Gestéo de recursos

(8) Lideranca

(9) Planejamento e organizacéo

(10) Relacionamento pessoal

Foi possivel aplicar os principios aprendidos no curso em algum aspecto da sua vida
pessoal?
(1) Sim, deu para adaptar varios dos conceitos



Vi

(2) Sim, mas pouca coisa
(3) Nao, os conceitos nao sao aplicaveis no dia-a-dia
(4) Né&o consegui perceber nenhuma mudanga em meu comportamento.

11. Aponte se houve alguma pratica sua antes do curso que foi abolida apds a realizacao
do curso por aprender que era incorreta ou inconveniente?
(1) Sim
(2) Néo

12. Houve alguma prética que vocé adotou em seu trabalho apds a realizacéo do curso?
(1) Sim
(2) Nao
Qual?

13. Essas mudancas, se houveram, duraram quanto tempo?
(1) Poucos meses ap0s 0 curso
(2) Poucos dias ap0s 0 curso
(3) Apenas em situacdes em que me lembro de aplicar
(4) Procuro aplicar até hoje.

Muito obrigada!!! Coloco-me a disposi¢do para esclarecer davidas e ajudar no que for
possivel.
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APENDICE C - Processo de solicitacdo de documentos



UNIVERSIDADE FEDERAL DE PERNAMBUCO
DEPARTAMENTO DE ENGENITARIA MECANICA

Recife, 23 de agosto de 2010

A Silvia Aradjo
Coordenadora da Coordenagio de Capacitagdo e Qualificacao da UFPE

Eu, Barbara Camila Bomfim de Souza, servidora da UFPE, lotada no Departamento de
Engenharia Mecanica e aluna regular do Programa de Pés Graduagéo em Administracao
(PROPAD - UFPE), venho, por meio deste, solicitar a disponibilizagdo dos seguintes do-
cumentos para elaboragdo de Projeto e Dissertacéo de Mestrado provisoriamente intitula-
do- “Condicionantes e Impactos dos Cursos de Capacitagao de Servidores Técnicos:
Um Estudo na UFPE”:

« Relatorios Institucionais a partir do ano de 2005, Planejamentos anuais das capaci-
tagbes desde 2005, para que seja feita uma contextualizacio dos trabalhos elabo-
rados pelo CCQ;

. Material do curso “Ferramentas de Gestiio para Gestores”: fichas cadastrais dos
alunos para contatos futuros, pré e pos-testes (inclusive ja aplicados), notas das
avaliacdes. A maior parte da pesquisa sera baseada na andlise do impacto especi-
ficamente deste curso, uma vez que o curso € voltado para servidores que tenham
algum cargo de gestdo e, portanto, de importancia estratégica na aplicacao de co-
nhecimentos adquiridos dentro do ambiente de trabalho.

Os documentos relacionados poderdo ser disponibilizados tanto de forma fisica quanto
virtual, de acordo com a melhor adequacao. Devido ao prazo que me foi dado pelo PRO-
PAD para entrega do projeto, tenho até o dia 10 de setembro de 2010 para obtengao des-
sas informagdes e coloco-me & disposicao para ir busca-las no horario mais propicio a V.
S8, Futuramente poderdo ser solicitados outros materiais.

Reafirmo que este trabalho tem fins apenas cientificos e NAQO esta atrelado a nenhum
tipo de auditoria. Portanto, responsabilizo-me pela guarda dos documentos oficiais, en-
quanto estiverem comigo, e sigilo das informacdes obtidas, uma vez que estas serao apre-
sentadas de forma estatistica no trabalho citado. Comprometo-me também a zelar pela
imagem do CCQ tomando o devido cuidado com as informag®es publicadas e colocando-
me a disposicao para responder a dividas a respeito do trabalho, que, por ventura, surjam.
Ao final de cada uma das etapas (Projeto e Dissertagdo) serao disponibilizadas cépias,
idénticas as oficiais, 8 Coordenagdo de Capacitagdo e Qualificagdo, bem como em qual-
quer momento, caso seja solicitado.

,r-/? ¥ e~
4 9/
.BZ’ Lol TS Quger
arbara Camila Bomfim de.douza

Secretaria do Dept. Eng. Mecanica
CTG-EEP/UFPE
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SERVICO PUBLICO FEDERAL

UNIVERSIDADE FEDERAL DE PERNAMBUCO
DEPARTAMENTO DE ENGENHARIA MECANICA

Recife, 25 de janeiro de 2011

A Sr® Maria Elizabeh de Melo Viana
Diretora da DADP

Prezada Diretora,

Vimos, por meio deste, solicitar a disponibilizacdo dos seguintes documentos para
elaboracdo de Dissertacdo de Mestrado intitulado: “Condicionantes e Impactos dos
Cursos de Capacitagdo de Servidores Técnicos: Um Estudo na UFPE”, conforme
projeto aprovado em anexo. Informamos que nenhuma informagdo individual sera
divulgada, pois servirdo de base de dados para andlises estatisticas.

Os documentos s&@o os seguintes:

]

7 e Relatorio da evolugdo das Avaliagdes de Desempenho dos Servidores da
UFPE desde o inicio de 2008 até a presente data, com o objetivo de
acompanhar e comparar a evolugdo nas AD dos servidores da UFPE de modo
geral em relacdc aos servidores que participaram do curso “Ferramentas de
Gestdo — Turma III”;

JJ e+ Avaliagbes de Desempenho dos seguintes funcionarios participantes do curso

“Ferramentas de Gestdo — Turma I, a dltima no periodo anterior a

Novembro de 2008 e também a AD do periodo imediatamente posterior a

Maio de 2009:
SERVIDOR SIAPE
1 [ ] 1
2 | I —
3 | I —
4 ] [ ]
5 ] [ |
6 . 1] ]
7 [ [ |
8 | | [ ]
9 [ ] |
10 | [ ]
11 | I [ | T
12 | ]
13 | I T
14 ] —
15 | I [ ]
16| I [ |
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Para que a Dissertacdo seja concluida sem atrasos, precisamos seguir 0
cronograma, portanto gostariamos que as informagdes fossem disponibilizadas até o dia
21 de fevereiro de 2011. Contamos com a vossa compreensao.

Comprometo-me pela guarda dos documentos solicitados e sigilo das informagées
pessoais obtidas, uma vez que estas serdo apresentadas apenas de forma estatistica no
trabalho citado. Concorda com esta solicitagdo, meu orientador Prof. Dr. Bruno Campello
de Souza, abaixo assinado.

B i a /N TR
Barbara Camila Bomfinf'de Souza Bruno Campello de Souza

Mestranda — PROPAD — UFPE Professor - Orientador

Barbara Camila B Souza
Secratana do DEMECIUFPE a2
SIAPE 1550484 Dot O
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ANEXO A - Lei 11.091/2005
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Presidéncia da Republica

Casa Civil
Subchefia para Assuntos Juridicos

LEIN® 11.091, DE 12 DE JANEIRO DE 2005.

DispOe sobre a estruturagdo do Plano de Carreira dos
Cargos Técnico-Administrativos em Educagdo, no
ambito das Instituicdes Federais de Ensino vinculadas
ao Ministério da Educacdo, e da outras providéncias.

O PRESIDENTE DA REPUBLICA Fago saber que o Congresso Nacional decreta e eu sanciono a
seguinte Lei:

CAPITULO |
DISPOSICOES PRELIMINARES

Art. 1° Fica estruturado o Plano de Carreira dos Cargos Técnico-Administrativos em Educagdo, composto
pelos cargos efetivos de técnico-administrativos e de técnico-maritimos de que trata a Lei n® 7.596, de 10 de
abril de 1987, e pelos cargos referidos no § 5° do art. 15 desta Lei.

§ 1° Os cargos a que se refere o caput deste artigo, vagos e ocupados, integram o quadro de pessoal das
Instituicbes Federais de Ensino.

§ 2° O regime juridico dos cargos do Plano de Carreira € o instituido pela Lei n® 8.112, de 11 de dezembro
de 1990, observadas as disposi¢des desta Lei.

Art. 2° Para os efeitos desta Lei, sdo consideradas Instituicdes Federais de Ensino os orgédos e entidades
publicos vinculados ao Ministério da Educagdo que tenham por atividade-fim o desenvolvimento e
aperfeicoamento do ensino, da pesquisa e extensao e que integram o Sistema Federal de Ensino.

CAPITULO II
DA ORGANIZACAO DO QUADRO DE PESSOAL
Art. 3% A gestdo dos cargos do Plano de Carreira observara os seguintes principios e diretrizes:
| - natureza do processo educativo, fungéo social e objetivos do Sistema Federal de Ensino;

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

111 - qualidade do processo de trabalho;

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

V - vinculagdo ao planejamento estratégico e ao desenvolvimento organizacional das instituicoes;
VI - investidura em cada cargo condicionada a aprovagdo em concurso publico;

VII - desenvolvimento do servidor vinculado aos objetivos institucionais;


http://legislacao.planalto.gov.br/legisla/legislacao.nsf/Viw_Identificacao/lei%2011.091-2005?OpenDocument�
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/LEIS/L7596.htm�
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/LEIS/L7596.htm�
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/LEIS/L8112cons.htm�
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/LEIS/L8112cons.htm�

XiX

VIII - garantia de programas de capacitacdo que contemplem a formacdo especifica e a geral, nesta incluida
a educacéo formal,

IX - avaliacdo do desempenho funcional dos servidores, como processo pedagdgico, 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, coordenacéo e assisténcia,
respeitadas as normas especificas.

Art. 4° Cabera a Instituicio Federal de Ensino avaliar anualmente a adequagdo do quadro de pessoal as suas
necessidades, propondo ao Ministério da Educacéo, se for o caso, 0 seu redimensionamento, consideradas, entre
outras, as seguintes variaveis:

| - demandas institucionais;

Il - proporc¢éo entre os quantitativos da forca de trabalho do Plano de Carreira e usuérios;

111 - inovagdes tecnoldgicas; e

IV - modernizag&o dos processos de trabalho no &mbito da Instituicéo.

Paragrafo Unico. Os cargos vagos e alocados provisoriamente no Ministério da Educacdo deverdo ser
redistribuidos para as Instituicdes Federais de Ensino para atender as suas necessidades, de acordo com as
variaveis indicadas nos incisos | a IV deste artigo e conforme o previsto no inciso | do § 1° do art. 24 desta Lei.

CAPITULO llI
DOS CONCEITOS
Art. 5° Para todos os efeitos desta Lei, aplicam-se os seguintes conceitos:

I - plano de carreira: conjunto de principios, diretrizes e normas que regulam o desenvolvimento
profissional dos servidores titulares de cargos que integram determinada carreira, constituindo-se em instrumento
de gestdo do 6rgdo ou entidade;

Il — nivel de classificacdo: conjunto de cargos de mesma hierarquia, classificados a partir do requisito de
escolaridade, nivel de responsabilidade, conhecimentos, habilidades especificas, formacdo especializada,
experiéncia, risco e esfor¢o fisico para 0 desempenho de suas atribuices;

Il - padrdo de vencimento: posicdo do servidor na escala de vencimento da carreira em funcéo do nivel de
capacitacdo, cargo e nivel de classificacéo;

IV - cargo: conjunto de atribuicBes e responsabilidades previstas na estrutura organizacional que sao
cometidas a um servidor;

V - nivel de capacitagdo: posicdo do servidor na Matriz Hierdrquica dos Padrdes de Vencimento em
decorréncia da capacitagdo profissional para o exercicio das atividades do cargo ocupado, realizada ap6s o
ingresso;

VI - ambiente organizacional: area especifica de atuacdo do servidor, integrada por atividades afins ou
complementares, organizada a partir das necessidades institucionais e que orienta a politica de desenvolvimento
de pessoal; e

VII - usuérios: pessoas ou coletividades internas ou externas a Instituicdo Federal de Ensino que usufruem
direta ou indiretamente dos servicos por ela prestados.
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CAPITULO IV

DA ESTRUTURA DO PLANO DE CARREIRA DOS CARGOS TECNICO-ADMINISTRATIVOS EM
EDUCACAO

Art. 6° O Plano de Carreira esta estruturado em 5 (cinco) niveis de classificacdo, com 4 (quatro) niveis de
capacitacdo cada, conforme Anexo I-C desta Lei. (Redacéo dada pela Lei n® 11,784, de 2008)

Art. 7° Os cargos do Plano de Carreira sdo organizados em 5 (cinco) niveis de classificacdo, A, B, C,D e E,
de acordo com o disposto no inciso 11 do art. 52 e no Anexo Il desta Lei.

Art. 8° Sdo atribuicOes gerais dos cargos que integram o Plano de Carreira, sem prejuizo das atribuicGes
especificas e observados os requisitos de qualificacdo e competéncias definidos nas respectivas especificacdes:

| - planejar, organizar, executar ou avaliar as atividades inerentes ao apoio técnico-administrativo ao ensino;

Il - planejar, organizar, executar ou avaliar as atividades técnico-administrativas inerentes a pesquisa e a
extensdo nas Instituicdes Federais de Ensino;

Il - executar tarefas especificas, utilizando-se de recursos materiais, financeiros e outros de que a
Instituigdo Federal de Ensino disponha, a fim de assegurar a eficiéncia, a eficacia e a efetividade das atividades
de ensino, pesquisa e extensdo das Instituicdes Federais de Ensino.

§ 1° As atribuicBes gerais referidas neste artigo serdo exercidas de acordo com o ambiente organizacional.
§ 2° As atribuicdes especificas de cada cargo serdo detalhadas em regulamento.
CAPITULO V
DO INGRESSO NO CARGO E DAS FORMAS DE DESENVOLVIMENTO

Art. 9% O ingresso nos cargos do Plano de Carreira far-se-4 no padrdo inicial do 1° (primeiro) nivel de
capacitacdo do respectivo nivel de classificacdo, mediante concurso pablico de provas ou de provas e titulos,
observadas a escolaridade e experiéncia estabelecidas no Anexo Il desta Lei.

§ 1° O concurso referido no caput deste artigo podera ser realizado por areas de especializagéo, organizado
em 1 (uma) ou mais fases, bem como incluir curso de formacédo, conforme dispuser o plano de desenvolvimento
dos integrantes do Plano de Carreira.

§ 2° O edital definira as caracteristicas de cada fase do concurso publico, os requisitos de escolaridade, a
formacédo especializada e a experiéncia profissional, os critérios eliminatérios e classificatorios, bem como
eventuais restricGes e condicionantes decorrentes do ambiente organizacional ao qual serdo destinadas as vagas.

Art. 10. O desenvolvimento do servidor na carreira dar-se-4, exclusivamente, pela mudanca de nivel de
capacitacdo e de padrdo de vencimento mediante, respectivamente, Progressdo por Capacitacdo Profissional ou
Progressao por Mérito Profissional.

§ 1° Progressdo por Capacitacdo Profissional é a mudanca de nivel de capacitagdo, no mesmo cargo e nivel
de classificacdo, decorrente da obtencdo pelo servidor de certificagdo em Programa de capacitacdo, compativel
com o cargo ocupado, o ambiente organizacional e a carga horaria minima exigida, respeitado o intersticio de 18
(dezoito) meses, nos termos da tabela constante do Anexo 111 desta Lei.

§ 2° Progressdo por Meérito Profissional é a mudanca para o padrdo de vencimento imediatamente
subsequente, a cada 2 (dois) anos de efetivo exercicio, desde que o servidor apresente resultado fixado em
programa de avaliacdo de desempenho, observado o respectivo nivel de capacitagao.
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§ 32 O servidor que fizer jus a Progressdo por Capacitagdo Profissional sera posicionado no nivel de
capacitacdo subseqiiente, no mesmo nivel de classificacdo, em padrdo de vencimento na mesma posicao relativa
a que ocupava anteriormente, mantida a distancia entre o padrdo que ocupava e o padrdo inicial do novo nivel de
capacitagdo.

§ 4° No cumprimento dos critérios estabelecidos no Anexo 111 desta Lei, é vedada a soma de cargas horérias
de cursos de capacitagéo.

§ 5° A mudanca de nivel de capacitacdo e de padrdo de vencimento ndo acarretara mudanca de nivel de
classificacéo.

§ 6° Para fins de aplicagdo do disposto no § 1° deste artigo aos servidores titulares de cargos de Nivel de
Classificacdo E, a conclusdo, com aproveitamento, na condicdo de aluno regular, de disciplinas isoladas, que
tenham relacdo direta com as atividades inerentes ao cargo do servidor, em cursos de Mestrado e Doutorado
reconhecidos pelo Ministério da Educacdo - MEC, desde que devidamente comprovada, podera ser considerada
como certificacdo em Programa de Capacitacdo para fins de Progressdo por Capacitacdo Profissional, conforme
disciplinado em ato do Ministro de Estado da Educac&o. (Incluido pela Lei n® 11,784, de 2008)

§ 7° A liberacgdo do servidor para a realizacdo de cursos de Mestrado e Doutorado esta condicionada ao
resultado favoravel na avaliacdo de desempenho. (Incluido pela Lei n® 11,784, de 2008)

§ 8% Os critérios basicos para a liberagdo a que se refere o § 7° deste artigo serdo estabelecidos em Portaria
conjunta dos Ministros de Estado do Planejamento, Orgamento e Gestdo e da Educacao. (Incluido pela Lei n®

11,784, de 2008)

Art. 10-A. A partir de 1° de maio de 2008, o intersticio para Progressdo por Mérito Profissional na Carreira,
de que trata 0 § 2° do art. 10 desta Lei, passa a ser de 18 (dezoito) meses de efetivo exercicio. (Incluido pela Lei
n® 11,784, de 2008)

Paragrafo Gnico. Na contagem do intersticio necessario a Progressao por Mérito Profissional de que trata o
caput deste artigo, sera aproveitado o tempo computado desde a Gltima progressao. (Incluido pela Lei n® 11,784,

de 2008)

Art. 11. Serd instituido Incentivo & Qualificacdo ao servidor que possuir educacdo formal superior ao
exigido para o cargo de que é titular, na forma de regulamento.

Art. 12. O Incentivo a Qualificacdo tera por base percentual calculado sobre o padrdo de vencimento
percebido pelo servidor, na forma do Anexo IV desta Lei, observados os seguintes parametros: (Redacdo dada
pela Lei n® 11,784, de 2008)

I - a aquisicdo de titulo em éarea de conhecimento com relacéo direta a0 ambiente organizacional de atuacdo
do servidor ensejard maior percentual na fixagdo do Incentivo a Qualificacdo do que em &rea de conhecimento
com relacgdo indireta; e

Il - a obtencdo dos certificados relativos ao ensino fundamental e ao ensino médio, quando excederem a
exigéncia de escolaridade minima para o cargo do qual o servidor é titular, serd considerada, para efeito de
pagamento do Incentivo & Qualificagdo, como conhecimento relacionado diretamente ao ambiente
organizacional.

§ 1° Os percentuais do Incentivo a Qualificacdo ndo sdo acumulaveis e serdo incorporados aos respectivos
proventos de aposentadoria e penséo.

§ 22 O Incentivo a Qualificacdo somente integrara os proventos de aposentadorias e as pensdes quando os
certificados considerados para a sua concessao tiverem sido obtidos até a data em que se deu a aposentadoria ou
a instituicdo da pensdo. (Redacédo dada pela Lei n°® 11.233, de 2005)
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§ 3° Para fins de concessdo do Incentivo a Qualificagdo, o Poder Executivo definird as areas de
conhecimento relacionadas direta e indiretamente ao ambiente organizacional e os critérios e processos de
validagéo dos certificados e titulos, observadas as diretrizes previstas no § 2° do art. 24 desta Lei.

CAPITULO VI
DA REMUNERACAO

Art. 13. A remuneracdo dos integrantes do Plano de Carreira serd composta do vencimento basico,
correspondente ao valor estabelecido para o padrdo de vencimento do nivel de classificacdo e nivel de
capacitacdo ocupados pelo servidor, acrescido dos incentivos previstos nesta Lei e das demais vantagens
pecuniéarias estabelecidas em lei.

Paragrafo unico. Os integrantes do Plano de Carreira ndo fardo jus a Gratificagdo Temporaria - GT, de que
trata a Lei n® 10.868, de 12 de maio de 2004, e a Gratificacdo Especifica de Apoio Técnico-Administrativo e
Técnico-Maritimo as Instituicdes Federais de Ensino - GEAT, de que trata a Lei n® 10.908, de 15 de julho de
2004.

Art. 13-A. Os servidores lotados nas Instituicdes Federais de Ensino integrantes do Plano de Carreira dos
Cargos Técnico-Administrativos em Educagdo ndo fardo jus & Vantagem Pecuniéria Individual - VVPI instituida
pela Lei n®10.698, de 2 de julho de 2003. (Incluido pela Lei n® 11,784, de 2008)

Art. 14. Os vencimentos basicos do Plano de Carreira dos Cargos Técnico-Administrativos em Educacéo
estdo estruturados na forma do Anexo I-C desta Lei, com efeitos financeiros a partir das datas nele especificadas.
(Redacdo dada pela Lei n® 11,784, de 2008)

Paragrafo Unico. Sobre os vencimentos basicos referidos no caput deste artigo incidirdo os reajustes
concedidos a titulo de revisdo geral da remuneracdo dos servidores pablicos federais.

CAPITULO VII
DO ENQUADRAMENTO

Art. 15. O enquadramento previsto nesta Lei serd efetuado de acordo com a Tabela de Correlacéo, constante
do Anexo VII desta Lei.

§ 1° O enguadramento do servidor na Matriz Hierarquica sera efetuado no prazo maximo de 90 (noventa)
dias ap6s a publicacdo desta Lei, observando-se:

| - 0 posicionamento inicial no Nivel de Capacitacdo | do nivel de classificacdo a que pertence o cargo; e
Il - o tempo de efetivo exercicio no servigo publico federal, na forma do Anexo V desta Lei.

§ 2° Na hipotese de o enquadramento de que trata o § 1° deste artigo resultar em vencimento basico de valor
menor ao somatorio do vencimento basico, da Gratificagdo Temporaria - GT e da Gratificacdo Especifica de
Apoio Técnico-Administrativo e Técnico-Maritimo as Institui¢des Federais de Ensino - GEAT, considerados no
més de dezembro de 2004, proceder-se-a ao pagamento da diferenga como parcela complementar, de carater
temporario.

§ 3° A parcela complementar a que se refere o § 22 deste artigo sera considerada para todos os efeitos como
parte integrante do novo vencimento basico, e serd absorvida por ocasido da reorganizagdo ou reestruturacao da
carreira ou tabela remuneratoria, inclusive para fins de aplicacéo da tabela constante do Anexo I-B desta Lei.

§ 4° O enquadramento do servidor no nivel de capacitagio correspondente as certificagdes que possua sera
feito conforme regulamento especifico, observado o disposto no art. 26, inciso Il1, e no Anexo |11 desta Lei, bem
como a adequacgdo das certificagdes ao Plano de Desenvolvimento dos Integrantes da Carreira dos Cargos
Técnico-Administrativos em Educagdo, previsto no art. 24 desta Lei.
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§ 5° Os servidores redistribuidos para as Instituicdes Federais de Ensino serdo enquadrados no Plano de

Carreira no prazo de 90 (noventa) dias da data de publicacdo desta Lei.

Art. 16. O enquadramento dos cargos referido no art. 1° desta Lei dar-se-4 mediante opcéo irretratavel do
respectivo titular, a ser formalizada no prazo de 60 (sessenta) dias a contar do inicio da vigéncia desta Lei, na
forma do termo de opcéo constante do Anexo VI desta Lei. (Vide Lei n® 11,784, de 2008)

Paragrafo Unico. O servidor que ndo formalizar a opcéo pelo enquadramento compora quadro em extingdo
submetido a Lei n® 7.596, de 10 de abril de 1987, cujo cargo sera transformado em cargo equivalente do Plano de
Carreira quando vagar.

Art. 17. Os cargos vagos dos grupos Técnico-Administrativo e Técnico-Maritimo do Plano Unico de
Classificacdo e Retribuicdo de Cargos e Empregos, de que trata a Lei n® 7.596, de 10 de abril de 1987, ficam
transformados nos cargos equivalentes do Plano de Carreira de que trata esta Lei.

Paragrafo Unico. Os cargos vagos de nivel superior, intermediario e auxiliar, ndo organizados em carreira,
redistribuidos para as Instituicdes Federais de Ensino, até a data da publicacdo desta Lei, serdo transformados
nos cargos equivalentes do Plano de Carreira de que trata esta Lei.

Art. 18. O Poder Executivo promoverd, mediante decreto, a racionalizagdo dos cargos integrantes do Plano
de Carreira, observados os seguintes critérios e requisitos:

| - unificagdo, em cargos de mesma denominacdo e nivel de escolaridade, dos cargos de denominages
distintas, oriundos do Plano Unico de Classificacio e Retribuicdo de Cargos e Empregos, do Plano de
Classificacéo de Cargos - PCC e de planos correlatos, cujas atribui¢des, requisitos de qualificacdo, escolaridade,
habilitagdo profissional ou especializagio exigidos para ingresso sejam idénticos ou essencialmente iguais aos
cargos de destino;

Il - transposicdo aos respectivos cargos, e inclusdo dos servidores na nova situacdo, obedecida a
correspondéncia, identidade e similaridade de atribuicBes entre o cargo de origem e o cargo em que for
enquadrado; e

Il - posicionamento do servidor ocupante dos cargos unificados em nivel de classificacdo e nivel de
capacitacdo e padrdo de vencimento bésico do cargo de destino, observados os critérios de enquadramento
estabelecidos por esta Lei.

Art. 19. Serd instituida em cada Instituicdo Federal de Ensino Comissdo de Enquadramento responsével
pela aplicacdo do disposto neste Capitulo, na forma prevista em regulamento.

§ 1° O resultado do trabalho efetuado pela Comissdo de que trata o caput deste artigo serd objeto de
homologacé&o pelo colegiado superior da Instituicdo Federal de Ensino.

§ 2° A Comissdo de Enquadramento serd composta, paritariamente, por servidores integrantes do Plano de
Carreira da respectiva instituicdo, mediante indicagdo dos seus pares, e por representantes da administracao
superior da Instituicdo Federal de Ensino.

Art. 20. Para o efeito de subsidiar a elaboracdo do Regulamento de que trata o inciso 11 do art. 26 desta Lei,
a Comissdao de Enquadramento relacionara, no prazo de 180 (cento e oitenta) dias a contar da data de sua
instalacdo, os servidores habilitados a perceber o Incentivo a Qualificacdo e a ser enquadrados no nivel de
capacitacao, nos termos dos arts. 11, 12 e 15 desta Lei.

Art. 21. O servidor terd até 30 (trinta) dias, a partir da data de publicacdo dos atos de enquadramento, de
que tratam os 88 1° e 2° do art. 15 desta Lei, para interpor recurso na Comissdo de Enquadramento, que decidira
no prazo de 60 (sessenta) dias.

Paragrafo Unico. Indeferido o recurso pela Comissdo de Enquadramento, o servidor podera recorrer ao
6rgdo colegiado maximo da Instituicdo Federal de Ensino.
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XXIV
CAPITULO VIII
DISPOSICOES FINAIS E TRANSITORIAS

Art. 22, Fica criada a Comissdo Nacional de Supervisdo do Plano de Carreira, vinculada ao Ministério da
Educacéo, com a finalidade de acompanhar, assessorar e avaliar a implementac&o do Plano de Carreira, cabendo-
Ihe, em especial:

I - propor normas regulamentadoras desta Lei relativas as diretrizes gerais, ingresso, progressao,
capacitacdo e avaliacdo de desempenho;

I - acompanhar a implementacéo e propor alteragdes no Plano de Carreira;

111 - avaliar, anualmente, as propostas de lotagdo das Institui¢fes Federais de Ensino, conforme inciso | do §
1° do art. 24 desta Lei; e

IV - examinar os casos omissos referentes ao Plano de Carreira, encaminhando-os a apreciacdo dos 6rgaos
competentes.

§ 1° A Comissdo Nacional de Supervisio serd composta, paritariamente, por representantes do Ministério
da Educacéo, dos dirigentes das IFES e das entidades representativas da categoria.

§ 2° A forma de designacéo, a duracdo do mandato e os critérios e procedimentos de trabalho da Comissdo
Nacional de Supervisao serdo estabelecidos em regulamento.

§ 3° Cada Instituicdo Federal de Ensino devera ter uma Comissdo Interna de Supervisdo do Plano de
Carreira dos Cargos Técnico-Administrativos em Educagdo composta por servidores integrantes do Plano de
Carreira, com a finalidade de acompanhar, orientar, fiscalizar e avaliar a sua implementacdo no ambito da
respectiva Instituicdo Federal de Ensino e propor a Comissdo Nacional de Supervisdo as alteracfes necessarias
para seu aprimoramento.

Art. 23. Aplicam-se os efeitos desta Lei:
| - aos servidores aposentados, aos pensionistas, exceto no que se refere ao estabelecido no art. 10 desta Lei;

Il - aos titulares de empregos técnico-administrativos e técnico-maritimos integrantes dos quadros das
Institui¢des Federais de Ensino vinculadas ao Ministério da Educagdo, em relagdo as diretrizes de gestdo dos
cargos e de capacitacdo e aos efeitos financeiros da inclusdo e desenvolvimento na Matriz Hierérquica e da
percepcdo do Incentivo a Qualificacdo, vedada a alteracdo de regime juridico em decorréncia do disposto nesta
Lei.

Art. 24. O plano de desenvolvimento institucional de cada Instituicdo Federal de Ensino contemplara plano
de desenvolvimento dos integrantes do Plano de Carreira, observados os principios e diretrizes do art. 3° desta
Lei.

§ 12 O plano de desenvolvimento dos integrantes do Plano de Carreira devera conter:

I - dimensionamento das necessidades institucionais, com definicdo de modelos de alocacdo de vagas que
contemplem a diversidade da instituicdo;

I - Programa de Capacitacdo e Aperfeicoamento; e
111 - Programa de Avaliacdo de Desempenho.

§ 2° O plano de desenvolvimento dos integrantes do Plano de Carreira sera elaborado com base em
diretrizes nacionais estabelecidas em regulamento, no prazo de 100 (cem) dias, a contar da publicacéo desta Lei.
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§ 3° A partir da publicagdo do regulamento de que trata o § 2° deste artigo, as Instituicdes Federais de
Ensino disporédo dos seguintes prazos:

I - 90 (noventa) dias para a formulacéo do plano de desenvolvimento dos integrantes do Plano de Carreira;
11 — 180 (cento e oitenta) dias para formulacéo do programa de capacitacdo e aperfeicoamento; e

111 — 360 (trezentos e sessenta) dias para o inicio da execucéo do programa de avaliacdo de desempenho e o
dimensionamento das necessidades institucionais com a definicdo dos modelos de alocacdo de vagas.

§ 4° Na contagem do intersticio necessario a Progressdo por Mérito Profissional, serd aproveitado o tempo
computado entre a data em que tiver ocorrido a Ultima progressdo processada segundo 0s critérios vigentes até a
data da publicagio desta Lei e aplicaveis ao Plano Unico de Classificacdo e Retribuicdo de Cargos e Empregos e
a data em que tiver sido feita a implantacdo do programa de avaliacdo de desempenho, previsto neste artigo, em
cada Instituicdo Federal de Ensino.

Art. 25. O Ministério da Educacdo, no prazo de 12 (doze) meses a contar da publicacdo desta Lei,
promovera avaliagcdo e exame da politica relativa a contratos de prestacdo de servicos e a criagdo e extingao de
cargos no ambito do Sistema Federal de Ensino.

Art. 26. O Plano de Carreira, bem como seus efeitos financeiros, sera implantado gradualmente, na seguinte
conformidade:

I - incorporagdo das gratificagdes de que trata o § 2° do art. 15 desta Lei, enquadramento por tempo de
servico publico federal e posicionamento dos servidores no 1° (primeiro) nivel de capacitacdo na nova tabela
constante no Anexo | desta Lei, com inicio em 1° de marcgo de 2005;

Il - implantacdo de nova tabela de vencimentos constante no Anexo I-B desta Lei, em 1° de janeiro de 2006;

Il - implantagdo do Incentivo a Qualificacdo e a efetivacdo do enquadramento por nivel de capacitacdo, a
partir da publicacdo do regulamento de que trata o art. 11 e 0 § 4° do art. 15 desta Lei.

Paragrafo unico. A edicdo do regulamento referido no inciso Il do caput deste artigo fica condicionada ao
cumprimento do disposto nos arts. 16 e 17 da Lei Complementar n° 101, de 4 de maio de 2000.

Art. 26-A. Além dos casos previstos na legislagdo vigente, o ocupante de cargo do Plano de Carreira dos
Cargos Técnico-Administrativos em Educacdo podera afastar-se de suas funcfes para prestar colaboragdo a outra
instituicdo federal de ensino ou de pesquisa e ao Ministério da Educacdo, com énus para a instituicdo de origem,
ndo podendo o afastamento exceder a 4 (quatro) anos. (Incluido pela Lei n® 11.233, de 2005)

Paragrafo Gnico. O afastamento de que trata o caput deste artigo sera autorizado pelo dirigente maximo da
IFE e deverd estar vinculado a projeto ou convénio com prazos e finalidades objetivamente definidos. (Incluido
pela Lei n®11.233, de 2005)

Art. 26-B. E vedada a aplicacdo do instituto da redistribuicdo aos cargos vagos ou ocupados, dos Quadros
de Pessoal das Instituicdes Federais de Ensino para outros 6rgdos e entidades da administracdo publica e dos
Quadros de Pessoal destes 6rgdos e entidades para aquelas instituicdes. (Incluido pela Lei n® 11,784, de 2008)

Pardgrafo Unico. O disposto no caput deste artigo ndo se aplica as redistribuicdes de cargos entre
Instituices Federais de Ensino. (Incluido pela Lei n® 11,784, de 2008)

Art. 27. Esta Lei entra em vigor na data de sua publicacéo.
Brasilia, 12 de janeiro de 2005; 184° da Independéncia e 117° da Republica.

LUIZ INACIO LULA DA SILVA
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Tarso Genro
Nelson Machado
Este texto ndo substitui o publicado no D.O.U. de 13.1.2005

ANEXO I-A — ESTRUTURA DO PLANO DE CARREIRA DOS CARGOS TECNICO
ADMINISTRATIVO EM EDUCACAO COM PADROES DE VENCIMENTO PARA
MARCO/2005
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ANEXO [-B — ESTRUTURA DO PLANO DE CARREIRA DOS CARGOS TECNICO
ADMINISTRATIVO EM EDUCACAO COM PADROES DE VENCIMENTO PARA JANEIRO/2006
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P32 |R$ |2.101,25 16 |15 | 14 |12 |11 |10 |9
P33 |R$ [2.176,89 16 | 15 |13 |12 |11 |10
P34 |R$ [2.255,26 16 |14 |13 |12 |11
P35 |R$ [2.336,45 15 14 13 12
Teto El P36 |R$ [2.420,56 16 15 |14 13
P37 |R$ |2.507,70 16 |15 14
P38 |R$ [2.597,98 16 |15
P39 |R$ |2.691,51 16
ANEXO I-C

(Incluido pela Lei n° 11,784, de 2008)
TABELA DE ESTRUTURA E DE VENCIMENTO BASICO DO PLANO DI§ CARREIRA
DOS CARGOS TECNICO-ADMINISTRATIVOS EM EDUCACAO

a) Estrutura do Vencimento Basico do PCCTAE a partir de 1° de maio de 2008:

Niveis A B C D E

Classes de Capacitacéo Valor LIV e e v e pae e vy e e e v v
Piso Al PO1 R$| 802,76 1

P02 R$| 831,66 2|1

P03 R$| 86160 |3 |21

P04 R$| 89262 [(4(3|2]|1

P05 R$| 924,75 5|4 |32
Piso BI P06 R$| 958,04 6|54 (|3]|1

PO7 R$| 992,53 7165421

P08 R$| 1.02826 |8 |7 |6 |53 |21

P09 R$| 1.06528 |9 (8|7 |6 43|21

P10 R$| 1.103,63 [10{9 |8 |7 |5|4 (3|2
Piso CI P11 R$| 1.143,36 |11|10|9 |8 |6 |5 |4 |3 |1

P12 R$| 1.184,52 (12|11|10|9 |7 |6 |5 |4 |2 |1

P13 R$| 1.227,16 (13|12|11|10|8 |7 |6 |5|3 |2 |1

P14 R$| 1.271,34 |14|13|12{11|9 |8 |7 |6 |4 |3 |2 |1

P15 R$| 1.317,11 |15(14|13|12|10{9 |8 |7 |5|4 |3 |2
Teto Al P16 R$| 1.36453 |16(15|14|13(11(10|{9 |8 |6 |5|4 |3 |1

P17 R$ | 1.413,65 16 (15|14 |12|11(10|9 |7 |6 |5 |4 |2 |1

P18 R$ | 1.464,54 16(15(13|12|11|10({8 |7 |6 |53 |2 |1

P19 R$| 1.517,26 16 (14(13|12|11|9 |8 |7 |6 |4 |3 |2 |1

P20 R$| 1.571,89 15/14|13|12|10{9 |8 |7 |5 |4 |3 |2
Teto BI P21 R$ | 1.628,47 16(15|14|13|11(10/9 |8 |6 |5 |4 |3

P22 R$| 1.687,10 16(15|14|12|11(10|9 |7 |6 |5 |4

P23 R$ | 1.747,83 16(15|13|12(11(10|8 |7 |6 |5 |1

P24 R$| 1.810,76 16|14 |13|12|11{9 |8 |7 |6 |2 |1

P25 R$ | 1.875,94 15/14|13|12|10|{9 (8 |7 |3 |2 |1
Teto ClI P26 R$ | 1.943,48 16|15(14|13|11(10|9 |8 (4 |3 |2 |1

P27 R$ | 2.013,44 16|15(14|12|11(10|9 |5 (4 |3 | 2

P28 R$ | 2.085,93 16(15|13|12|11|10(6 |5 |4 |3

P29 R$ | 2.161,02 1614 1312|117 |6 |5 | 4

P30 R$ | 2.238,82 15|14(13(12|8 |7 |6 |5
Teto DI P31 R$ | 2.319,41 16|15(14(13|9 |8 |7 | 6

P32 R$ | 2.402,91 16(15(14|10|9 |8 |7
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Niveis A c
Classes de Capacitacéo Valor PP v e vy e v e e v v
P33 R$ | 2.489,42 16|15(11/10(9 |8
P34 R$ | 2.579,04 16|12{11|10| 9
P35 R$ | 2.671,88 13|12|11 |10
Teto El P36 R$ | 2.768,07 14|13 (12|11
P37 R$ | 2.867,72 15|14 (13|12
P38 R$ | 2.970,96 1615|1413
P39 R$ | 3.077,91 16 (15|14
P40 R$ | 3.188,72 16|15
P41 R$ | 3.303,51 16
b) Estrutura do Vencimento Basico do PCCTAE a partir de 1° de julho de 2009:
Niveis A C E
Classes de Capacitagéo Valor | LT A A L LT AV e R L R L N A A A B I TR AV B [ R TR A
Piso Al PO1 R$| 888,16 1
P02 R$| 920,13 2|1
P03 R$| 953,25 3|21
P04 R$| 987,57 413121
P05 R$| 1.02312 |54 |3 |2
Piso Bl P06 R$| 105995 [6 |54 |3 |1
P07 R$| 1.09811 (7|6 |5|4 |21
P08 R$| 113764 |8 |7 |6 (53|21
P09 R$| 117860 |9 |8 |7 |6 (4|3 |21
P10 R$| 1.221,03 |10/ 9 (8|7 |5 |4 |3 |2
Piso CI P11 R$| 1.264,99 |11(10|9 |8 |6 |5|4 (3|1
P12 R$| 1.31053 |12(11(10|9 |7 |6 |5 |4 |2 |1
P13 R$| 1.357,71 |13|12|11|10|8 |7 |6 |5|3 |2 |1
P14 R$| 1.406,59 (14(13|12(11|9 |8 |7 |6 |4 |3 |2 |1
P15 R$| 1.457,23 |15|14|13|12|10|9 |8 |7 |5|4 |3 |2
Teto Al P16 R$| 1.509,69 [16(15|14|13|11|10|9 (8|6 |5 |4 |3 |1
P17 R$ | 1.564,04 16|15|14|12j11|10({9 |7 |6 |5|4 |2 |1
P18 R$ | 1.620,35 16(15|13(12|11|10|8 |7 |6 |5 |3 |2 |1
P19 R$ | 1.678,68 16|14|13(12(11|9 |8 |7 |6 |4 |3 |2 |1
P20 R$| 1.739,11 15/14/13(12|10|9 |8 |7 |54 |3 |2
Teto BI P21 R$ | 1.801,72 16(15/14(13|11|10|9 |8 |6 |5 |4 |3
P22 R$ | 1.866,58 16(15(14|12|11|10|9 |7 |6 |5 | 4
P23 R$ | 1.933,78 16(15(13|12|11|10|8 |7 |6 |5
P24 R$ | 2.003,40 16|14|13|12|11|/9 |8 |7 |6
P25 R$ | 2.075,52 15(14|13|12/10(9 |8 | 7
Teto CI P26 R$ | 2.150,24 16(15/14(13|11|10|9 | 8
P27 R$ | 2.227,65 16(15(14(12(11|10| 9
P28 R$ | 2.307,85 1615|1312 |11|10| 1
P29 R$ | 2.390,93 16(14(13|12(11|2 |1
P30 R$ | 2.477,00 15/14|13(12|3 |2 |1
Teto DI P31 R$ | 2.566,17 16(15|14(13|4 (3 |2 |1
P32 R$ | 2.658,55 16(15|14|5 |4 |3 |2
P33 R$ | 2.754,26 16|15/6 |5 (4 |3
P34 R$ | 2.853,41 16|76 |5 |4
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P35 R$ | 2.956,13 8|7|6]|5
Teto El P36 R$ | 3.062,55 98|76
P37 R$ | 3.172,80 1019 (8 |7
P38 R$ | 3.287,02 11|10|9 |8
P39 R$ | 3.405,35 1211109
P40 R$ | 3.527,94 13|12 (11|10
P41 R$ | 3.654,95 1413 (12|11
P42 R$| 3.786,53 15|14 (13|12
P43 R$ | 3.922,85 16 |15(14 |13
P44 R$ | 4.064,07 16 |15 (14
P45 R$ | 4.210,38 16 |15
P46 R$ | 4.361,95 16
c) Estrutura do Vencimento Basico do PCCTAE a partir de 12 de julho de 2010:
Niveis A C E
Classes de Capacitacdo Valor P vy e ey uepv g v v
Piso Al PO1 R$| 1.03459 |1
P02 R$| 1.071,84 (2|1
PO3 R$| 1.110,43 |3 |2 |1
P04 R$| 1.150,41 |4 |3|2 |1
PO5 R$| 119182 |54 |3 |2
Piso BI P06 R$| 123473 |6 (5|4 |3 |1
PO7 R$| 127918 |7 (6 |5|4 |21
P08 R$| 132523 |8 |7 |6 |5|3|2|1
P09 R$| 137294 (9|8 |7 |6|4]3|2]|1
P10 R$| 1.422,37 |10|/9 |8 |7 |5 |4 |3 |2
Piso CI P11 R$| 1.473,58 |11|10|9 |8 |6 |5 |4 |3 |1
P12 R$| 1.526,63 |12|11|10|9 |7 |6 |54 |2 |1
P13 R$| 158159 |13|12|11|10(8 |7 |6 |53 |2 |1
P14 R$| 1.638,53 |14(13|12|11|(9 (8|7 |6 |4 |3 |2 |1
P15 R$| 1.697,52 |15(14|13|12(10{9 |8 |7 |5|4 |3 |2
Teto Al P16 R$| 1.758,63 |16|15|14(13|11(/10(9 (8 |6 |5|4 |3
P17 R$ | 1.821,94 16|15(14|12|11|10{9 |7 |6 |5 |4 |1
P18 R$| 1.887,53 16(15(13|12|11|10{8 |7 |6 |52 |1
P19 R$ | 1.955,48 16|14 (13|12|11|9 (8 |7 |6 |3 |2 |1
P20 R$ | 2.025,88 15/14|13|12|10{9 (8 |7 |4 |3 |2 |1
Teto BI P21 R$ | 2.098,81 16(15|14|13|11(10(9 |8 |54 |3 |2
P22 R$ | 2.174,37 16(15|14|12|11(10|9 |6 |5 |4 |3
P23 R$ | 2.252,65 16(15(13|12|11|10|7 |6 |5 | 4
P24 R$ | 2.333,75 16|14 (13|12|11(8 |7 |6 |5
P25 R$ | 2.417,77 15/14|13|12|9 |8 |7 |6
Teto CI P26 R$ | 2.504,81 16(15|14|13|10|9 |8 |7
P27 R$ | 2.594,98 16(15|14|11|10| 9 | 8
P28 R$ | 2.688,40 16 (15|12 |11|10| 9
P29 R$ | 2.785,18 161312 (11|10
P30 R$ | 2.885,45 14 (13|12 |11
Teto DI P31 R$ | 2.989,33 15|14 (13|12 | 1
P32 R$ | 3.096,95 16|15(14 (13| 2 |1




XXXI

P33 R$ | 3.208,44 16(15(14|3 |2 |1
P34 R$ | 3.323,94 16|15{4 |3 |2 |1
P35 R$ | 3.443,60 16(5 |4 |3 |2
Teto El P36 R$ | 3.567,57 654 |3
P37 R$ | 3.696,00 71654
P38 R$ | 3.829,06 87|65
P39 R$ | 3.966,91 918|716
P40 R$ | 4.109,72 109 (8|7
P41 R$ | 4.257,67 11(10|9 |8
P42 R$ | 4.410,95 12(11(10| 9
P43 R$ | 4.569,74 13|12 (11|10
P44 R$ | 4.734,25 1413 (12|11
P45 R$ | 4.904,68 15|14 (13|12
P46 R$ | 5.081,25 16(15|14 |13
P47 R$ | 5.264,18 16 (15 (14
P48 R$ | 5.453,69 16 |15
P49 R$ | 5.650,00 16
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ANEXO B - Divulgacéo do curso de capacitacao “Ferramentas de Gestao”
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UNIVERSIDADE FEDERAL DE PERNAMBUCO
Pré-Reitoria de Gestdo de Pessoas e Qualidade de Vida
Coordenacao de Capacitacdo e Qualificacdo

Mem Circ.n® 004 /08/CCQ/PROGEPE Recife, 31 de outubro de 2008.

Aos: Senhores Gestores das Unidades Organizacionais da UFPE

Assunto: DIVULGAGAQ DE CURSO DE CAPACITAGAO
Senhor (a2) Gestor (a),

Informamos que serdo abertas inscrigbes para o Curso de Capacitaga@o Ferramentas de
Gestdo -~ Turma lll, com carga horaria total de 185 h/a, com inicio previsto para o dia 17 de
novembro do corrente, no CCSA, sala C8, as 2%s, 4%s e 6%s feiras, de 8h as 12h.

Tal curso destina-se a servidores técnico-administrativos em educacio que possuam o0s
seguintes pré-requisitos:

- Exercer Fungao Gratificada;

- Ter outros servidores sob sua orientagao.

No caso de ndo preenchimento de todas as vagas, o servidor sem os pré-requisitos exigidos,
mas ocupante de cargo de nivel superior, podera ser aceito como aluno do curso.

Informamos que o ndo preenchimento dos pré-requisitos acima mencionades implica
na nao aceitagdo da inscrigao.

Devera o (a) servidor (a) interessado (a) tomar as seguintes providéncias:

1. Proceder 3 inscrigdo em formulario propric do Curso, & disponibilizado no
site: www.progepe.ufpe.br ou dirigir-se a sala 126, térreo da Reitoria, no horaric
de 08h as 11h30min e das 14h as 16h30min. Tal formulario devera ser
preenchido em sua totalidade e assinado pela Chefia interessada;

21 Entregar pessoalmente o formulario preenchido e assinado pela Chefia
Imediata na sala 126, térreo da Reitoria (08h as 11h30min e das 14h as

16h30min), momento em que responderd a um formulario especifico
(questionario) de conhecimentos acerca do curso, cujo resultado no implicara
em negativa para a selegao.
O numero de vagas é de 45 (quarenta e cinco) e o periodo de inscrigdo sera de 10/11/08 a
13/11/08. O resultado da selegao (caso haja demanda maior que a oferta de vagas) sera a partir de
14/11/08. Telefones para contato: 2126-8671, 8668.

Solicitamos dar ampla divulgagéo aos servidores que preencham os pré-requisitos.

Atenciosamente,

O\

Lenita Aﬁei’cfa Amaral
Pro-Reitora de Gestdo de Pessoas e Qualidade de Vida
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ANEXO C - Formularios do pré-teste (elaborados pela CCQ)



PRE-TESTE
FERRAMENTAS DE GESTAO PARA GESTORES

Gestdo de pessoas

1) Segundo a grade gerencial os lideres devem unir duas preocupagdes a fim de conseguir resultados
eficazes das pessoas. Nesse sentido, a grade gerencial € formada por dois eixos, um horizontal e outro

vertical, que se referem & preocupagio:
a) com as pessoas e com a equipe de trabalho;
b) com os resultados do desempenho e a finalizagio do trabalho;

€) com a motivagdo e satisfagdo das pessoas e com a produgdo.

2) A lideran¢a é um dos principais meios de dirigir as pessoas dentro das empresas e
constitui um dos comportamentos mais importantes para o gerente alcangar eficiéncia e
eficicia por meio das pessoas. A lideranga ¢ definida como:

a) Influéncia interpessoal exercida em uma situagdo e dirigida por meio do processo da
comunica¢do humana para a consecugdo de um ou mais objetivos especificos.

b) Intercdmbio de pensamento e de informagdes para proporcionar compreensio mitua
e confianga, além de boas relagdes humanas.

c) Processo de manutengdo que as pessoas da empresa utilizam para administrar suas

relagdes com o futuro.

3) Pela Teoria da Motivagdo de Herzberg, estilo de supervisdo, politicas empresariais,
condigdes ambientais, relagdes interpessoais, status, remuneragio € vida pessoal sdo
chamados fatores:

a) higiénicos.

b) motivacionais.

c) de auto-estima

4) O estilo de lideranga no qual o lider fixa as diretrizes, sem qualquer participagdo do grup
envolvido, € do tipo: i

a) idiossincratica;

b) autocratica;
¢) democratica

5) AvaliagGes de desempenho e a adogdo de politicas de premiagdes ou gratificagdes estio
mais préximas da coeréncia e das expectativas dos funciondrios, o que, além de permitirem
de cumprir o seu papel profissional, langam novos desafios e perspectivas de seu/sua

a) Planejamento social
b) Crescimento Profissional
c) Agdes culturais

6) A pritica de administrar pessoas estd sendo discutida em todo o mundo e em todas as
csferas do ambicnte empresarial. A Administragdo de Recursos Humanos estd sendo
substituida pelo termo Gestao de Pessoas que quer dizer:

a) Um conjunto de politicas ¢ praticas que permitam a concilia¢do de expectativas

entre a organizag@o e as pessoas para que ambas possam realizi-las ao longo do
tempo.

b) Um conjunto de esforgos para melhorar o desempenho das empresas no seu
ambiente de atuagdo, levando-se em conta préticas de controle de custos mediante
processo de downsizing.

¢) Um conjunto de objetivos e metas que permitem as pessoas atingirem seus objetivos
pessoais €, posteriormente, os objetivos organizacionais.

7) Para Hersey e Blanchard o estilo ou forma de lideranga estd relacionada a4 maturidade do
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subordinado. O estilo adequado de lideranga para pessoas com baixo nivel de maturidade, alto
nivel de comportamento orientado para a tarefa e com pouca énfase no comportamento orientado
para o relacionamento € denominado:

a) determinagio.
b) persuasdo.

c) compartilhamento.

8) Sdo objetivos da Gestdo de Pessoas, exceto:
a) ajudar a organizagio a alcangar seus objetivos e a realizar sua missdo.
b) proporcionar competitividade & organizagio.
c) criar politicas e estratégias competitivas globais que administrem a mudanga corporativa
organizacional.

9) "O contexto da gestio de pessoas é formado por pessoas e organizagdes. As pessoas passam boa
parte de suas vidas trabalhando dentro de organizagdes, sendo que estas dependem daquelas para
poderem funcionar e alcangar sucesso."

Chiavenato, 2004

O texto reflete a dicotomia existente nas organizagdes, tratando da relagdo pessoas X trabalho e da
dificuldade que ha de separar o trabalho da esséncia das pessoas. Essa dificuldade se da
principalmente pela:

a) importdncia do trabalho e o seu impacto na vida das pessoas.
b) importéncia da remuneragdo para a satisfagdo do individuo.

¢) necessidade de crescimento individual.
Administragdo do tempo

10) Atualmente, a administragio do tempo ¢ uma das grandes preocupa¢des das empresas. Cada
membro de uma empresa deve ter ciéncia da importéncia do tempo na realizagdo de suas atividades
profissionais. Assinale a alternativa que descreve, corretamente, as providéncias a serem tomadas
para evitar o desperdicio de tempo nas atividades.

a) Planejar o dia de trabalho, relacionando todas as tarefas, determinando a urgéncia, o
tempo e as prioridades de execugdo.

b) Executar sempre, em primeiro lugar, as tarefas mais faceis, como forma de garantir
produtividade.

¢) Manter, durante o turno, a mesma produtividade no trabalho, evitando paralisagdes das
atividades.

Comunicag¢do no trabalho

11) Considerando que a comunicagio é importante em nossos relacionamentos, quer sejam
pessoais ou profissionais, entiio é correto afirmar:

a) Uma assistente administrativa de uma organizagdio deve sempre tratar as
pessoas com cortesia nos momentos de menor movimento na recepg¢do, através
de uma comunicagdo clara e objetiva.

b) A comunicagdo pode acontecer, em todos os sentidos, em uma organizagdo ¢ a
transparéncia nas informagdes ajuda a integragdo da equipe e melhorias nos
relacionamentos.

¢) O Gnico meio de comunicagio no mundo organizacional € através da rede de
informatica.
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12) O atributo de equipes de alto desempenho, em que todos os membros se comunicam em um
clima aberto e de confianga é:

a) clareza
b) foco

¢) interagdo

13) Habilidade de ouvir, realizagdo do trabalho em equipe, solu¢do de conflito, criatividade/
iniciativa/ empreendedorismo, comportamento ético, trabatho focado em resultados, humildade, ser
flexivel. Sdo impactos necessarios esperados no(a):

a) processo externo de trabalho.
b) gestdo de relacionamento interpessoal.

¢) relacionamento pessoal.
Etica na Administragio

14) A confianga que os empregadores depositam nos empregados e a responsabilidade destes perante bens e direitos de
terceiros esta relacionada com ao seguinte principio ético:

a) competéncia
b) honestidade

¢) prudéncia

Legisla¢do aplicada as IFES

15) Um servidor cometeu um ato passivel de punigdo com adverténcia. A partir da data que o fato se tornou
conhecido, caso ndo seja aberta uma sindicancia ou
instaurado um processo disciplinar, em quanto tempo a ag8o disciplinar prescrevera?

A) 180 dias.
B) 90 dias.
C) 01 ano.

16) Conforme previsdo expressa contida na Lei n° 8.112/90, que dispde sobre o regime juridico dos servidores
plblicos da Unido, a violagdo da regra legal proibitiva de coagir subordinado, para filiar-se a determinado
partido politico, sujeita o agente primério a penalidade administrativa disciplinar de:

a) Adverténcia;

b) Suspensdo de até 30 dias;

c¢) demissdo

17) A investidura do servidor em cargo de atribui¢des e responsabilidades

compativeis com a limitagdo que tenha sofrido em sua capacidade fisica ou mental
verificada em inspegdo médica ¢ denominada:

a) reversdo.
b) readaptagdo.
¢) reconducdo

Gestdo de infra-estrutura no servigo piblico

18) A locagdo de imével, para nele funcionar determinado servigo publico, sera uma modalidade de
contratagdo que (em que):
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a) Depende da prévia licitagdo, em qualquer caso;
b) Prescinde de licitagdo, em qualquer caso;

¢) Pode ser dispensada a licita¢@o, nos casos previstos na lei;

19)Segundo a Lei que rege as licitagdes, o prazo minimo para a convocagio dos licitantes até o recebimento
das propostas ou da realizagio do evento € de:

a) trinta e cinco dias para concorréncia.
b) quarenta e cinco dias para concurso.

¢) doze dias para tomada de pregos.
20) Assinale a alternativa correta, de acordo com a Lei n® 8666/93:

a) Para aquisi¢io de servicos de informatica pode-se utilizar qualquer tipo de
licitagdo.

b) A licitagdo & inexigivel na contratagdo de fornecimento de energia elétrica ¢ gas
natural.

¢) A autoridade competente somente poderd revogar a licitagdo por razdes de
interesse publico decorrente de fato superveniente devidamente comprovado,
pertinente e suficiente para justificar tal conduta e através de processo
administrativo, assegurando, assim, o contraditério ¢ a ampla defesa dos licitantes.
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ANEXO D - Pés-teste (elaborado pela CCQ)



i UNIVERSIDADE FEDERAL DE PERNAMBUCO
PRO-REITORIA DE GESTAO DE PESSOAS E QUALIDADE DE VIDA
COORDENACAO DE CAPACITACAO E QUALIFICACAO

Curso: Ferramentas de Gestao turma Il

Pds-teste — informante: servidor (a)

Instrugoes: em relagao aos itens, assinale a coluna que corresponde ao seu
grau de concordancia com a observacdo.

N= nunca;
QN= Quase nunca;
R= Razoavelmente;

QS= Quase
Sempre;

S= Sempre.

TEMA: GESTAO DE PESSOAS (1) N QN[ R[QS|S

01. A CHEFIA DEMONSTRA PRATICAS INOVADORAS NO
TRATAMENTO COM AS PESSOAS DO SETOR DE TRABALHO E OS
CLIENTES EXTERNOS

02. A CHEFIA INFLUENCIA O GRUPO OU EQUIPE COM A SUA
LIDERANCA

03. A CHEFIA DEMONSTRA SENSIBILIDADE PERCEPITIVA NO
RELACIONAMENTO COM OS SEUS COLABORADORES

04. A CHEFIA PLANEJA E GERENCIA AS METAS PARA O SETOR

05. A CHEFIA AVALIA OS RESULTADOS DO DESEMPENHO DOS
SEUS COLABORADORES

TEMA: PROCESSO DECISORIO (2)

01. A CHEFIA ADOTA METODOS PROPRIOS? PARA ANALISE E
SOLUGAO DE PROBLEMAS EXISTENTES NO SETOR

02. A CHEFIA ADOTA ATITUDES DE NEGOCIAGAO DE CONFLITOS
EXISTENTES NO SETOR

03. OS CONFLITOS QUE SURGEM ENTRE AS PESSOAS NO SEU
SETOR SAO RESOLVIDOS ADEQUADAMENTE PELA CHEFIA

04 A CHEFIA ELABORA PLANOS DE ACAC PARA EXECUCAC DO
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PROCESSO DECISORIO

TEMA: ADMINISTRACAO DO TEMPO (3)

01. A CHEFIA APLICA CONCEITOS DE ADMINISTRAGAO DO
TEMPO EM SUAS ACOES E ROTINAS DE TRABALHO

02. A CHEFIA PLANEJA AS ROTINAS DO DIA-A-DIA DO SETOR

03. A CHEFIA FIXA PRIORIDADES NO PLANEJAMENTO DAS ACOES
DO SETOR

04. A CHEFIA OTIMIZA O TEMPO, REDUZINDO AGOES
IMPRODUTIVAS.

TEMA: ETICA NA ADMINISTRACAO (4)

01. A CHEFIA APLICA CONCEITOS DE MORALIDADE EM SEUS
DISCURSOS, E EM SUAS ACOES.

02. A CHEFIA DEMONSTRA ZELO PELA ETICA SOCIAL EM SUAS
ACOES

03. A CHEFIA DEMONSTRA CONHECIMENTO SOBRE A ETICA
APLICADA AS ORGANIZACOES E NA ADMINISTRAGAO

TEMA: COMUNICACAO NO TRABALHO (5)

04. A CHEFIA DEMONSTRA CONHECIMENTO QUANTO A
COMUNICACAO, CULTURA E DESENVOLVIMENTO HUMANO.

05. A CHEFIA UTILIZA A FERRAMENTA DA COMUNICAGCAO PARA
FACILITAR OS RELACIONAMENTOS INTERPESSOAIS NO SETOR

06. A CHEFIA DEMONSTRA HABILIDADES EM TRANSMITIR
INFORMACOES VERBAIS PARA OS SEUS COLABORADORES

07. A CHEFIA DEMONSTRA HABILIDADES EM FAZER CIRCULAR
RAPIDAMENTE AS INFORMAGOES (ESCRITAS) DENTRO E FORA
DO SETOR

08. A CHEFIA DEMONSTRA HABILIDADES EM ESCUTAR AS
PESSOAS DO SETOR E OS CLIENTES EXTENOS

TEMA: LEGISLACAO FEDERAL APLICADA AS IFES (6)

01. A CHEFIA DEMONSTRA CONHECER CONCEITOS B{’\SICOS
SOBRE LEGISLAGAO APLICADA A ADMINISTRACAO PUBLICA

02. A CHEFIA DEMONSTRA CONHECER CONCEITOS BASICOS
SOBRE O REGIME JURIDICO UNICO

03. A CHEFIA CONHECE OS DIRFITOS E DEVERES DOS SEUS
COLABORADORES
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TEMA: GESTAO DA INFRAESTRUTURA NO SERVICO PUBLICO
(9)

01. A CHEFIA DEMONSTRA CONHECIMENTO SOBRE CUSTOS E
FINANCAS

02. A CHEFIA DEMONSTRA CONHECIMENTO EM LIDAR COM A
GESTAO DE MATERIAL INDISPENSAVEL AO TRABALHO DO SETOR

03. A CHEFIA DEMONSTRA CONHECIMENTO EM LIDAR COM
DESPESAS QUE ENVOLOVAM A CONFECCAO DE EMPENHO

xlii
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ANEXO E - Relatério de capacitac6es (elaborado pela CCQ / PROGEPE)
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DADOS PARA RELATORIO PROGEPE — CCQ
Total de Servidores Capacitados de 2007 a Junho de 2011: 7.135

2007

TOTAL SERVIDORES CAPACITADOS 1.580

N© Servidores
Cursos TAE
Capacitados
B Curso de Especializacédo Lato Sensu
Educacao em Gestdo Publica 50
Formal Cursos de Especializacdo Lato Sensu 11
diversos
Cursos Preparatoérios para Vestibular 30
TOTAL 91
N°@ Servidores
Cursos TAE
Capacitados
GESTAG Curso de Gestéo da Informacgéo e da 92
Documentacdo Turmas I, Il e 111
Curso de Qualidade no gerenciamento 130
do Servico Publico — Turmas I, 1l e 11l
TOTAL 222
N° Servidores
Cursos TAE
Capacitados
Curso de Secretariar Gestores
Publicos 50
Curso de Descentralizacdo
Orcamentaria e Financeira — Turmas | 32
ell
Curso de Controle de Infecgcdo em
Servicos de Alimentacédo 40
_ Curso de Terapia Intensiva e
ESPECIFICO Nefrologia para Enfermagem — 70
Turmas | e 1l
Curso de Seguranca do Trabalho em
Laboratério — Turma l e Il 40
Treinamento para servidores
Docentes e Técnico-Administrativos 189
(Campus UFPE, Vitdéria e Caruaru)
Congresso para Secretarias (Brasilia e
Parana) 20
Treinamento das Comissdes Internas
de Supervisao das IFES 224




ESPECIFICO
Cont...

Cursos

N© Servidores
TAE
Capacitados

Cursos de Capacitacao fora do
Estado/fora do pais (linguas,

mestrado, doutorado, estagio pos- 27
doutorado)
Curso de Legislacdo de Pessoal - 6
ESAFI
Curso de Elaboracdo de Planos e

. ) - 4
Projetos em Capacitacao

TOTAL 772

INTERAMBIENTES

Cursos

N© Servidores
TAE
Capacitados

Curso de Exceléncia no atendimento

- o diferencial nos servigcos de saude 67
—Turmas | e Il
Curso de Gerando competéncia para
a qualidade no atendimento — 55
Turmas | e Il
Curso de Legislacao e Etica aplicada
ao Servico Publico — Turmas | e Il 69
Curso de Relagdes Humanas no
Trabalho — Turmas I, I, Ill e IV 163
Cursos de Informatica: Basica,
Introducdo a Microinformatica, 141
Informatica Avancada e Introducao
ao Sistema Operacional Linux

TOTAL 495

2008

TOTAL SERVIDORES CAPACITADOS 1.310

Cursos

N© Servidores
TAE
Capacitados

Curso de Especializacédo Lato Sensu

Educacao em Gest&o Publica para o
Formal Desenvolvimento 45
Cursos de Especializacdo Lato Sensu
diversos 04
TOTAL 49
N© Servidores
Cursos TAE
Capacitados
~ Curso de Ferramentas de Gestao
GESTAO Turmas I, 1l e 111 115
Curso de Projetos Técnicos - Turmas | 51

ell

TOTAL

166
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Ne Servidores

ESPECIFICO

Cursos TAE
Capacitados
Curso de Utilizacdo de Cartao
. 27
Corporativo
Curso de Descentralizacéao
. . . 39
Orcamentaria e Financeira
Curso de Nutricdo e Dietética 54
Curso de Pericia Criminal 28
Curso de Investigacdo Criminal 50
Curso de Design Grafico 20
Curso de Seguranca do Trabalho em
- 31
Laboratorio
Treinamento para servidores
Docentes e Técnico-Administrativos 117
Congresso para Secretarias 93
Seminario para Bibliotecarios (Sao 20
Paulo)
Cursos de Capacitacao fora do
Estado/fora do pais (linguas,
L . 72
mestrado, doutorado, estagio pos-
doutorado)
Encontro nacional de Dirigentes de 13
Pessoal das IFES
Congresso de Recursos Humanos 11
Outros eventos de capacita extra 72
Campus UFPE
TOTAL 647

INTERAMBIENTES

Cursos

N° Servidores
TAE
Capacitados

Curso de Relac6es Humanas e

Qualidade no atendimento ao 45
Publico
Curso de Atualizacdo em Lingua
Portuguesa e Redacéo de Textos 177
Oficiais Turmas I, II, IIl, IVe V
Curso de Humanizacao e Etica e
Etica no Servico Publico 41
Cursos de Informatica: Basica,
Introducdo a Microinformatica, 185
Informatica Avancada e Introducéo
ao Sistema Operacional Linux

TOTAL 448
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2009

TOTAL SERVIDORES CAPACITADOS 1.624

Cursos

N° Servidores
TAE
Capacitados

Curso de Especializacédo Lato Sensu

B em Gestéo Publica para o 45
Educacao Desenvolvimento
Formal Cursos de Especializacdo Lato Sensu
em Saude para profissionais da area 43
hospitalar
Auxilio a Graduacéo 35
TOTAL 123
N© Servidores
Cursos TAE
Capacitados
Curso de Desenvolvimento Gerencial-
110
- Turmas I, Il e 111
GESTAO 27
Curso de Gestao da Qualidade
Curso de Gestao Orcamentéria e 19
Fianaceira
TOTAL 156
N© Servidores
Cursos TAE
Capacitados
Curso de Nutricdo e Dietética 38
Curso de Segurancado Trabalho 40
Curso de Operacdes em Seguranca
. o 67
Universitaria — Turmas | e Il
Curso de Vigilancia Epidemioldgica —
82
Turmas | e Il
Curso de Cuidados com pacientes em
. . 26
_ ambiente hospitalar
ESPECIFICO Curso de Atualizacdo em Saude do 43
Idoso
Curso de Medicina Nuclear 40
Curso de Cerimonial Protocolar e de
26
Conduta
Curso de Termo de Referéncia —
41
Turmas | e ll
Treinamento para servidores 156
Docentes Campus Recife e Agreste
Treinamento para servidores TAES 101

Campus Recife
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ESPECIFICO
Cont...

Cursos

N© Servidores
TAE
Capacitados

Seminario Multiprofissional De
Secretariado Integrado Do Nordeste-

Aracaju 49
Dia do Profissional de Secretariado 148
X111 Seminario Nacional de Seguranca 3
patrimonial das IFES
Encontro Nacional de usuarios da
5
Rede Pergamum
Seminario Novo acordo ortografico-
. 49
Campus Recife
Cursos de Capacitacédo fora do
Estado/fora do pais (linguas,
P 89
mestrado, doutorado, estagio pos-
doutorado)
TOTAL 1.008

INTERAMBIENTES

Cursos

N© Servidores
TAE
Capacitados

Curso de Rela¢des Humanas e
Qualidade no atendimento ao
Publico — Turmas I, 11 e 111

97

Curso de Atualizacdo em Lingua
Portuguesa e Redacéo de Textos
Oficiais

33

Curso de Direito aplicado a
Administracdo Publica — Turmas | e
1

79

Cursos de Informatica — campus
Recife e Agreste: Basica, Introducao
a Microinformética, Informéatica
Avancada, Introducgéo ao Sistema
Operacional Linux e Tl como
ferramenta de escritoério

89

Curso de Aprenda a motivar-se

39

TOTAL

372
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2010

TOTAL SERVIDORES CAPACITADOS 1.528

N° Servidores
Cursos TAE
Capacitados
Curso de Especializacédo Lato Sensu
em Gestéo Publica para o
. 33
~ Desenvolvimento — Turma I
Educacao Curso de Especializacdo Lato Sensu
Formal em Saude para profissionais da area 39
hospitalar
Cursos de Especializacdo MBA Lato
~ . 38
Sensu em Gestéo e Lideranca
Auxilio Graduacao 35
TOTAL 106
Ne Servidores
Cursos TAE
Capacitados
Mini curso de Gestao e Fiscalizacao 16
de Contratos
Curso de Ferramentas de Gestéo 23
Curso de Gestao Orcamentéria e o8
= Financeira
GESTAO Curso de Gestdo da Educacéao 33
Superior
Curso de Gestdo e Administracao
. 38
Hospitalar
Mini curso de Gestéo e Fiscalizacdo de 17
Contratos Administrativos
I, Il e Il Seminarios para Gestores do
249
HC
TOTAL 404
Ne Servidores
Cursos TAE
Capacitados
_ Biosseguranca na protecéo do
ESPECIFICO servidor em ambiente hospitalar 26
Assisténcia de enfermagem e
procedimentos de cardiologia e 16
radiologia intervencionista
ESPECIEICO Fundame_ntos teériC(_)s e praticos da 43
terapeutica transfusional




Ne Servidores

Cursos TAE
Capacitados

Desenvolvimento institucional e 32
tecnolégico do NTVRU
Cursos Diversos Individuais Extra e 100
Intra Campus UFPE
Treinamento para servidores
Docentes 147
Treinamento para servidores TAES HC 289

TOTAL 653

INTERAMBIENTES

Cursos

N©@ Servidores
TAE
Capacitados

Curso de Relagbes Humanas e

Qualidade no atendimento ao 43
Publico — Turmas | e |l
Curso de Atualizacdo em Lingua
Portuguesa e Redacéo de Textos 29
Oficiais
Curso de Direito aplicado a
Administracdo Publica — Turmas CAA 36
e Recife
Cursos de Informatica — campus
Recife e Agreste: Basica (Turmal e
1), Informatica Avancada (Turmas | 80
e I1), Introducéo ao Sistema
Operacional Linux (Turmas | e I1)
Curso de Aprenda a motivar-se 15
Curso de Inglés instrumental 59
Curso de Inglés bésico o4
Curso Preparatério para o Mestrado 70
Curso Preparatério para o Pés-

~ 27
Graduacao
Metodologia de Elaboracédo de
Anteprojeto de Pesquisa 19

TOTAL 365




2011

TOTAL SERVIDORES CAPACITADOS 1.093 (dados até junho/2011)

N© Servidores
Cursos TAE
Capacitados
Mestrado Profissional em Gestao
Publica para o Desenvolvimento 15
5 Universitario
Educacdo Curso de Especializacdo Lato Sensu
Formal em Gestao Publica para o 33
Desenvolvimento — Turma Il
Cursos de Especializacdo MBA Lato
~ . 38
Sensu em Gestédo e Lideranca
Auxilio Graduacao 35
TOTAL 121
N° Servidores
Cursos TAE
Capacitados
Curso de Ferramentas de Gestéo a1
GESTAO Curso de Gestao da Educacao 36
Superior
Curso de Gestéo por Competéncias 40
Gestéo, planejamento e qualidade de 30
vida em ambientes de TI
TOTAL 147
N° Servidores
Cursos TA.‘E
Capacitados
Cursos Diversos Individuais Extra e
Intra Campus UFPE 15
_ Treinamento para servidores
ESPECIFICO Docentes Campus Recife, Agreste e 403
Vitoéria
Curso de Biosseguranca e Gestao
. 27
Ambiental
Curso de Nogdes sobre licitagdo com
A - 15
énfase em ata de registro de precos
TOTAL 460

INTERAMBIENTES

Ne Servidores

Cursos TAE
Capacitados
Curso de LIBRAS 20




INTERAMBIENTES

Cursos

Ne Servidores
TAE
Capacitados

Curso de Atualizacdo em Lingua
Portuguesa e Redacao de Textos
Oficiais — Campus Recife e Agreste

63

Curso de Direito aplicado a
Administracao

26

Cursos de Informéatica — LINUX,
Informatica Avancada, Tl como
ferramenta de escritério

54

Curso de Aprenda a motivar-se

21

Curso de Inglés instrumental

38

de anteprojeto de pesquisa

Curso de Metodologia de elaboracao

25

Direito aplicado a administracao
publica

26

TOTAL

365

Total de servidores capacitados
de 2007 a junho de 2011

7.

135

Total de Cursos de
Capacitacao/Qualificacao
Ofertados/Apoiados de 2007 a
junho de 2011

347

SERVIDORES POR NIVEL DE CAPACITACAO DE 2006 a 2010

2006
NIVEL CLASSES
CAPACITACAO| A B C D E
I 59,72% | 76,28% | 72,99% | 56,92% | 85,95%
I 9,03% | 12,18% | 7,59% | 18,13% | 2,71%
"I 25,69% | 6,41% 9,54% 4,92% 1,55%
\Y 556% | 5,13% 9,89% | 20,03% | 9,79%




2010

NIVEL DE CLASSES
CAPACITACAO A B C D E
| 25,87% | 39,71% | 30,58% | 25,28% | 42,97%
I 15,38% | 8,09% | 22,79% | 18,99% | 24,00%
i 23,78% | 31,62% | 21,74% | 18,93% | 15,85%
v 34,97% | 20,59% | 24,88% | 36,79% | 17,19%

SERVIDORES COM INCENTIVO A QUALIFICACAO EM 2006

INCENTIVO A CLASSE
QUALIFICAGAO A B C D E
0% 40,28% | 59,62% | 60,80% | 63,67% | 52,84%
5% 0 0 322% | 6,39% | 0,64%
10% 1528% | 14,74% | 1862% | 20,73% | 34,15%
15% 29.17% | 10,26% | 10,34% | 7,38% | 9,41%
20% 1528% | 1538% | 7,01% | 183% | 296%

SERVIDORES COM INCENTIVO A QUALIFICACAO EM 2010

CLASSES
INCENTIVO
A B C D E
0% 30,77% 50,36% 34,75% 41,07% 36,77%
5% 0,72% 1,23% 3,79%
8% 10,39% 13,91%
10% 12,59% 26,62% 29,94% 21,36%
15% 43,36% 9,35% 11,06%
20% 13,29% 12,95% 0,78% 0,89% 0,65%
27% 11,84% 15,80% 45,23%
35% 0,24% 0,65%
52% 2,69% 13,02%
75% 3,69%




liv

SERVIDORES TAEs COM TITULAGAO SUPERIOR A EXIGIDA PARA O CARGO

2000+

1800
1600
1400
1200+
1000
800+
600
400
200
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