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RESUMO: O Plano Diretor da Reforma do
Aparelho do Estado foi implantado pelo governo
brasileiro em 1995. Entre suas agdes, instituiu a
Politica para o Desenvolvimento de Pessoal da
Administragdo Publica. Essa agéo trouxe as
diretrizes da Politica de Capacitac¢do dos quadros
funcionais do setor publico do Brasil. Nesse
sentido, este artigo analisa as principais
alteragBes nos processos de capacitacdo da
Universidade de Brasilia (UnB), entre 1995 e
2015, em face da literatura de gestéo estratégica
de pessoas. O estudo realizado é de natureza
qualitativa; como técnica de coleta de dados,
foram utilizados entrevista e documentos, ambos
analisados por meio da andlise de contetdo e
documental, respectivamente. Os resultados
foram classificados em quatro modelos de
administracdo publica abordados na literatura
especializada. Os resultados acerca das
condig6es de trabalho, planejamento, execugéo e
controle da capacitacdo, bem como incentivos a
qualificagcdo, tendem a apresentar um ou mais
modelos de administragéo publica adotados.

Palavras-chave: politica de capacitacéo;

modelos de administrac&o puUblica; Plano Diretor
da Reforma do Aparelho do Estado; Brasil.

Introducgao

A construgdo de um novo modelo de Estado, exigéncia da
agenda mundial nos anos 1990, é também o grande foco do
contexto global de reformas da América Latina. Num contexto de

globalizacédo, desenhado na década de 80, o grande desafio dos

ABSTRACT: The Master Plan for the Reform of
the State Apparatus was implemented by the
Brazilian Government in 1995. Among its actions,
it instituted the Policy for Staff Development in
Public Administration. This action resulted in the
guidelines of the public service Training Policyin
Brazil. Thus, this article analyzes the main
changes in the training processes at the
University of Brasilia (UnB), between 1995 and
2015, in the face of the literature on strategic
people management. The study is qualitative and
as a data collection technique interview and
documents were used, being evaluated through
content and document analysis respectively. The
results were classified into four models of public
administration addressed in the literature. The
results about the working conditions, planning,
execution and control of the training policy as well
as the incentives to qualification tend to have one
or more public administration models adopted.
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En este sentido, este articulo analiza las
principales alteraciones en los procesos de
capacitacion de la Universidad de Brasilia (UnB),
entre 1995 y 2015, frente a la literatura de gestién
estratégica de personas. El estudio realizado es
de naturaleza cualitativa, como técnica de
recoleccion de datos, fueron utilizados entrevista
y documentos, ambos examinados por medio del
andlisis de contenido 'y documental,
respectivamente. Los resultados se clasificaron
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paises ditos subdesenvolvidos a época, era enfrentar a economia

internacional, tendo, para isso, que modificar suas politicas
protecionistas e buscar uma nova forma de intervir nos planos
social, politico e econémico, sem ferir o avango democratico

conquistado pés-ditadura.
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Nesse sentido, a reforma da maquina administrativa, buscando
um novo modelo de administragdo publica, tem sido elemento
estratégico para a reconstrucdo de um Estado que

enfrente com eficiéncia, eficacia e efetividade os problemas
desse cenério. Tendo essas tendéncias como diretrizes, o Governo
Federal, buscando uma nova administragdo publica, elaborou o
Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado. Esse plano foi
fundamental na identificagcdo da necessidade de se reformar o
aparelho burocratico ao trazer consigo principios e caracteristicas
relacionadas a uma administracdo denominada gerencial,
buscando modificar o paradigma organizacional do modelo
weberiano (Souza, 2002). Foi, portanto, uma mudancga estrutural
profunda da maquina administrativa, transformando o modelo
burocratico e adotando estratégias e tecnologias de gestdo mais
adequadas aos desafios contemporaneos.

Essa nova proposta de Administracdo surge nesse periodo
como resposta ao desenvolvimento da tecnologia e a globalizacédo
da economia frente as novas atribuigbes econémicas e sociais do
Estado. Para isso, a reforma precisou focar no fortalecimento do
nucleo estratégico ocupado pela burocracia profissional.

Ao contrario do que se poderia imaginar, esse “fortalecimento”
da forca de trabalho do Estado, principalmente na esfera
administrativa do Poder Executivo ndo se deu com a expanséo
quantitativa de sua forca de trabalho. A evolugdo dos efetivos se
deu em face da politica de recursos humanos do governo e dos
imperativos de ajustes fiscais.

Do texto extraido do Plano Diretor, cabe citar que uma das
proposicdes era a modernizagdo da administracéo burocratica, que
primasse pela profissionalizagdo do servigo publico, ou seja, "de
uma politica de carreiras, de concursos publicos anuais, de
programas de educacédo continuada permanente, de uma efetiva
administracao salarial, ao mesmo tempo em que se introduz no
sistema burocratico uma cultura gerencial baseada na avaliagao de
desempenho” (BRASIL, 1995).

Para fazer frente a esse desafio especifico, era imprescindivel
ao Governo atuar sobre o perfil da forca de trabalho da
administracéo federal. Era necessario, segundo Pacheco (2002, p.
80), “um quadro enxuto e altamente qualificado de funcionarios,
movidos pelo compromisso com resultados, e ndo apenas pelo
cumprimento de formalidades legais ou obediente e acomodado
com a perspectiva de estabilidade e aposentadoria integral”. Sabia-
se, desde entdo, que a agenda de reforma seria longa. Nesta
perspectiva, houve repercussdes na Politica de Capacitagdo por
ocasido do advento do Plano Diretor de Reforma do Estado em
1995? Se houve, quais foram o0s impactos durante sua
implementacédo e quais foram os principais efeitos observados na
Universidade de Brasilia? Este artigo, portanto, visa analisar as
principais processos de capacitacdo da
Universidade de Brasilia (UnB), entre 1995 e 2015, em face da
literatura de gestéo estratégica de pessoas.

alteragbes nos

O artigo esta organizado em 6 sec¢des. Além desta introducao,
foi necessario discorrer sobre o cenario da administragéo publica no

Brasil e seus avangos, bem como se apresentaram os modelos de

administragdo publica presentes no pais. Esses dois temas deram
suporte para a reflexdo sobre os processos de capacitacdo de
recursos humanos no referencial tedrico. A secéo seguinte destaca
0 percurso metodoldgico e o processo de construcdo dos elementos
gue levam este artigo as respostas iniciais sobre o modelo adotado
no Brasil. A quarta secéo, descreve e discute detalhadamente os
resultados encontrados acerca das principais alteragbes nos
processos de capacitagdo. Por fim, a conclusé@o do artigo, em sua
quinta se¢éo, revela que modelo é esse de administragdo publica

adotado pelo governo federal em 20 anos de reforma.

Administragdo Publica Brasileira: do inicio ao Plano Diretor da

Reforma do Aparelho do Estado

Inicia-se a reflexdo a partir dos modelos de Administragdo
Publica experimentados e consolidados ao longo da histéria do
Brasil, que podem ter influenciado o que se vivenciou na
Universidade de Brasilia (UnB) na area de Gestdo de Pessoas,
especificamente no que se refere a Politica de Capacitagdo de seu
quadro funcional nesses Ultimos 20 anos.

O modelo de administracdo adotado pelo Estado brasileiro, que
se observa nos dias atuais, foi se estruturando e desenvolvendo ao
longo de meados do século XX e inicio do século XXI. Esse Estado
brasileiro que se vai constituindo, sobretudo, a partir da década de
1930, se apresenta fortemente imbuido na misséo de transformar
as estruturas econdmicas e sociais da Nacédo, focando no
desenvolvimento e tendo como alavanca os investimentos na
industrializagdo do Centro-Sul brasileiro (Cardoso Jr., 2011). No
entanto, enquanto os paises ja industrializados enfrentaram
adequadamente as restricbes financeiras e tecnoldgicas advindas
do capitalismo originario, no Brasil, s6 muito recentemente, a
Administracdo passou a encarar essas dificuldades com a
seriedade necessaria. Esse foi um dos fatores responsaveis pelo
desenvolvimento tardio do pais.

O contexto historico, entretanto, obrigou o Estado brasileiro a
correr contra o tempo, superando etapas no longo e dificil processo
de montagem das bases materiais e politicas necessérias a misséo
de transformacéo das estruturas locais, visando o desenvolvimento
nacional. A estruturacdo da Administracdo Publica no Brasil, ndo
obstante algumas iniciativas, como a criagdo do Departamento
Administrativo do Servico Publico (DASP), por Getulio Vargas ou do
Plano de Acdo Econdémico do Governo (PAEG), pelos militares,
além das inovagdes contidas na Constituicdo Federal de 1988
(CF/88), padeceu de grande atavismo (Cardoso Jr., 2011).

A criacdo do Conselho Federal do Servico Publico Civil, em
1936, que se transformou em 1938 no Departamento Administrativo
do Servigo Publico (DASP), e sobreviveu até 1986, pode ser
considerada uma primeira iniciativa de se inserir o pais em um
cenario mundial de administracdo mais desenvolvida. Durante sua
existéncia, foram realizados os primeiros concursos publicos com
caracteristicas meritocraticas e criados 6rgdos para atuar em
variados setores com definicdo de normas e estatutos. Contudo,

cabe ressaltar, que as praticas herdadas do patrimonialismo
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continuaram a existir. Apesar de todo o esforgco em universalizar o
acesso ao emprego publico com base no mérito, a ideologia que
comandava as relagbes entre sociedade e Estado era ainda
clientelista e empreguista, e dai que o nimero de funcionarios
extranumerarios, contratados sem concurso, e por indicagcdes
pessoais, foi sempre superior aos estatutarios (Gouvéa, 1994).

T&o logo o pais conseguiu estabelecer os critérios e o0s
procedimentos para a efetivacdo de uma administragao burocratica,
0S movimentos seguintes de reorganizacdo do aparelho estatal
passaram a perseguir, contraditoriamente, a flexibilizacdo de
normas, ou desburocratizagdo, ou, ainda, gerencialismo. Isso é
verdade para as transformagoes realizadas no final dos anos 1960,
e para a reforma preconizada em 1995.

Um ponto em comum entre a Era Vargas e a Ditadura Militar &
que as mudancas na Administracédo Publica foram implantadas para
servir a0 modelo de Estado como indutor do crescimento
econdmico. O desenvolvimentismo é a grande marca de muitos dos
governos brasileiros, com poucas exce¢des. Um papel estatal ativo
como ator econdmico, exigiu a organizagdo da maquina
administrativa. Contudo, o caminho trilhado para a expansao do
Estado como agente produtivo direto na era Vargas e no regime
militar ndo é o mesmo. Entre 1930 e 1945, e entre 1951 e 1964,
criaram-se novas empresas em diferentes setores com
independéncia juridica entre si. Ja entre 1964 e 1974, o crescimento
ocorre com a consolidagdo de grandes empresas em holdings e a
proliferagdo de subsidiarias atuando em diferentes setores (dos
Santos, 2006).

Ao final da década de 1970, o Brasil passou por um processo
de redemocratizagdo, em virtude de uma forte crise econdmica, que
se estabeleceu no Governo Militar (Kinzo, 2001). Provavelmente,
em fungdo da fraca experiéncia democrética nacional acumulada
das décadas anteriores, podiam se observar fortes caracteristicas
de exclusdo da sociedade civil do processo de formulagéo,
implantacdo, implementagdo e monitoramento das politicas
publicas brasileiras no periodo. A articulagdo entre governo e
sociedade dava-se por meio de mecanismos politicos deletérios: o
ja citado clientelismo, o corporativismo e o insulamento burocratico.

Nos anos 80, o interesse na organizagdo da Administragdo
Publica sofreu um deslocamento dos termos do debate. O ataque
macigo da sociedade ao setor publico levou a procura de
dispositivos até entdo somente utilizados na iniciativa privada para
resolver os problemas burocraticos. A énfase na necessidade de
solugdes para as ineficiéncias do setor publico conduziram a
aplicacdo de técnicas de gestédo tipicas do setor privado. Assim, a
administrago publica veio a ser cada vez mais descrita como
gestdo publica (Politt, 1990; Hood, 1991).

Segundo Cardoso Junior (2011), no Brasil neoliberal dos anos
90, o Governo vigente, para consolidar o primeiro Plano que
ascendeu estabilidade econdmica ao pais depois de décadas de
recessbes — embora ndo sem impingir pesados fardos em
contrapartida — comegou a implantar, em 1995, ampla reforma
administrativa do Estado e reforma dos direitos sociais. Essas

acdes surgiram no cenario brasileiro no momento em que uma nova

crise ciclica atingia o sistema. E a solucdo para manter a
lucratividade foi a desconstrugéo dos sistemas de bem estar social,
por serem considerados os grandes causadores dos gastos
publicos e das crises fiscais. Com o aparecimento de diversas lutas
e manifestagbes da sociedade, ficou patente que as acbes
repressivas ndo eram mais adequadas ao momento, o que levou o
Estado a assumir um papel mais regulador, direcionando sua
intervencdo diretamente nas questdes de natureza econdmica,
social e politica do pais, a fim de manter sua legitimidade. Assim,
surgem no final da década de 90 as primeiras agéncias reguladoras
dos servigos de responsabilidade de prestagdo pelo Estado a
sociedade.

Esse mesmo autor sustenta que nesse periodo, alinhada ao
pacote mais geral de recomendagdes emanadas pelo Consenso de
Washington, surge e ganha forca uma agenda de reforma do
Estado que teve, na primazia da gestdo publica sobre o
planejamento, um de seus tracos mais evidentes (Cardoso Jr.,
2011). E é neste contexto que se desenha a politica de capacitagédo

e desenvolvimento de indmeras Instituicdes Federais no Brasil.

Os Modelos de Administragdo Publica no Brasil

Segue-se, portanto com a discussdo tedrica dos “modelos” de
administragdo publica consolidados no Brasil e dos quais, em
alguma instancia, a Universidade de Brasilia (UnB) pode ter sofrido
influéncia na construcéo de sua politica de recursos humanos.

O primeiro que se discute refere-se ao modelo patrimonialista
delineado por De Paula (2005), Carvalho (2000); Nabuco (1977).
Este modelo é caracterizado em um sistema patrimonialista,
tornando a organiza¢do governamental muito mais um bem a ser
explorado do que uma estrutura funcional a servico do interesse
publico. Carvalho (2000) define o patronato como a presenca
clientelistica na politica brasileira. Segundo ele, na época de Rui
Barbosa, no final do Império e inicio da Republica, a distribuicdo de
favores por parte do governo tinha o nome de “patronato” e
“filhotismo”. O meio pelo qual se exercia o patronato era o empenho,
ou seja, o “pistoldo” (termo até hoje pronunciado nos debates
populares), o pedido, a recomendacdo, a intermediacdo, a
protecdo, o apadrinhamento, a apresentacéo. Esta préatica era e
ainda é tdo condenada quanto arraigada. Avaliacdes com base
meritocratica e agdes de melhorias profissionais estavam ainda
longe do horizonte organizacional. As primeiras discussdes nesse
sentido séo observadas a partir da era Vargas, ja com desenho de
um novo modelo de administracao.

O novo desenho que se apresenta € chamado de modelo
racional-legal, ou modelo burocratico weberiano, pois, Max Weber,
nas obras A Etica Protestante e o Espirito do Capitalismo (2004)
e Economia e Sociedade (1994), foi quem melhor analisou e definiu
suas bases. Ramos (1983) conferiu a burocracia o significado de
elemento caracteristico de sistemas sociais relativamente
avancados quanto ao desenvolvimento capitalista.

Weber (1994) definiu a burocracia como um agrupamento social
em que rege o principio da competéncia definida mediante regras,

estatutos, regulamentos; da documentacao; da hierarquia funcional;
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da especializagdo profissional, da permanéncia obrigatéria do
servidor na reparticdo, durante determinado periodo de tempo; e da
subordinagdo do exercicio dos cargos a normas abstratas. A
burocracia assim concebida é um “universo evolucionario”,
elemento que caracteriza um grau relativamente alto do
desenvolvimento social. Ao invés de ser um mal, como os marxistas
a consideram, ela é, em Weber (1994), na visdo de Guerreiro
Ramos (1983), um fator de eficiéncia econémica e ingrediente
indispenséavel de toda associacdo democratica. Com a criagdo do
Conselho Federal do Servigo Publico Civil, em 1936 e transformado
em Departamento Administrativo do Servico Publico (DASP) em
1938, o Servigo Publico Federal passou a ser regido pelas normas
da burocracia racional-legal, embora no dia-a-dia ainda com
préticas clientelistas do velho modelo patrimonial.

Nota-se, entre o primeiro (patrimonialista) e o segundo
(burocratico) modelos analisados, certa evolugdo (mais tedrica que
pratica) quanto a resolugbes administrativas capazes de
efetivamente estruturar uma nova organizacdo de servigos.
Entretanto, ao voltar o foco para a organizagéo por meio de normas,
0 administrador esbarra no conceito negativo de burocracia, onde
existe claramente um residuo de atitude preconceituosa em relagéo
ao assunto.

No que se refere a abordagem de gestdo, o Gerencialismo
enfatiza a adaptacdo das recomendacdes gerencialistas para o
setor publico (de Paula, 2005). Em outras palavras, no modelo
gerencial, o ente publico utiliza experiéncias consideradas bem
sucedidas do setor privado na gestao da coisa publica. No Brasil, o
Modelo de Administragcdo Publica Gerencial teve sua origem num
movimento internacional pela reforma do Estado, que se iniciou nos
anos 1980 e se baseou, principalmente, nos modelos inglés e norte-
americano. Seu projeto politico, segundo De Paula (2005),
enfatizava a eficiéncia administrativa e se baseava no ajuste
estrutural, nas recomendacdes dos organismos multilaterais
internacionais, e no movimento gerencialista, que tomou o mundo
desde o final da década de 1970.

Outra caracteristica desse modelo foi o inicio da abertura das
instituicGes politicas a participagdo social. No entanto, observa-se
um participativo mais no nivel do discurso, com comportamento
extremamente centralizador no que se refere ao processo decisério,
a organizacao das instituicdes politicas e a construgdo de canais de
participacdo popular.

Como aconteceu no Reino Unido e nos Estados Unidos durante
a década de 1990, no Brasil ocorreu uma inversdo politica: o
neoliberalismo de Collor foi substituido pelo pragmatismo da era
FHC, com suas politicas progressistas orientadas para o mercado.
Natural, portanto, que uma reforma de peso estivesse a caminho e
que a proposta da mesma era de supostamente romper com 0
modelo burocratico de administracdo. Ao ser indicado para dirigir o
MARE, Bresser-Pereira manifestou interesse pelas experiéncias
realizadas em outros paises e passou a estuda-las para formular
uma proposta de adaptacdo do modelo ao contexto nacional
(Bresser-Pereira, 1996, 1997, 1998). Este interesse, junto a alianca

social-liberal, culminou na reforma do Estado, que ficou conhecida

como “reforma gerencial” e o seu modelo de gestéo, que recebeu o
nome de “administragéo publica gerencial” (de Paula, 2005). Assim,
em janeiro de 1995, o Plano Diretor de Reforma do Aparelho do
Estado (Brasil, 1995) foi publicado. A Emenda Constitucional
resultante do Plano, também conhecida como Emenda da Reforma
Administrativa, foi promulgada em 1998 e tornou efetivas as
mudancas estruturais que legitimaram a reforma gerencial.

Uma das principais inovag6es do Plano foi a reestruturagdo do
aparelho de Estado em sua dimensao institucional. As atividades
estatais foram divididas em “exclusivas do Estado”: legislar, regular,
fiscalizar e formular politicas publicas, de competéncia exclusiva da
Presidéncia da Republica e os Ministérios; e as “ndo exclusivas do
Estado”: saude, educagéo, assisténcia social e de escopo cientifico,
além das atividades de apoio como limpeza, vigilancia, transporte,
manutengao, que foram encaminhados as empresas terceirizadas.
Na perspectiva de Bresser-Pereira (1996, 1997, 1998), a nova
administragdo publica se diferencia da administragcdo publica
burocratica, pois segue os principios do gerencialismo. Ou seja,
apresenta-se com uma administracdo profissional, autbnoma e
organizada em carreiras; apresenta indicadores de desempenho
transparentes, ha maior controle dos resultados e ha énfase no uso
de préticas de gestéo orientadas no setor privado.

Os modelos de administragdo apresentados até aqui, embora
possam ser classificados numa ordem cronolégica, ndo sofreram
interrupgdes bruscas em suas existéncias, tampouco suas
caracteristicas sdo excludentes nas transigdes, visto que um novo
modelo observado carrega em si caracteristicas do (s) anterior (es),
até que adquira uma identidade prépria. No Brasil, a nova
administragdo publica com abordagem das competéncias talvez
ainda nao possa ser definida como um “modelo” consolidado, posto
gue suas caracteristicas sé recentemente foram observadas no
ambito das instituicbes nacionais. Nos processos de reformas e
contrarreformas administrativas propostas pelos lideres politicos, o
gue se observou até hoje foi 0 embate entre dois sistemas de for¢as:
de um lado, a burocracia no sentido corporativo, centralizadora e,
portanto, infensa as mudancas na organizagdo e nas formas de
operar do aparelho do Estado e, de outro, as for¢as inovadoras que
encontram dificuldades para implementar suas
(Guimaraes, 2000).

O modelo de gestéo por competéncias teve origem na segunda

propostas

metade do século XX, junto com o inicio da era do conhecimento e
da informagdo. Foi um periodo de grandes transformacGes
tecnoldgicas, sociais e econdmicas; um processo de reestruturacéo
produtiva apoiada no desenvolvimento cientifico e tecnoldgico e na
globalizacdo dos mercados (Lastres, 1999). Ferlie et. al. (1996)
propdem a subdivisdo do fendbmeno em quatro “submodelos de
gestdo”. Segundo os autores, que utilizaram a técnica analitica do
“tipo ideal” weberiano, cada um desses submodelos representam
momentos de ruptura com os modelos classicos de administracéo
publica. Destacam suas caracteristicas focadas no impulso da
eficiéncia; downsizing e descentralizagdo; a busca da exceléncia;

orientacdo para o servico publico.
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E neste pano de fundo, que se institui Politica Nacional de
Capacitacéo dos Servidores para a Administracéo Publica Federal
direta, autarquica e fundacional. Naquele momento foi determinada
uma nova viséo gerencial de agBes de capacitagao, propondo tornar
publicos os dados comparativos entre as instituicbes federais e

sobre os gastos com capacitagéo dos 6rgaos.

O Processo de Capacitacdo de Recursos Humanos

Independentemente da corrente (ou modelo) que influencie o
estilo de gerir seus efetivos, as organizacdes buscam os
treinamentos como ferramenta padréo de preparagéo e incremento
das competéncias profissionais de seu pessoal. De acordo com
Freitas, Jabbour e Santos (2011), “os treinamentos tornaram-se
pratica formal nas organizacBes de maneira mais sistematica a
partir da Administragdo Cientifica” (inicio do século XX), tendo
sempre representado um recurso de aprimoramento de
competéncias da mao de obra para o alcance de objetivos
organizacionais e melhoria de desempenho agregado (Pilati, 2009).

A necessidade de preparar pessoas para desempenhar tarefas,
seja em que nivel, remonta da era industrial, com o surgimento das
grandes corporagdes. Tendo evoluido para uma “gestdo de
pessoas”, esta necessidade sempre foi influenciada por padrdes de
comportamentos, por estratégias de tomadas de decisdes,
caracterizando “modelos de administragdo”. O modelo mais recente
— gestédo estratégica — é muito recente. No Brasil, somente a partir
da década de 90 foram observados os primeiros vestigios da
pratica, adaptando experiéncias bem-sucedidas do mundo na
década de 80.

De acordo com Fonseca (2013), o campo de Treinamento, que
era um objeto de estudo da psicologia na década de 60, consolidou-
se como campo especifico na literatura nas décadas seguintes,
evoluindo para Treinamento e Desenvolvimento (T&D) e, mais
recentemente, Treinamento, Desenvolvimento e Educacdo (TD&E).
O campo foi se madificando e consolidando por meio de extensas
pesquisas, voltadas para a melhoria da efetividade dos sistemas de
treinamento organizacionais (Pilati, 2009). Os autores concordam
que as atividades de TD&E devem observar o comportamento
humano na organizagdo, para a sistematizagcdo de processos de
planejamento e execucdo de agbes educacionais e o
desenvolvimento de tecnologia instrucional, compreendida como o
conjunto de atividades que visam & efetividade do alinhamento do
desempenho individual as necessidades organizacionais (Fonseca,
2013; Meneses; Zerbini; Abbad, 2010; Pilati, 2009).

Fonseca (2013) e Pilati (2009) entendem o sistema de
treinamento sob uma perspectiva de influéncia reciproca de suas
atividades com o contexto organizacional, o ambiente externo e as
variaveis individuais. Esse sistema, segundo Borges-Andrade e
Oliveira Castro (1996), é composto de trés etapas: (i) avaliagdo de
necessidades de treinamento; (ii) planejamento e execugéo; (iii)
avaliagcdo de treinamento.

Um processo eficaz de capacitacdo deve comecar por
identificar na instituicdo quais sdo as reais necessidades de

treinamento. As atividades do campo de TD&E sao potencialmente

estratégicas (Fonseca, 2013), mas podem se tornar um “balaio” de
acdes desarticuladas se ndo houver uma clara definicdo do que se
pretende desenvolver em termos de habilidades e competéncias do
servidor, individualmente; das equipes e, principalmente, do que se
quer oferecer como produto final ao cidaddo. Em outras palavras,
deve-se alinhar o desempenho das equipes com o0s objetivos
estratégicos da instituigao.

A realizagdo da Avaliacdo de Necessidades de Treinamento
(ANT) é de suma importancia para o planejamento das agGes de
capacitagdo a oferecer. E nesta primeira etapa que se define o
escopo das agdes, a priorizacdo das atividades de acordo com as
habilidades que a instituicdo necessita e de que ainda néo dispde
para alcangar seus objetivos (Fonseca, 2013). E nesta fase também
que se procura fazer uma projecéo de que servigos os servidores
treinados estardo aptos a desempenhar apés a capacitagdo. Faz-
se, portanto, o caminho inverso, projetando o resultado do
conhecimento na execuc¢éo da tarefa.

O pouco conhecimento, a falta de pericia em realizar esta
etapa, ou mesmo ignorar o procedimento, partindo para a
elaboragdo de planos de capacitagdo com acgles aleatorias €,
segundo Fonseca (2013) e Menezes, Zerbini e Abbad (2010), “uma
das razbdes para a baixa efetividade e o pequeno retorno dos
investimentos em atividades de treinamento”. A eficacia do sistema
de treinamento depende, portanto, da realizagéo efetiva da ANT, do
planejamento instrucional para melhor formacdo de acdes
educacionais e de sua avaliagdo, de modo a permitir a readequagéo
das metodologias e planos de treinamento em consonancia com as
verdadeiras necessidades organizacionais.

O “levantamento das necessidades de treinamento” implica no
recolhimento de informagdes que terminam por expressar a
impressao subjetiva de gestores e funcionarios sobre o que seria
necessario para a melhoria do desempenho (Fonseca, 2013). O
termo levantamento, portanto, parece, a vista da literatura, restrito.
Uma “andlise de necessidades de treinamento” € um processo mais
complexo, onde o gestor procura as “causas” das lacunas de
desempenho, logo ndo sendo aplicado nas instituigbes com
restricdes de recursos e de pessoal. O campo considera, portanto,
que uma “avaliagdo” das necessidades de treinamento seria mais
adequada, visto que faz o levantamento, mas vai além, quando
“projeta” os resultados da capacitagdo no desempenho final das
atividades do servidor, sem, no entanto, se ater as “causas” das
deficiéncias.

Cumprida a Avaliagdo das Necessidades de Treinamento,
parte-se para o Planejamento das Acdes, que deverdo estar
alinhadas, em primeiro lugar, com o0s objetivos primordiais
identificados na avaliacho de necessidades. No contexto
estratégico, esses objetivos estdo relacionados com a busca pela
exceléncia e melhoria na qualidade dos servigos. Outro viés que é
fundamental no planejamento é o atendimento ao que preconizam
os dispositivos legais superiores que regulamentam as atividades
de TD&E, inclusive no que tange as demandas de recursos
orcamentarios para a execugdo. Deve-se certificar que todas as

acdes pretendidas sejam implementadas dentro das linhas de
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desenvolvimento da instituicao, a fim de evitar desvios involuntarios
de esforgos, dissonantes dos objetivos pré-negociados.

Tendo sido acordado que a atividade é essencial para a
instituicdo e esta apta a ser realizada, para cada agdo deve ser
discutido o publico-alvo; as modalidades  (presencial,
semipresencial, a distancia); as metodologias (bibliografia, recursos
didaticos, formas de exposigdo, avaliagdes); a adequacgédo de carga
horéria; o perfil de profissional mais adequado para ministrar; a
disponibilidade de recursos para fazer frente as despesas; a data

de realizacao; a certificagcdo e a avaliagdo da acéo.

Procedimentos Metodol6gicos

No caso em tela, ao se procurar esbocar a trajetoria das acées
de capacitacdo, treinamento e desenvolvimento destinadas aos
servidores técnico-administrativos da Universidade de Brasilia
(UnB), a pesquisa ganhou um contorno histérico e o enfoque
qualitativo mostrou-se como o mais apropriado para a pesquisa.
Assim, adotou-se o ciclo proposto na metodologia utilizando o
processo qualitativo (Sampieri et. al., 2006).

Embora o tema “capacitagdo no servico publico” seja
frequentemente investigado e, apesar de haver vasta bibliografia
sobre o assunto (Barbosa, 1981;Cunha, 1999; Cardoso Jr.; 2011;
Camdes, 2013; Fonseca, 2013; Weber et. al, 2015), a abordagem
intrinseca da politica de capacitagdo da forga de trabalho da
Universidade de Brasilia ndo parece ter sido suficientemente
debatida. Especialmente, porque na visdo de Rizzatti e Dobes
(2004, p.185), “a universidade é instituicdo singular, dividida em
vérias subculturas, caracterizada pela diversidade e ambivaléncia
de objetivos”. Assim, Cunha (1999) reforca que os estudos sobre
gestao na universidade brasileira ainda sao insuficientes e nao
alcangcaram a profundidade que almejam. Neste sentido,
desenvolver um estudo de caso sobre a politica de capacitacao de
recursos humanos na UnB é oferecer aos diversos agentes da
Administragdo Publica um relevante exemplo de gestéo estratégica
na perspectiva de compreender o capital humano como
indispenséavel no processo de desenvolvimento e altos niveis de
produtividade (Domingues, 2002). Em decorréncia da substituicdo
da Secretaria de Recursos Humanos (SRH) pelo Decanato de
Gestdo de Pessoas em 2014, a UnB segue a orientagdo do
Ministério da Educacéo (MEC); do Ministério do Planejamento (MP);
recomendagdo do Tribunal de Contas da Unidao (TCU) e
Controladoria Geral da Unido (CGU). Esta Universidade, com o
segundo maior orgamento das Instituicdes Federais de Ensino
Superior do pais, passa a fazer parte de uma das 27 Instituicbes
Federais de Ensino que acata tal recomendagéo. A implantacéo
deste Decanato objetivou reformular os processos de trabalho,
qualificar e motivar servidores. Passa, portanto, de uma estrutura
técnica-operacional, para uma estrutura estratégica. Nesta
perspectiva, importa saber se houve repercussdes na Politica de
Capacita¢éo da Universidade de Brasilia por ocasi&o do advento do
Plano Diretor de Reforma do Estado em 1995, justificando assim, a

pesquisa nesta institui¢éo.

Optou-se, na pesquisa que originou este artigo, a tipologia
descritiva, que na visdo de Danhke (1989), o objetivo é em
descrever situacdes, acontecimentos e feitos, isto &, dizer como é e
como se manifesta determinado fendmeno. N&o foram construidas
situacdes, foram observadas situagdes ja existentes. No relato
desenvolvido nesta pesquisa — evolug&o da politica de capacitagéo
da UnB — as variaveis independentes ja haviam ocorrido e ndo era
possivel manipula-las. N&o se tinha controle direto sobre elas nem
se podia influi-las sobre, porque ja haviam acontecido, assim como
os seus efeitos. Longe de qualquer ineditismo na abordagem do
tema, foram observadas certas lacunas na literatura a respeito das
politicas de capacitagdo a partir do Plano Diretor de Reforma do
Aparelho do Estado de 1995.

Um primeiro esforgco de pesquisa identificou variaveis que
podem ser consideradas dificultadoras do processo de
implementagdo da politica de desenvolvimento de pessoas na
Universidade de Brasilia (UnB): escassez de recursos financeiros;
falta de indicadores; auséncia de registros mais consistentes sobre
o desenvolvimento das agdes, que dificultaram a descricdo dos
processos; equipes de capacitacéo reduzidas ao longo do periodo,
entre outras. Entretanto, a exploracdo foi mais direcionada ao
processo de capacitacao em si. Procurou-se conhecer efetivamente
como acontecem os passos das agdes previstas nos portfolios. E
como a equipe se reporta as dire¢cdes no advento das dificuldades
gue se apresentam e, ainda, como as dire¢des (e o Decanato) se
reportam a Administragdo Superior para sanar os entraves.

Os dados foram coletados em duas etapas: entrevistas
semiestruturadas e pesquisa documental. Como instrumento de
coleta de dados primarios, foram entrevistados 11 individuos
pertencentes ao quadro funcional da organizagéo, atuais ocupantes
ou que ja ocuparam fungdo gerencial na area de capacitagdo ou
Direcdo do Decanato/Secretaria. O objetivo das entrevistas foi
conhecer o historico, a estrutura e o funcionamento da
Coordenadoria de Capacitagdo, identificar as principais agbes de
capacitacdo empreendidas ao longo do periodo e verificar como séo
executados os recursos destinados a area. O roteiro de entrevista
foi desenvolvido com base na literatura e foi organizado em duas
dimensdes: (i) Modelo de Administracao Publica e (ii) Politica de
Capacitacédo da UnB.

Neste artigo, a dimensao Politica de Capacitacdo da UnB é o
recorte utilizado para avaliar como se deu a politica de Capacitacédo
e Desenvolvimento dos Servidores da Universidade de Brasilia e
compreendeu as variaveis: base legal da politica de capacitagao;
processos de Capacitacao.

A selegdo dos individuos entrevistados buscou tdo somente
priorizar as contribui¢cdes que eles pudessem trazer a pesquisa, da
experiéncia acumulada na Instituicdo na area de investigacdo. O
roteiro de entrevista foi constituido de (i) Questdes gerais (gran
tour); (i) Questbes para exemplificar; (iii) Questdes de estrutura ou
estruturais; (iv) Questdes de contraste. Foram realizadas
entrevistas com onze servidores ativos e aposentados que
atuam/atuaram na Secretaria de Recursos Humanos (SRH), no

Decanato de Gestdo de Pessoas (DGP) ou, diretamente na
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Coordenadoria de Capacitacdo (PROCAP) da Universidade de
Brasilia. As entrevistas, sob a autorizagdo dos individuos, foram
gravadas em meio digital e posteriormente transcritas para analise.
As entrevistas obtiveram a durag@o necesséaria para que fosse
extraido o maximo de informagdes, seguindo um roteiro-guia, além
de trazer questdes que se mostraram adequadas. Assim, cada
entrevista teve duracdo média de uma hora e meia a duas horas,
totalizando treze horas e quarenta minutos de audio digital e cento
e vinte e duas paginas impressas.

Os documentos institucionais foram selecionados em diversos
ambientes e no site da UnB. Foram consultados os documentos
oficiais disponiveis, emitidos a partir de 1995 que totalizaram em
9.099 paginas, dos quais séo atas, resolucdes, relatérios de gestédo
e anuarios. Toda a documentag&o coletada trata de questdes que
envolveram as acdes de capacitacédo da Universidade de Brasilia.

Os dados foram analisados por meio de analise documental e
de conteldo, a partir da proposigéo de Bardin (1977); Silva e Fossa
( 2013); Freitas, Cunha e Moscarola (1997). Cada variavel
analisada foi classificada conforme os quatro Modelos de
Administracdo Publica: (1) Modelo Patrimonialista ; (2) Modelo
Burocratico; (3) Modelo Gerencialista e (4) Modelo Estratégico.

O modelo patrimonialista tem suas caracteristicas delineadas a
partir da heranca colonial; raz@o clientelista; observa-se o
corporativismo e o personalismo. Os autores utilizados para esta
caracterizacdo sdo: De Paula (2005); Carvalho (2000); Nabuco
(1977). O modelo burocratico trata de um modelo racional legal;
weberiano; universo evolucionario e no Brasil configurou-se com a
criagio do DASP, mesmo assim observa-se como um
patrimonialismo moderno. Os autores que sustentam a descricao
sdo: Weber (1994 e 2004); Ramos (1977 e 1983); Prates (2007);
Oliveira (1970); De Paula (2005); Mises (1944).

Ja o modelo gerencialista, neste estudo, esta sustentado na
descricao dos autores De Paula (2005); Pereira (1997, 1998, 2015);
Mare (1995); Fonseca(2013). Caracteriza-se por administragao por
carreiras; descentralizagdo, competitividade, racionalizacao dos
recursos; o uso de indicadores e observam-se praticas do setor
privado. Eo modelo estratégico ou modelo de Administragdo por
Competéncia, por ser um fendmeno relativamente recente, tem sido
estudado e discutido em uma extensa revisdo literaria em varios
paises. Dedicaram-se a discutir esse modelo Guimarées (2000);
Lastres (1999); Ferlie el al (1996); Pereira (1998); Fonseca (2013).
De modo geral suas caracteristicas revelam-se pelo impulso para a
eficiéncia; downsizing e descentralizacdo, bem como a busca da

exceléncia.

Resultados e Discussdes

Em busca de atingir niveis mais aprofundados de compreenséao
sobre a Politica de Capacitagdo dos servidores da Universidade de
Brasilia (UnB), entre 1995 e 2015, a andlise de contetdo foi utilizada
como, mais do que simples técnica de andlise de dados, a
verdadeira abordagem metodoldgica da pesquisa. Serviu como guia
pratico de acéo, buscando captar os sentidos simbélicos de todos

0s registros a que se teve acesso. Na andlise documental, mais do

gue o contelido explicitamente apresentado, procurou-se privilegiar
0 contexto (semantica, Ambito, tempo, pessoas envolvidas) em que
os documentos foram elaborados, divulgados e aplicados.

Os processos de capacitagdo foram divididos em
subcategorias: planejamento, execucédo e controle. Para fins de
comparagdo, foi levantado o quantitativo de vezes que o tema
“capacitacdo” foi citado nos ultimos vinte anos, em comparagao com
outros temas que envolvem a gestdo de pessoas ou de recursos
humanos da UnB.

Os dados demonstraram uma baixa ocorréncia de discussdes
no Conselho de Administracdo (CAD) de temas direta ou
indiretamente ligados a politica de capacitacdo das pessoas da
UnB, dentro de um escopo de assuntos relacionados a gestédo de
recursos humanos da Institui¢cdo. Afastamentos para capacitagéo (6
vezes); capacitacdo de docentes (1); duracéo dos cursos (1), carga
horéria (1); educagéo formal (3); espaco fisico para treinamento (1);
gratuidade em cursos de pés-graduacéo (1); horario especial para
servidor estudante (1); incentivos a qualificagdo (2); programa de
treinamento e reciclagem (3); programa especial de treinamento,
Programa de Educagédo Tutorial (PET) (1); questionamento sobre
acOes de capacitagdo (1). Os dados totalizaram 21 vezes em que
0s assuntos entraram em pauta e foram discutidos e parece ser
pouco para um recorte temporal de 20 anos de reunides do
colegiado.

Embora tenha sido um dos focos principais da politica de
desenvolvimento de pessoas instituida no setor publico brasileiro,
pelo Plano Diretor de Reforma do Aparelho do Estado de 1995,
considera-se que o assunto capacitagao foi “redescoberto” a partir
do advento da Lei n. 11.091, de 12 de 2005, que instituiu 0 novo
plano de carreira dos servidores técnico-administrativos em
educagédo vinculados as Instituicdes Federais de Ensino Superior
do Brasil. A partir de entdo, o tema passou a ser mais
frequentemente discutido, fato decorrente de movimentos dos
proprios servidores, que naquele momento voltaram a receber
incentivos financeiros ao apresentarem certificados e diplomas por
acOes de capacitagdo que tivessem realizado. Esse assunto €
destacado e exemplificado na fala de entrevistados:

[..]JO que acontece hoje? Hoje, a gente elabora o Plano Anual de
Capacitacdo (PAC) com base no que a gente acha (E1)

[..]JA questdo é mais de planejamento e ter gente, tempo, e uma
politica da administracdo de superior que permita a esse setor
planejar. Porque, assim, vocé planeja ai, daqui a pouco, muda tudo,
ai seu planejamento ja foi para o ralo (E1)

[...]Como s&o planejadas? A gente tem momentos de planejamento,
por exemplo, no final do ano, depois que a gente executa, presta
contas daquele ano, a gente comega um processo de planejamento
para o ano seguinte. Toda equipe da PROCAP é envolvida com
esse planejamento. N6s fazemos a LNT, nds fazemos consultas
perguntando o tipo de interesse em determinados cursos, entéo, ha
o levantamento de necessidade de capacitacéo, nos fazemos, além
disso, atendimento a demandas especificas (E7)

Este fato mostrou a necessidade premente, em 2005, de se
construir uma nova oferta de cursos que atendesse ao disposto na
Lei, de forma a incrementar os salarios dos servidores, sem deixar
de atender os interesses institucionais. Assim foi que o tema
principal “Programa de Capacitagdo de Servidores” entrou em

pauta 14 vezes nas reunifes realizadas entre 2005 e 2015. Ainda



Que Modelo é esse? As Alteracdes nos Processos de Capacitagdo de Recursos

Humanos nos 20 Anos do Plano MARE

Gongalves, A. O.; Santos, R. L. A,; Bilhim, J. A. F.; Costa, T. D. 305

n&o parece ser quantitativo muito representativo, se comparado, por
exemplo, a quantidade de vezes que o tema “Orgamento” (geral)
foi discutido (26 vezes), praticamente em todas as reunifes.
Entretanto, nota-se que houve, a partir do novo plano de cargos, um
debate mais frequente e mais consistente quanto as agfes de
capacitagao.

[...] a gente vai fazendo essas agOes baseadas nas demandas,
entdo, a gente faz um curso, por exemplo, de seguranca no trabalho,
a gente sabe que isso tem que ter constantemente, primeiros
socorros, a gente sabe que isso tem que ter, mas chega la as
pessoas, ao fazer as avaliagdes, ddo sugestdes, pedem para ter
uma turma, pela demanda a gente sabe a necessidade de ter uma
segunda ou terceira turma, pela procura. Entao, séo cursos voltados
para medir competéncias fundamentais e gerenciais que estdo
previstas também (E2)

[...] O que eu considero que é importante incluir e ter? Um programa
de desenvolvimento gerencial que possa desenvolver pessoas para
assumir fungdes gerenciais nas mais diversas areas de atuacéao,
entdo, possa formar gerentes para, por exemplo, gerenciar 0s
processos das areas académicas que sdo processos parecidos.
Entéo, nds teriamos uma linha de programa gerencial, uma linha
para orcamento e finangas, digamos, uma linha para gestdo de
pessoas e ter uma linha que seriam competéncias gerenciais mais
béasicas, todo o gerente tem que ter independente de onde ele
esteja, de qual o objeto, enfim (E1)

O tema capacitagdo foi bem mais frequentemente observado
nas atas das reunifes da Camara de Gestao de Pessoas (CGP) da
UnB, entre 2013 (criag&o) e 2015.

A andlise das falas dos conselheiros nos dois ambientes
colegiados: Conselho de Administragéo (CAD) e Camara de Gestao
de Pessoas (CGP) demonstra diferencas significativas. Na pauta do
CAD séo incluidos pontos relacionados a todas as instancias da
Universidade. E compreensivel, portanto, que os especificos sobre
gestdo de pessoas e capacitacao se diluam frente ao universo de
temas. Mas o que chama atengao € o carater mais politico das falas.
A maioria dos discursos do CAD abordam os beneficios da
Instituicdo em contar com equipes desenvolvidas e incentivam a
qualificagdo, apenas do servidor técnico-administrativo. Os
resultados aproximam-se das caracteristicas do Modelo de
Administragdo Estratégica, principalmente quando apontam a
necessidade de se reverter o processo histérico de isolamento das
organizagbes, fechadas em estruturas burocrticas e
hierarquizadas, que tém resisténcia a qualquer tentativa de
flexibilizaco e empreendedorismo (Ferlie et. al. 1996).

O Conselho, ao reconhecer a necessidade de mudar
paradigmas, a fim de que a Instituicdo entregue uma gestdo mais
adaptada a evolucdo do Setor Publico, o faz insistindo no
desenvolvimento das competéncias especificas e gerenciais dos
servidores, 0 que caracteriza um discurso estratégico. No entanto,
ndo se observa em quase nenhuma das falas, proposicdes de
desenvolvimento das condi¢des necessarias para essa evolugéo.
Neste aspecto, 0 que se poderia concretizar como boas praticas é
dificultado pelos procedimentos excessivamente burocraticos, falta
de investimentos mais robustos no desenvolvimento da politica de
capacitacao e pela dificuldade de transformacg&o dos discursos em
acdes préticas. Isso faz com que os registros que aparecem nas
atas das reunifes do CAD revistam-se de um discurso estratégico,
mas inviabilizado pela precariedade dos investimentos e pela baixa
forga politica que o assunto desperta. Dessa forma, o discurso é por

competéncias, mas as resolugBes resultantes ainda podem ser

classificadas como decorrentes do Modelo de Administracéo
Burocratica. Ou seja, observa-se sua base na racionalidade legal
na perspectiva weberiana como registrado por Weber (1994) e
Ramos (1983).

Em contraponto, as discussdes da Céamara de Gestdo de
Pessoas (CGP) mostram-se mais pautadas em propostas
efetivamente estratégicas. Embora também reconhecam a
necessidade de incrementos, a linguagem utilizada é quase
exclusivamente técnica. As pautas relacionadas demonstram
gue, as intengdes aliam-se proposigdes de agdes factuais. Observa-
se um delay entre o discurso e a implantagdo das agfes, mas as
condicdes de como fazer acontecer séo efetivamente colocadas no
ambito da Camara.

A criacdo da Camara de Gestdo de Pessoas (CGP), vinculada
ao DGP, em 22 de maio de 2013, por meio da Resolu¢cdo do CAD
n. 6, foi fator relevante na discusséo do tema capacitagdo da UnB.
A partir de entdo, foram incluidas sistematicamente nas reunides,
discussdes sobre a politica de gestdo de pessoas da Universidade,
com destaque para os assuntos relacionados a capacitagdo dos
servidores.

Ao analisar a trajetoria das gestdes, observa-se que as equipes
gue estiveram a frente do Decanato de Gestdo de Pessoas (DGP)
nos ultimos cinco anos buscaram retomar a agenda imposta a partir
da Reforma Diretor de Reforma do Estado, orientando seus
trabalhos no sentido de alinhar as agdes as diretrizes dos Decretos
de desenvolvimento da carreira do servidor e demais dispositivos
legais.

O esforco de se adaptar a nova dinamica de desenvolver
capacitacdo na Instituicdo fica mais evidente nas falas da equipe da
Coordenadoria de Capacitacdo (PROCAP), ao contrario da
Administracéo Superior e mesmo nas falas do Decanato de Gestdo
de Pessoas. No ambito interno, as ideias parecem mais avangadas,
mais direcionadas as caracteristicas do Modelo de Administracéo
Estratégica (Guimaraes, 2000; Lastres, 1999; Ferlie et al,1996;
Pereira, 1998; Fonseca, 2013). No entanto, a equipe esbarra em
diversos niveis de dificuldade, entre eles a falta de experiéncia de
trabalhar dentro de uma rotina organizada de desenvolvimento de
competéncias, o que pode ser observado pelos relatos de como séao
realizados os processos de capacitacao (planejamento, execucao
e controle). No caso do planejamento das a¢des, os procedimentos
parecem seguir caracteristicas do Modelo de Administragdo
Burocratico onde as normas estabelecidas  robotizam
procedimentos e dificultam a mensuracdo de sua efetividade
(Weber, 1994 e 2004; Ramos, 1977 e 1983; Prates, 2007;
Oliveira,1970; De Paula,2005; Mises,1944).

No que tange a execucdo e controle dos Processos de
Capacita¢do tomou-se como referéncia os dados apresentados no
Relatério de Gestéo da Diretoria de Capacitacdo, Desenvolvimento
e Educacado (DCADE) do DGP, relativo ao exercicio de 2014. De
acordo com o Relatério de Gestdo, a Coordenadoria de
Capacitacdo — PROCAP executou seu Plano Anual de Capacitacao
(PAC), onde estavam previstas a¢fes de capacita¢cdo segundo as

linhas de desenvolvimento estabelecidas no Decreto n. 5.825/2006.
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As acdes de capacitacdo foram oferecidas em duas
modalidades: presencial e a distancia (EaD). Referente a
modalidade presencial, as a¢bes de capacitac@o foram realizadas
em seu planejamento e execugdo, chamadas de agles de
capacitacao internas, ou por meio da viabilizacdo da participagdo
dos servidores em cursos, congressos e simp0sios e congéneres,
oferecidos por pessoas juridicas diversas, que denominam agdes
de capacitacdo externas. As acdes de capacitagéo externas foram
ofertadas por meio de editais, que selecionaram projetos de
capacitagdo para o desenvolvimento de competéncias especificas
e também sob a demanda das unidades, por meio de chamadas
publicas. No tocante & modalidade a distancia, as acdes de
capacitacdo foram oferecidas por meio de parceria entre a
Coordenadoria de Capacitacdo (PROCAP) e o CEAD (Centro de
Educacado a Distancia), ou por meio de editais de competéncias
especificas.

Em 2014 foram ofertadas 12 a¢Ges de capacitagdo a distancia
e 64 na modalidade presencial. De acordo com a Diretoria, para que
a modalidade EaD cresga e atinja um publico mais significativo, séo
necessarios maiores investimentos para tornar o processo de
construgdo e oferta de cursos mais independente da infraestrutura
de parceiros, capacitar mais a equipe EaD — PROCAP, entre outras
providéncias que se fazem necesséarias (DCADE-DGP, 2014).

Quanto aos treinamentos presenciais, embora tenha havido
maior oferta em termos de nimero de agbes de capacitacédo e
consequentemente de hora/aula, faz-se necessério aprimorar os
processos de trabalho, para entdo dimensionar as reais
necessidades de pessoal. O Relatério diz que muitas dificuldades
foram encontradas durante o ano de 2014, tais como organizagéo
da equipe e dos processos/rotinas de trabalho, mudangas
sucessivas de gestao, e dificuldades de conseguir salas de aula e
laboratérios para viabilizar as a¢8es de capacitagdo.

No total, 2.072 vagas em acbBes de capacitacdo foram
oferecidas pela Coordenadoria de Capacitacdo (PROCAP).
Observou-se que, das 346 vagas vinculadas a linha de
desenvolvimento gerencial, apenas 69 sdo ocupadas por servidores
com algum tipo de funcgéo gratificada. Esse dado chama a atengéo
para a necessidade premente de se conhecer as necessidades
especificas desse publico. Parece adequado supor que um
programa de desenvolvimento gerencial poderia dar maior
visibilidade aos cursos desta linha de desenvolvimento.

Embora tenham sido realizadas 1647 capacitagbes em 2014,
foram capacitados 890 servidores. Isto significa que um mesmo
servidor pdde fazer mais de um curso no ano 2014. Entre os
gerentes a moda sinalizou para a participagdo em apenas uma
capacitacdo. Os demais servidores participaram de duas agdes de
capacitacgao.

Especificamente sobre os mecanismos de controle, os
resultados demonstraram que s&o realizados tanto ex ante
(elaboragéo de normas, definicdo de orcamento para capacitagéo),
guanto ex post (prestacdo de contas, relatérios gerenciais,
avaliagBes dos treinamentos). As observagfes dos participantes

sobre esses mecanismos de controle apontaram uma tendéncia de

Modelo de Administragdo Patrimonialista (1995-2010) e Modelo
Gerencial (2010-2015). Isso quer dizer que o inicio do setor de
capacitacdo foi marcado pela quase auséncia de recursos para
investir. Além disso, o orcamento de capacitagdo era controlado
pelo Centro de Selecdo e de Promocéo de Eventos (CESPE), que
repassava certo numerario a Coordenadoria de Capacitagdo
(PROCAP). A criagdo da PROCAP sinaliza para uma caracteristica
de centralizacéo e controle tratado no Patrimonialismo Moderno.

A partir da evolugéo da estrutura de gestdo da UnB na ultima
década, nota-se um esforco empreendedor nas atividades de
controle da capacitacdo, principalmente na racionalizacdo dos
recursos financeiros, na organiza¢éo dos processos para respostas
a auditorias e na preocupagdo com a transparéncia. S&o
caracteristicas que se assemelham ao Modelo Gerencial.

De maneira critica, os entrevistados colocam esta questao,
guando afirmam que a PROCAP era um dos Centros de Custo que
tinha por habito devolver recursos anualmente. Isto devia-se,
principalmente, a baixa capacidade de execucéo das atividades de
capacitacdo, na medida em que os recursos destinados a area
ainda séo limitadas as operagdes de custeio, mas nao podem ser
utilizados como investimento, por exemplo. Outro fator é a ja
discutida precariedade das condicbes de trabalho. S&o
adversidades de gestdes que tendem a reproduzir os Modelos
Patrimonialista e Burocratico, demonstradas nas falas dos

entrevistados:

[...JUm dos grandes problemas do inicio da Politica de Capacitacdo
na UnB (1995) pode ser creditado & total e absoluta falta de recursos
financeiros, de equipamentos, de materiais, de espagco fisico e de
pessoal para o setor. Ou seja, 0 PROCAP foi criado para ofertar
cursos sem custos. Depois de algum tempo a frente da gestédo do
PROCAP eu descobri que os recursos financeiros existentes eram
utilizados pelo CESPE, que ainda nédo era a poténcia de hoje. N6s
dependiamos do CESPE para praticamente tudo. E também da
“ajuda” da Editora, do Hospital Universitario e de outros Centros de
Custo. Contavamos com eles para quase tudo. Dependiamos do
grau de amizade e da boa vontade dos colegas desses 6rgaos para
planejar a nossa oferta (E5)

[..] S6 que isso foi feito no servigo publico todo, ndo sé nas
Universidades, que todas eram federais, era para todo o servigo
publico. O que aconteceu? N&o tinha dinheiro para atender. Por
exemplo, nés nunca recebemos destaque por conta desse plano
para que pudéssemos desenvolver essas acdes dentro da
Universidade de Brasilia (E8)

Nos ultimos 5 anos, a partir da reestruturagdo da area de gestédo
de pessoas, parece ter havido um esforco das equipes de
desenvolvimento no sentido de um novo félego para o setor de
capacitacdo. Pelos relatos, continuamente sao buscadas
alternativas de execucgdo das acGes de forma mais agil e criativa,
ainda que o planejamento e o controle ainda ndo acompanhem essa
nova tendéncia. Revelam-se, ai, improvements observados nos
Modelos Gerencial e Estratégico.

Por fim, ao tratar da categoria “Incentivos a Qualificagdo” os
modelos patrimonialista e estratégico se apresentaram em
decorréncia das caracteristicas extraidas das falas dos
entrevistados. O fato da capacitacdo nédo ser vista como atividade
estratégica por parte da maioria das chefias, as vezes inviabilizando
a participa¢@o do servidor nos cursos, ou exigindo que o mesmo
reponha as horas, é caracteristica latente do modelo patrimonialista

centralizador. As agbes da equipe de capacitacdo em investir
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recursos cada vez mais vultosos nos programas, bem como as
previsdes legais de licencas e afastamentos direcionadas aos
técnicos administrativos, podem ser relacionadas ao Modelo
Estratégico. Destaca-se que as falas dos entrevistados sugerem o
modelo adotado:

[...INaquela época (1995) o unico (e saudavel) incentivo para quem
se qualificava na UnB era a melhoria no seu desempenho
profissional e o aproveitamento pessoal. Ou seja, a pessoa crescia
e se desenvolvia, enquanto profissional e enquanto gente (E5)

[...]JAntes as pessoas ndo procuravam muito, praticamente, a maior
parte estava no ultimo nivel de capacitagdo, agora ndo. Agora eles
procuram saber como é que é a progressdo, como € que € o
incentivo a invistam nisso, entdo, eu acho que falta muito
investimento por parte da administracé@o superior (E2)

[...]Muitas dessas pessoas conseguem depois afastamentos para
terminar a sua dissertacéo, isso € incentivo, conseguir licenga
capacitacdo de 3 meses para fazer sua redagdo em casa, isso €
incentivo (E7)

No caso da carreira dos servidores técnico-administrativos em
educacéo (TAE), responséaveis pelo desenvolvimento da area-meio
da Instituicdo, os desempenhos esperados apresentam um rol de
competéncias mais amplo, dependendo da atividade que lhe s&o
atribuidas. Instituido por meio da Lei n. 11.091, de 12 de janeiro de
2005, o Plano de Carreira dos Cargos Técnico-Administrativos em
Educagao (PCCTAE), “abriu” possibilidades de progressdo em uma
carreira gue ha tempos mostrava-se engessada. Nesta altura, as
IFES padeciam de mais de 10 anos sem renovacédo de seus
quadros administrativos, pela impossibilidade de liberacéo de vagas
pelo Ministério da Educagdo (MEC) para a realizag&o de concursos.
Com isso, o quadro tendeu ao envelhecimento e houve inimeros
casos de aposentadorias sem reposicdo, além de planos de
demissdo voluntarias incentivadas, em alguns periodos. Além
disso, grande parte dos servidores havia alcancado o topo das
tabelas remuneratérias. N&o existia, nessa época, quase nenhum
incentivo para participar de cursos, treinamentos, aperfeigoamentos
a nado ser por motivagdes pessoais.

Nesse contexto, o advento do PPCTAE trouxe félego novo a
politica de capacitacdo ao expandir as tabelas salariais em mais
niveis e, principalmente, ao conceder Incentivos a Qualificacéo
(Educacao Formal) que variam de 10% a 75% de aumento salarial
e ainclusdo da Progressédo Funcional por Capacitagdo (até 4 niveis
dentro do mesmo cargo) decorrente da obtencgao de certificados em
programas de capacitacdo. Essas acdes incluidas no Plano podem
ser consideradas estratégicas, no sentido em que incentivaram a

guase totalidade dos servidores para buscarem a capacitagéo.

Conclusb@es

O contexto histérico que envolveu a criagéo da Coordenadoria
de Capacitagdo no ambito da Secretaria de Recursos Humanos da
UnB, em 1995, em quase nada se assemelha a realidade dos dias
atuais. O artigo analisou as principais alteragfes nos processos de
capacitacdo da Universidade de Brasilia (UnB), entre 1995 e 2015,
em face da literatura de gestdo estratégica de pessoas, tomando
como marco inicial o advento do Plano Diretor de Reforma do
Aparelho do Estado editado pelo entdo Ministério da Administragao
e Reforma do Estado (MARE), em 1995. Os efeitos da Reforma nas

politicas de capacitagdo dos 6rgdos tiveram inicio a partir da
publicacdo de Decretos que, a partir de 1998, instituiram a politica
nacional de capacita¢édo dos servidores da Administragédo Publica.
Outros pontos de referéncia foram os Decretos de 2006, que
instituiram e regulamentaram a politica e as diretrizes para o
desenvolvimento de pessoal.

O esforgo para alcance dos objetivos propostos, a fim de
responder a questéo orientadora deste artigo, imp6s de imediato a
necessidade de se estabelecer relagdo com um embasamento
tedrico consistente que espelhasse as acdes que envolveram
capacitacdo no ambito da Universidade de Brasilia (UnB) nos
Ultimos 20 anos. Buscou-se, para tanto, relacionar essas a¢des com
os Modelos de Administragdo Publica consolidados na literatura,
aprofundando-se nas publicacbes de gestdo estratégica de
pessoas.

Os quatro Modelos de Administragcdo Publica (Patrimonialista,
Burocratico, Gerencial e Estratégico), ndo excludentes em suas
caracteristicas, mas bastante diversos em suas propostas de
revolugdo de estruturas, foram aqui, didaticamente utilizados como
termdmetros nos procedimentos, nas decisfes, planejamentos,
execucgdes e controles dos programas de treinamento e capacitagdo
gue a UnB desenvolveu nesse periodo. Dessa forma, foi possivel
mapear as atividades desde a criagdo da Coordenadoria de
Capacitacdo (PROCAP), criagdo essa ja resultado das orientagGes
da Reforma, e espelha-las com as principais caracteristicas dos
Modelos tedricos.

Resgatou-se, por exemplo, que as condigbes de trabalho
oferecidas aos trabalhadores, do inicio da Universidade (década de
1960) até meados dos anos 1970 eram consideradas melhores que
as atuais. A deterioracéo da propria Universidade como estrutura foi
diversas vezes apontada como um dos pontos histéricos negativos.
No entanto, o aspecto considerado como fundamentador para a
definicdo do cenario atual da Universidade foi a falta de politicas
estruturadas. Esse ponto de vista foi compartilhado por quase todos
os participantes, e também pdde ser notado em muitas das falas
registradas em atas de reunides colegiadas.

As perdas econdmicas, as falhas nas decisfes de investimento,
a ma conservagdo das instalagdes fisicas, a auséncia de acdes
mais empreendedoras, a falta de foco nos resultados e até mesmo
0 que ndo depende de recurso financeiro (como a revogagdo da
flexibilizagdo de jornada de trabalho dos técnicos), foram aspectos
atribuidos aos administradores que estiveram a frente da UnB
durante o periodo. Os resultados apontaram que a gestdo UnB é
considerada conservadora e tradicional em suas acgbes e
decisbes, apresentando, eventualmente, comportamentos
clientelistas, caracteristicas do modelo patrimonialista.

No que tange aos procedimentos e atendimentos, a
Universidade tende a padronizagdes ultrapassadas. A pouca
habilidade na utilizagdo dos recursos, principalmente os
tecnologicos, por falta de conhecimentos especificos é vista como
um contracenso, por tratar-se de uma Instituicdo de Ensino. Foram
citados exemplos de comportamentos excessivamente arraigados

as normas, com pouca ou henhuma margem de flexibilidade. Cré-
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se que ndo sdo comuns praticas que busquem a maximizagdo de
tempo de servico e de recursos sem que haja perda de qualidade
nos servicos, o que revela caracteristica tipica do modelo
burocréatico moderno.

Atualmente o modelo por competéncias ou modelo de
administracéo estratégica parece ser o que mais retne ferramentas
capazes de guarnecer a Administragdo Publica. A racionalizacéo
dos gastos e a melhoria do desempenho dos quadros funcionais
sdo apontadas como 0s principais atributos desejaveis em um
gestor estratégico. No entanto, os resultados obtidos parecem
mostrar que ainda ndo ha, na Universidade de Brasilia,
conhecimento técnico e ferramentas nas unidades de capacitagcao
para a efetiva implantagdo de modelos de gestéo por competéncias,
assim como ndo ha consenso por parte da Administracdo Superior
em torno da necessidade de implantagdo de um modelo de gestao
por competéncias.

Sobre a politica de capacitagdo em si, 0 que se destaca é a
percepcdo da necessidade de uma atuagdo voltada para a
orientacdo e apoio técnico nas atividades de capacitagédo, assim
como para a coordenacéo entre os setores, visando o alinhamento
de critérios de decisdo e a difusdo de melhores praticas de
treinamento. Mostra-se inviavel exigir um corpo técnico capacitado
sem que as condi¢des para tal sejam disponibilizadas, e nao séo
condigBes minimas.

Essa denominada “falta de alinhamento” entre discurso e agéo
decorre, em grande parte da descontinuidade no curso das politicas
estabelecidas na autarquia para desenvolver seu pessoal e essa
descontinuidade, por sua vez, tem relagdo com o modelo de
Administracdo Publica que o Brasil adota.

Portanto, Que modelo é esse? Conclui-se que, de todos os
aspectos, 0 que mais mereceu destaque em termos de resultado,
foi o fato de até os dias atuais, ou seja, 20 anos ap6s o Plano Diretor
de Reforma do Aparelho do Estado, a UnB ndo ter formalizado uma
Resolucgao para instituir sua Politica de Capacitacéo, que visa sua
implementacéo dentro de uma I6gica estratégica.

De acordo com Fonseca (2013), organizagBes que ndo
possuem planos estratégicos formais também séo capazes de atuar
efetivamente, de forma proativa na oferta de solugbes de
treinamento, desde que percebidas como legitimas. O respaldo
estratégico € um meio para o alcance e manutencéo da legitimidade
na organizacao, a qual se torna o principal objetivo das unidades de
gestdo de pessoas.

No entanto, esta lacuna na legislacdo da UnB parece reafirmar
a falta de um olhar mais atento por parte da Administracéo sobre
esta questdo. Admitir que o servidor técnico-administrativo ndo
dispbe dos mesmos recursos de capacitagéo que o professor, posto
que as instituicdes de fomento & carreira docente publicam editais

para este fim é um primeiro passo.
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