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Sapere aude!
Ouse fazer uso de seu proprio entendimento. Esse € o mote do esclarecimento.

Immanuel Kant, Resposta a pergunta: o que é o Esclarecimento, 1783



RESUMO

O aperfeicoamento da gestdo de pessoas no setor publico € um dos temas centrais das reformas
estatais. No Brasil, como estratégia de fortalecimento do servigo publico é introduzida a gestdo
por competéncias para o alinhamento do capital humano aos objetivos organizacionais e politicas
de Governo. O alinhamento da forca de trabalho aos objetivos organizacionais sob a perspectiva
estratégica depende da existéncia de niveis de autonomia que permitam a escolha pelas
organizagbes de alternativas de desenvolvimento de pessoas que melhor atendam as suas
estratégias. Nesse sentido, o objetivo do presente trabalho é caracterizar a autonomia de unidades
de gestdo de pessoas da administracdo publica federal para desempenho de atividades de
capacitacdo e sua relacdo com a existéncia de modelos estratégicos nessa atividade. A pesquisa se
baseou no mapeamento e andlise das atividades de capacitacdo em 16 organizacOes, face a
literatura de gestdo estratégica de pessoas. Os niveis de autonomia percebidos foram investigados
por meio de entrevistas com gestores, coordenadores e servidores de unidades de capacitagdo nas
organizagles. A descricdo dos fatores contingenciais a autonomia permitiu a apreensdo dos
principais condicionantes ambientais que afetam as atividades de capacitacdo e sua insercéo
estratégica. Os resultados demonstram que a autonomia se relaciona a maior capacidade de
atendimento as necessidades de desenvolvimento da organizagdo. Porém, ndo se verificaram
evidéncias da relevancia do alinhamento vertical, com a estratégia organizacional, para o
desempenho e autonomia das unidades. As estratégias de desenvolvimento sdo realizadas de
forma emergente, por meio de relages informais continuas com servidores e gestores, € nao por
meio de estratégias formais pré-concebidas com base no alinhamento estratégico. A previsdo
tedrica de alinhamento horizontal entre atividades de gestdo de pessoas também €é pouco viavel
diante do grau de centralizagdo normativa pelo Governo de politicas de recrutamento,
movimentacdo, avaliacdo de desempenho e carreiras. Conclui-se que as abordagens estratégicas
podem ser, portanto, prescindiveis em atividades de treinamento e desenvolvimento, sob a
perspectiva de que o alinhamento vertical e horizontal prescrito ndo guarda consonancia com o
ambiente do setor publico. A construcdo da legitimidade e da integracdo das unidades de gestdo
de pessoas em processos informais de decisdo junto a servidores e gestores na organizagao

mostrou-se mais relevante para a efetividade de politicas de desenvolvimento.

Palavras-Chave: Gestao Estratégica de Pessoas. Administracdo Publica. Autonomia.



ABSTRACT

The improvement of human resource management in public sector is one of the main themes in
administrative reforms. In Brazil, competency management is regarded as the main strategy for
achieving strategic fit of human capital to organizational goals and government policies. The
alignment of workforce skills with organizational goals as regarded by the strategic perspective
depends on the levels of autonomy of organizations to make appropriate choices between human
resource development alternatives that contribute to its strategy. Therefore, the goal of this
research is to describe the autonomy of human resource departments in Federal Public
Administration in decision making regarding training and development activities and how it
relates to the enactment of strategic human resource development models. The research is based
on the mapping and analysis of training activities in 16 organizations, vis-a-vis strategic human
resource management literature. The definitions of perceived levels of autonomy were drawn
based on interviews with managers, coordinators and public servants working in the human
resource development departments within the organizations. Environment factors regarded as
contingencies to perceived autonomy of departments allowed the description of the main
constraints affecting training activities and its strategic role. The results demonstrate that
autonomy relates to increased capacity to attend to organizational development needs. However,
there has been no evidence that the vertical fit to strategy is relevant to performance and
autonomy of human resource development departments. Training strategies are carried out by
emergent decision-making processes and continuous informal communication with managers and
employees, as opposed to rationally planned actions based on organizational strategy. The
achievement of horizontal fit between human resource management practices is also unfeasible
given the centralization of human resource management policies by the Government such as
recruitment, allocation, performance evaluation, careers and job description. The main conclusion
Is that strategic approach in training activities may be superfluous, since the achievement of
vertical and horizontal fits have no consistency within the public sector environment. The building
of human resources management legitimacy and its participation in informal decision-making
with department managers and employees have showed to be more relevant to the effectiveness of

training and development policies.

Keywords: Strategic Human Resource Management. Public Administration. Autonomy.
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1 INTRODUCAO

A Administracdo Pablica, na maioria dos paises, passou por reformas significativas a
partir da década de 1980 tendo em vista a globalizacdo dos mercados e a faléncia do modelo
intervencionista de Estado, sujeito ao desequilibrio fiscal e a ineficiéncia operacional em um
cenario de crescente complexidade e competitividade (BRESSER-PEREIRA, 1998). Nesse
sentido as reformas buscaram a modernizacdo do setor publico e a mudanca do papel do
Estado, que deixou de atuar diretamente na producdo de bens e servigos e passa a
desempenhar uma funcdo de agente regulador e promotor do desenvolvimento econémico e
social (BRESSER-PEREIRA, 1998; KLERING; PORSSE; GUAGAGNIN, 2010).

As reformas possuiam como premissa 0 aumento da eficiéncia da atividade estatal, a
reducdo de custos e a melhoria na prestacéo de servigos publicos para a sociedade. Para tanto,
se promoveu a retirada do Estado de atividades econdmicas, transferindo-as a iniciativa
privada, ao passo que se buscou a modernizacdo das atividades-ndcleo estatais (PACHECO,
2002). Tendo como referéncia os pressupostos do gerencialismo, buscou-se a transposicao de
préticas da iniciativa privada para o setor publico, como forma de se obter maior eficiéncia e
foco em resultados de suas organizacdes (BRESSER-PEREIRA, 1998; PECI; PIERANTI;
RODRIGUES, 2010).

Nessa perspectiva, novas praticas de gestdo de pessoas foram concebidas como
forma de aumentar a eficiéncia dos gastos com pessoal, promovendo a melhoria de seu
desempenho para a promo¢do da maior eficiéncia do setor publico (TRUSS, 2008). Para
atendimento de tais objetivos, novas politicas buscaram o fomento de uma cultura de
exceléncia e foco em resultados, por meio de mecanismos de motivacdo, desenvolvimento e
melhoria da atuacdo dos servidores publicos (PACHECO, 2002; PIRES et al, 2005). A
mudanga no modelo de gestdo de pessoas do setor publico se tornou um ponto focal nas
reformas, uma vez que o0s servidores sdo responsaveis, em Ultima analise, pela efetividade,
capacidade técnica e desempenho das atividades de Governo (HOU et al, 2000).

No contexto brasileiro, iniciativa recente de mudanca cultural se expressa na edicéo
do Decreto N° 5.378/05, que instituiu o Programa Nacional de Gestdo Publica e
Desburocratizagio — GESPUBLICA (BRASIL, 2005). Com relagio as politicas de gestdo de
pessoas, tal mudanca se consubstanciou na edi¢do do Decreto N° 5.707/06, que regulamenta
dispositivos da Lei N° 8.112/90 e instaura a Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal

— PNDP para os 6rgdos da administracdo direta, autarquica e fundacional (BRASIL, 2006).
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Como parte da estratégia de melhoria da gestéo organizacional e fortalecimento da capacidade
do servigo publico, a PNDP introduz a gestdo por competéncias como instrumento de
desenvolvimento continuo dos servidores publicos para a consecucdo das mudancas
necessarias ao aperfeicoamento da Administracdo Publica no meédio e longo prazo
(CARVALHO, 2009; OCDE, 2010a).

O modelo de gestdo por competéncias, conquanto tenha se originado no setor privado
britanico e norte-americano (HORTON, 2000; OCDE, 2010b), tem se desenvolvido no setor
publico e proporcionando resultados positivos em diversos paises (e.g. Estados Unidos,
Franca, Holanda, Coréia, Austrdlia, Canada e Dinamarca) (OCDE, 2010a). Conforme
relatérios da OCDE (2010a), nas administracfes publicas dos paises em que tem sido
implementada, a gestdo por competéncias tem possibilitado: a integracdo entre atividades de
gestdo de pessoas; 0 monitoramento das carreiras dos servidores; a gestdo de pessoas
orientada para necessidades futuras; 0 aumento da competitividade do governo; e o fomento
de uma cultura de desenvolvimento continuo. Boa parte dessas perspectivas esta expressa nas
diretrizes da PNDP, de tal forma que o desenvolvimento dos servidores adquire um carater
estratégico para o alcance dos objetivos de Governo. A proposicdao desse alinhamento
estratégico se verifica na redagdo do artigo 2°, inciso II:

Para os fins deste Decreto, entende-se por [...] gestdo por competéncia:
gestdo da capacitagdo orientada para o desenvolvimento do conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes necessarias ao desempenho das
funcBes dos servidores, visando ao alcance dos objetivos da instituicdo.
(BRASIL, 2006)

A énfase no modelo estratégico de desenvolvimento de servidores, proposto pela
PNDP, portanto, implica na maior importancia das atividades de capacitacdo, tornando-a um
processo estratégico destinado a oferecer suporte a redefinicao e aperfeicoamento das praticas
gerenciais do setor publico e a incorporacdo de uma cultura de desempenho (CARVALHO,
2009). Sob esse prisma, a PNDP se coaduna com as perspectivas tedricas da gestdo
estratégica de pessoas — GEP, que prevé a adequacdo dos processos de gestdo de pessoas e das
competéncias dos individuos aos objetivos organizacionais (FISCHER, 2001; GARAVAN,;
COSTINE; HERATY, 1995).
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1.1 Formulacéo do Problema

N&o obstante os avancos pretendidos pelo Governo com a edi¢cdo do Decreto N°
5.707/06, uma estratégia de desenvolvimento de competéncias de longo prazo pressupde a
integracdo com outras atividades de gestdo de pessoas visando o fornecimento de suporte a
obtencdo dos resultados desejados (e.g. planejamento, recrutamento, selecdo, gestdo do
desempenho, remuneracdo) (GARAVAN; COSTINE; HERATY, 1995; OCDE, 2010a). O
modelo de gestdo por competéncias, da mesma forma, envolve um sistema mais amplo do que
a capacitacdo tradicional, se baseando em diversos processos organizacionais e de gestdo de
pessoas, cuja integracdo permite o planejamento e a avaliacdo continua de necessidades
organizacionais para orientacdo das atividades de desenvolvimento de pessoas (CARVALHO,
2009; OCDE, 2010a). Contrariamente a esses pressupostos, hd no Decreto N° 5.707/06 uma
clara delimitacdo da aplicacdo da gestdo por competéncias como ferramenta de capacitacao
(BRASIL, 2006; OCDE, 2010a).

Alguns autores apontam que a limitacdo do modelo estratégico a atividade de
capacitacdo, como previsto pelo Decreto N° 5.707/06, se trata de uma questdo de
desenvolvimento, no longo prazo, da progressiva adequacdo dos processos de gestdo de
pessoas (CARVALHO, 2009; OCDE, 2010a) e que a atividade de desenvolvimento serve
como impulsionador de uma abordagem estratégica de gestdo de pessoas integrada
(GARAVAN; COSTINE; HERATY, 1995). Porém, ha poucas evidéncias de que esteja
havendo esse desenvolvimento, pois 0os modelos tedricos existentes, na pratica, ndo se
expressam completamente nas organizagdes publicas modernas (TRUSS, 2008). As teorias de
gestdo estratégica de pessoas, com enfoque em objetivos empresariais de sobrevivéncia e
competitividade organizacional, possuem lacunas com relacéo a sua efetivacdo no ambiente
especifico do servico publico (INGRAHAM; RUBAII-BARRETT, 2007; JARVALT;
RANDMA-LIIV, 2010; TRUSS, 2008).

O setor publico se apresenta como um cenario mais complexo, pois organizagdes
publicas sdo orientadas por uma multiplicidade de objetivos, cujos resultados séo de dificil
mensuracdo e hd uma tendéncia ao conflito entre interesses de variados atores politicos e
sociais (BACH, 2010; JARVALT; RANDMA-LIIV, 2010). Para alcance da coeréncia em
torno dos objetivos de Governo, a administracdo publica é organizada como uma entidade
integrada, com suas organizacdes regidas por uma legislacéo transversal de gestdo de pessoas
e coordenadas por um 6rgdo central JARVALT; RANDMA-LIIV, 2010). O Governo como
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Unico empregador, se baseia em processos voltados para manutencdo do controle fiscal e
gerencial da forca de trabalho (BACH, 2010; INGRAHAM; RUBAII-BARRETT, 2007).
Nesse ponto, a adequacao dos processos de gestdo de pessoas, a criacdo de novas politicas e
abordagens de desenvolvimento de servidores, assim como a definicdo de competéncias com
base na estratégia organizacional podem encontrar limitacdes especificas ao contexto da
administragdo publica de cada pais (JARVALT; RANDMA-LIIV, 2010; TESSEMA,
SOETERS, NGOMA, 2009).

No Brasil, atesta-se elevado grau de centralizacdo administrativa (OCDE, 2010a;
PETERS, 2008). No que se refere a implantacdo dos processos previstos no Decreto n°
5.707/06, pode-se afirmar que a gestdo de pessoas esta centralizada, no caso, na Secretaria de
Gestdo Publica — SEGEP do Ministério do Planejamento — MP. A secretaria atua como 0rgao
central do chamado Sistema de Pessoal Civil da Administracdo Federal — SIPEC, que integra
a maior parte dos 6rgdos do Poder Executivo Federal. Conforme Decreto N° 7.675 de 23 de
janeiro de 2012, as atribuigdes da secretaria envolvem:

Art. 23. A Secretaria de Gestdo Publica compete:

I - formular politicas e diretrizes para a gestdo publica, no ambito da
Administracdo Publica federal, compreendendo:

a) gestdo de pessoas, nos aspectos relativos a:

1. planejamento e dimensionamento da forca de trabalho;

2. concurso publico e contratagdo por tempo determinado;

3. planos de cargos, estruturas de carreiras, cargos comissionados e fungdes
de confianga;

4. estrutura remuneratoria;

5. avaliacdo de desempenho;

6. desenvolvimento profissional;

7. atencdo a saude e seguranca do trabalho; e

8. previdéncia, beneficios e auxilios do servidor;

(BRASIL, 2012)

Tendo em vista que politicas relevantes a gestdo de pessoas sdo formuladas pela
SEGEP, enquanto Agéncia Central de Pessoal — ACP (TESSEMA; SOETERS; NGOMA,
2009), sua atuacdo definira os parametros legais e a estratégia comum para orientacdo das
organizacOes publicas na consecucdo dos objetivos previstos na PNDP. O Decreto N°
5.707/06 estabelece em seu art. 8°, paragrafo Unico, a prerrogativa de fornecimento de apoio
por parte da Secretaria a implanta¢cdo do modelo de competéncias nas organizagdes publicas.

Segundo Peters (2008) a forma de atuacdo e controle das agéncias centrais pode

possuir natureza estratégica ou operacional, ou seja, podem conduzir a acdo das organizacfes
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publicas, provendo-lhe certa margem de autonomia para o alcance de conformidade com as
politicas centralmente definidas, ou podem valer-se de uma administracdo mais direta das
decisbes do dia-a-dia. Assim, a forma de atuacdo da ACP se situa entre uma funcgéo
tradicional de controle procedimental e uma fungéo de coordenacéo e planejamento (HOU et
al, 2000; TESSEMA; SOETERS; NGOMA, 2009). Conforme 0 modelo de atuagéo e o0s tipos
de controles adotados, definem-se, em cada politica de gestdo de pessoas, niveis de autonomia
relativos a margem de decisdo conferida as organizacdes publicas para adaptacdo de seus
processos as suas estratégias especificas (VERHOEST et al, 2004).

O alinhamento da forca de trabalho aos objetivos organizacionais conforme a
perspectiva estratégica da gestdo por competéncias depende, portanto, da existéncia de niveis
de autonomia que permitam a escolha pelas organizac6es de diferentes alternativas e modelos
de desenvolvimento de pessoas que melhor atendam a tais objetivos, conforme a estratégia
organizacional. Nesse sentido, além dos condicionantes e parametros previstos em normativos
gerais do setor publico, as caracteristicas especificas das organizacdes publicas como
estrutura, estratégia, area de atuacdo e herancas culturais, podem definir internamente
diferentes modelos de desenvolvimento (PAAUWE, 2004). Conforme Paauwe (2004) €
possivel, inclusive, que modelos estratégicos de gestdo de pessoas ndo sejam completamente
implementados nas organizacbes em razdo de fatores de restricdo ambientais e
organizacionais. Tais restricbes, na medida em que definem uma baixa margem de decisdo
sobre processos de gestdo de pessoas, podem conduzir a op¢do deliberada pelos gestores pela
utilizacdo de modelos funcionais e tradicionais de gestdo da forca de trabalho (PAAUWE,
2004; PAAUWE; BOON, 2009).

A transicdo entre um modelo funcional e reativo de treinamento e um modelo
orientado para o alinhamento estratégico depende do fornecimento de condicGes as unidades
de gestdo de pessoas para adequarem seus processos as necessidades organizacionais. Diante
do carater dindmico de decisGes estratégicas, mudancas no ambiente de atuacdo da
organizacdo e a emergéncia de novos objetivos de Governo, as atividades de desenvolvimento
de pessoas, para que mantenham seu alinhamento estratégico, requerem constante adaptacéo,
ensejando a necessidade de maior autonomia das unidades de gestdo de pessoas para a
readequacao cotidiana de seus processos.

Portanto, as unidades de gestdo de pessoas, para que desempenhem atividades
estratégicas de desenvolvimento de pessoas no setor publico, dependem das politicas de
gestdo governamentais (JARVALT; RANDMA-LIIV, 2010), assim como de fatores

organizacionais. O processo de decisdo estratégica em gestdo de pessoas depende da
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percepcdo dos dirigentes acerca da capacidade de alinhamento dessa atividade para sua
contribuicdo efetiva aos objetivos organizacionais (BRANDL; POHLER, 2010). Tais fatores
definirdo o nivel de autonomia, ou margem de manobra, possuidos por essas unidades,
enquanto capacidade de decisdo sobre as atividades de desenvolvimento (PAAUWE, 2004),
podendo ser reduzidos face aos controles formais, como as politicas e normas governamentais
e organizacionais, assim como controles e interferéncias informais, tais como a cultura
organizacional, relacfes interpessoais e as concepcoes de gestores sobre o papel da atividade
de desenvolvimento em relacdo a estratégia organizacional (YESILKAGIT; VAN THIEL,
2004).

A parte as condi¢des ambientais necessarias para a efetiva implantagio da gest&o por
competéncias (OCDE, 2010a), a prdpria teoria de gestdo estratégica de pessoas possui lacunas
com relacdo a efetivacdo do modelo no servico publico (TRUSS, 2008). Em geral, diante
dessa lacuna tedrica, a maioria dos paises adota uma perspectiva incremental e experimental
de implantacgdo, resultando em modelos especificos ao contexto nacional (OCDE, 2010a).
Sendo assim, a maior autonomia concedida as organizacGes pode desempenhar um papel
fundamental para que essas busquem o desenvolvimento de modelos proprios e adequados de
gestdo estratégica de pessoas.

Apos cerca de sete anos de implantacdo da PNDP, é possivel que o setor publico
brasileiro tenha desenvolvido, conforme observado em outros paises, os referidos modelos
préprios de gestdo estratégica, contingentes ao seu ambiente institucional. Nesse caso,
questiona-se como se caracterizam tais processos e se a sua execucdo se relaciona com a
maior autonomia percebida pelas unidades de gestdo de pessoas para 0 desempenho de
atividades estratégicas de desenvolvimento de pessoas. O aumento da importancia da
atividade, enfocada pelo Decreto, pode ter suscitado a valorizagdo dessas unidades,
consequentemente dotando-as de maior participacdo em decisdes estratégicas, assim como de
maior influéncia e autonomia para decisfes em atividades de treinamento e desenvolvimento

de pessoas.

1.2 Objetivo Geral

Tendo em vista o cenario apresentado, o presente trabalho teve como objetivo
caracterizar a percepcdo de autonomia possuida por unidades de gestdo de pessoas da
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Administracdo Publica Federal em atividades de treinamento e desenvolvimento de pessoas e

sua relacdo com a existéncia de modelos estratégicos nessa atividade.

1.3 Objetivos Especificos

Como objetivos especificos a pesquisa buscou:
a) Identificar os niveis de autonomia das unidades de gestdo de pessoas nas decisbes
relativas ao desenvolvimento de pessoas.
b) Identificar os fatores ambientais considerados como contingenciais a autonomia das
unidades de gestao de pessoas.
c) Caracterizar os processos de desenvolvimento de pessoas na Administracdo Publica
Federal face as literaturas de treinamento e desenvolvimento e gestdo estratégica de

[pessoas.

1.4 Justificativa

A maior parte dos modelos tedricos de gestdo estratégica de pessoas nao leva em
consideracdo uma série de aspectos relativos a estrutura especifica do setor publico (TRUSS,
2003; 2008). A Administracdo Publica Federal se distingue pela existéncia de agéncias
centrais que normatizam e monitoram as atividades administrativas e as politicas executadas
pelos diversos 6rgaos de Governo. A atuacdo dessas agéncias e a estrutura de delegacéo de
poderes decisorios sobre atividades de gestdo entre as organizagdes publicas sdo fatores
essenciais para a implantacdo de um modelo estratégico de gestdo de pessoas (JARVALT;
RANDMA-LIIV, 2010). Nesse sentido, parte dos pressupostos da abordagem estratégica de
gestdo de pessoas, tendo sido concebida para o nivel organizacional, possui pouca
aplicabilidade no setor puablico tendo em vista que este se configura como um sistema
politico-administrativo mais amplo, no qual estdo inseridas as organizacées (BACH, 2010;
PAAUWE; BOON, 2009). Aqueles estudos que se dedicam a analise da implantacdo da
abordagem estratégica de gestdo de pessoas em organizacOes publicas sdo enfaticos em frisar

a importancia do ambiente politico-institucional e do contexto nacional na determinacdo da
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estrutura e finalidades desses modelos (OCDE, 2010a; TESSEMA; SOETERS; NGOMA,
2009; TRUSS 2003; 2008).

Dessa forma, coube a essa pesquisa realizar uma investigacdo sobre como se
operacionalizam o0s modelos estratégicos desenvolvidos no ambito das organizacdes
abordadas e quais aspectos dos modelos teéricos genéricos guardam maior ou menor grau de
consonancia com a realidade descrita. A anélise visou detectar aspectos especificos das
organizacbes publicas que ensejem a necessidade de adaptacdo das teorias existentes e
cobertura de suas lacunas em relacdo ao cenario nacional. Foram enfocadas as atividades de
desenvolvimento de pessoas tendo como justificativa a deliberada énfase expressa pelo
Decreto N° 5.707/06 nessa atividade. Nesse sentido, se assumiu que O incentivo para a
insercdo de abordagens estratégicas se concentra, atualmente, nas atividades de
desenvolvimento de pessoas e nos respectivos setores de execucao da atividade.

Do ponto de vista teorico, a linha de investigagdo desse trabalho complementa as
questBes levantadas por pesquisas e analises recentes da gestao estratégica de pessoas no setor
publico (e.g. INGRAHAM; RUBAII-BARRETT, 2007; JARVALT; RANDMA-LIIV, 2010;
OCDE, 2010a; TRUSS, 2003; 2008). Verificou-se até que ponto as teorias e modelos
existentes de gestdo estratégica (e.g. gestdo por competéncias) possuem aplicabilidade nesse
campo, e quais abordagens sdo utilizadas nas organizacdes face aquelas mais difundidas na
literatura, a exemplo da perspectiva classica de alinhamento vertical entre as atividades de
desenvolvimento e a estratégia organizacional.

Por fim, a analise da margem de decisdo organizacional para implantacdo de modelos
estratégicos de gestdo de pessoas, conforme proposta por Paauwe (2004), por meio da
operacionalizacdo do conceito de autonomia permitiu a criacdo de uma medida para analise
das condicbes que favorecem a implantacdo da abordagem estratégica de gestdo de pessoas,
intentada pelo Governo. O conceito de autonomia, originalmente desenvolvido para analise
organizacional, foi adaptado nesse estudo para o nivel departamental, envolvendo a relacdo da
unidade de gestdo de pessoas com o seu ambiente organizacional e institucional. Tal analise,
de niveis de autonomia departamental, insere no contexto tradicionalmente prescritivo da
literatura de gestdo de pessoas (LEGGE, 2005) uma variavel de analise da dimenséo politica,
referente a relacao dos setores de gestdo de pessoas com seus contextos.

Estudos apontam a dimens&o politica como essencial na construcdo social do perfil
estratégico do setor de gestdo de pessoas e do subsistema de treinamento (BORGES-
ANDRADE, 2006; BRANDL; POHLER, 2010; DRORY; VIGODA-GADOT, 2010; FERRIS
et al, 2007; TRUSS 2003; 2008), porém essa analise tem sido pouco abordada e desenvolvida
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teoricamente pela literatura (DRORY; VIGODA-GADOT, 2010; SHEEHAN, 2005). Pouco
se abordam questdes sobre como o setor de gestdo de pessoas se insere estrategicamente na
organizacdo (COLBERT, 2004; SHEEHAN, 2005), uma vez que ha mais de uma forma de
conceber o seu alinhamento estratégico (LEGGE, 2005). Em geral, apenas se postula que o
alinhamento estratégico é desejavel. O presente estudo se mune, portanto, de modelos tedricos
em diferentes niveis de analise de treinamento e desenvolvimento, gestdo estratégica de
pessoas e autonomia de organizacbes publicas, como fundamento analitico para
caracterizacdo da atividade de desenvolvimento de pessoas em organizacdes publicas federais.

Do ponto de vista profissional a presente pesquisa contribui para a realizagcdo de um
diagndstico das atividades de desenvolvimento de pessoas, tidas como de importancia
estratégica para 0 Governo nas iniciativas recentes de modernizacdo. Tendo em vista que se
passaram cerca de sete anos ap0s a edicao do Decreto N° 5.707/06 a presente pesquisa fornece
uma visao geral, com a observacdo de variadas organizagdes, dos avancos da politica de
Governo e detecta sucessos e fracassos, assim como elementos-chave para a implantacédo do
modelo estratégico de desenvolvimento de pessoas nesse contexto.

A andlise da autonomia do setor fornece subsidios para conhecimento da cultura da
Administracdo Publica Federal no que se refere as atividades de desenvolvimento de pessoas,
fazendo emergir o grau de valorizacdo dessa atividade em um cenario no qual essa mudanca
cultural é um dos objetivos de Governo. Nessa linha, sendo a construgdo da imagem, da
influéncia e autonomia dos setores de gestdo de pessoas um fenémeno politico esta se torna
uma potencial linha de acdo do Governo para agir em prol do fortalecimento das funcées de
gestdo de pessoas em suas organizagdes. Reflexdes e percepcbes de profissionais da area de
desenvolvimento de pessoas acerca do seu papel na organizacdo, fatores contingenciais
organizacionais, assim como a relevancia de variaveis ambientais como a legislagdo e a
centralizagdo normativa realizada pela SEGEP, emergem no discurso dos entrevistados,
fornecendo evidéncias dos fatores restritivos impostos pelo contexto organizacional e pelo
ambiente normativo brasileiro na ado¢do dos modelos de gestdo pretendidos. Restricdes essas
de natureza sistémica e complexa, ndo sendo passiveis de resolugdo ou gestdo com base em

acoOes isoladas ou que conhecam apenas uma perspectiva do problema mais amplo.



24

2 REFERENCIAL TEORICO

O objetivo desta secdo é apresentar os modelos tedricos que servem de base para a
identificacdo de politicas e praticas estratégicas de gestdo de pessoas, assim como para a
analise da autonomia organizacional no setor pablico. Os modelos servirdo de referéncia para
analise dos processos de desenvolvimento de pessoas e identificacdo dos fatores ambientais
que afetam a autonomia das unidades de gestdo de pessoas da administracdo publica federal.
A andlise do perfil estratégico das unidades de gestdo de pessoas € feita com base nas suas
atividades, mas também na sua capacidade para realizacdo de decisdes cotidianas e
estratégicas de treinamento.

Para a abordagem do perfil estratégico das atividades de treinamento, perspectivas
tedricas do campo de treinamento, desenvolvimento e educacdo sdo demonstradas em
conjunto com quatro modelos tedricos complementares de gestdo estratégica de pessoas.
Assim, as teorias de referéncia sdo dispostas seqiiencialmente a partir do foco nas préaticas e
processos de treinamento até a abordagem contextual de gestdo de pessoas, a qual sistematiza
categorias de forcas ambientais e define de que forma estas atuam como restricdes a
capacidade de implantacdo do modelo estratégico de gestdo de pessoas. Nessa perspectiva sao
inseridas consideracfes sobre o ambiente do setor publico, na qual sdo introduzidos os
conceitos de descentralizacdo e autonomia, oriundos da literatura especifica de Administracdo
Publica. Ambos os termos sdo inseridos como forma de complementar a abordagem
essencialmente competitiva dos modelos tedricos de gestdo estratégica de pessoas. Um
modelo final de analise é proposto em que o perfil estratégico dos setores de gestdo de
pessoas é analisado com base no seu grau de autonomia, haja vista a centralidade dessa
variavel para a implantacdo de processos estratégicos (PAAUWE, 2004; PAAUWE; BOON,

2009) e para a insercdo estratégica da atividade na organizacéo.

2.1 Processos de treinamento, desenvolvimento e educacéo

A importancia das atividades de treinamento no contexto organizacional remonta ao
préprio surgimento das grandes corporacgdes, consolidadas ao longo do século XIX com o
advento da industrializacdo. Os treinamentos tornam-se pratica formal nas organizacdes de
maneira mais sistematica a partir da Administragdo Cientifica (1903) (FREITAS; JABBOUR;
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SANTOS, 2011) tendo sempre se constituido em recurso de aprimoramento das competéncias
da méo-de-obra para o alcance de objetivos organizacionais e melhoria de desempenho
agregado (PILATI, 2006). Nessa perspectiva, como bem coloca Wright e McMahan (1992),
ndo obstante a importancia da gestdo de pessoas para a organizagdo, a mesma nao era
concebida no contexto da literatura de gestdo estratégica, a qual viria a surgir décadas mais
tarde, mais especificamente na década de 1980. Precedendo esse periodo, a atividade de
treinamento foi prioritariamente um objeto de estudo da psicologia, tendo obtido forte
desenvolvimento na década de 1960, consolidando-se como o campo especifico de
Treinamento, posteriormente Treinamento e Desenvolvimento — T&D e, atualmente, no
Brasil, Treinamento, Desenvolvimento e Educacdo — TD&E. O foco deste campo volta-se
para o desenvolvimento de tecnologia instrucional, consistindo de métodos e técnicas
cientificas, voltada para a efetividade de acGes de educacdo dos trabalhadores para a melhoria
do desempenho organizacional.

Com base nessas prerrogativas, 0 campo de TD&E desenvolveu-se por uma trajetoria
de grande nimero de pesquisas voltadas para a melhoria da efetividade dos sistemas de
treinamento organizacionais (PILATI, 2006). Segundo Pilati (2006), o campo de TD&E se
estabelece como ciéncia, voltada para o estudo de um objeto delimitado e corpo tedrico
substancialmente desenvolvido devido, fundamentalmente, as contribuices de estudos em
organizacGes militares realizados por Gagné (1970). Os avangos propostos por Gagné
possibilitaram o desenvolvimento de uma abordagem sistémica do treinamento, baseada no
principio de que é necessaria uma rigorosa compreensdo prévia do trabalho executado pelos
individuos para o efetivo planejamento de como serdo supridas as necessidades de
aprendizagem para o desempenho exigido para as tarefas. A atividade de TD&E, portanto, se
volta para a observacdo do comportamento humano na organizagdo, para a sistematizacéo de
processos de planejamento e execucdo de agdes educacionais e o desenvolvimento de
tecnologia instrucional, compreendida como o conjunto de atividades que visam a efetividade
do alinhamento do desempenho individual as necessidades organizacionais (MENESES;
ZERBINI; ABBAD, 2010; PILATI, 2006).

A perspectiva sistémica da agdo de treinamento permitiu a sua compreensdo como
um subsistema organizacional constituido basicamente de trés processos coordenados (Figura
1): 1) a avaliacdo de necessidades de capacitacdo; 2) planejamento e execucao; 3) avaliacdo
de treinamento (BORGES-ANDRADE; ABBAD, 1996).
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Figura 1: Sistema de Treinamento. Fonte: Borges-Andrade e Abbad (1996)

Dessa forma, o sistema de treinamento € compreendido sob uma perspectiva de
influéncia reciproca de suas atividades com o contexto organizacional, 0 ambiente externo e
as variaveis individuais (PILATI, 2006). A despeito das discussGes da literatura, essa
perspectiva sistémica, em seus aspectos fundamentais, permite considerar que a atividade de
treinamento, ou seja, 0 campo de TD&E, possui um papel potencialmente estratégico, tendo
em vista que considera variaveis organizacionais, ambientais e individuais.

O processo fundamental que permite 0 monitoramento dessas variaveis com vistas ao
planejamento de a¢des educacionais efetivas é a Avaliagdo de Necessidades de Treinamento —
ANT (MENESES; ZERBINI; ABBAD, 2010; PILATI, 2006). A realizacdo da ANT ¢é
fundamental para a realizacdo da capacitacdo de forma planejada, com a defini¢do do escopo
adequado das acOes de treinamento, priorizadas conforme a sua importancia e amplitude das
lacunas de desempenho detectadas. Nessa etapa seguinte a ANT ocorre o planejamento e a
execucdo de acdes educacionais com a formatacdo dos objetivos, conteidos e metodologias
de ensino.

Os objetivos dos treinamentos devem estar focados na modificacdo dos
comportamentos dos participantes, sendo definidos em termos de desempenhos a serem
alcangados em suas atividades, implicados ai os conhecimentos, habilidades e atitudes
requeridos (BORGES-ANDRADE, 2006; MENESES; ZERBINI; ABBAD, 2010). Assim, 0s
objetivos ndo devem se constituir apenas do conteido associado a atividade, na conduta do
instrutor ou nas preferéncias dos alunos e profissionais de TD&E. A ANT deve fornecer os

subsidios para uma analise contextualizada das acGes de treinamento no momento de seu
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planejamento ou, mesmo que aquela ndo ocorra, uma analise prévia das tarefas deve ocorrer
para assegurar a efetividade do treinamento.

A metodologia utilizada para a aplicacdo do treinamento estd fundamentada no
campo, recém estabelecido, da psicologia instrucional. Requer-se do profissional de TD&E
gue 0 mesmo compreenda 0s mecanismos de aprendizagem humana como fundamento para a
melhor forma de articulacdo dos métodos, estratégias, ferramentas e recursos instrucionais
visando facilitar o processo de ensino-aprendizagem que pretende conduzir (BORGES-
ANDRADE, 2006; MENESES; ZERBINI; ABBAD, 2010). O perfil individual dos
participantes, profissional e sociodemografico, por exemplo, deve ser considerado para a
escolha da modalidade da a¢do educacional, sob risco de sua indisponibilidade para completar
o0 treinamento, assim como de haver grande heterogeneidade na capacidade de apreensdo dos
conteddos. Devem ser elaborados programas de ensino com sequéncia, profundidade e
complexidade apropriados e compativeis com o objetivo proposto para o treinamento, tendo
em vista que podem variar entre um conhecimento superficial sobre um assunto até uma
compreensdo tedrica aprofundada, com desenvolvimento de capacidade técnico-operacional
ou analitica acerca de determinada atividade. Com base nessas informacdes sdo elaborados 0s
materiais necessarios e 0s critérios de aprendizagem, sob a forma de parametros de
desempenho observaveis do individuo, os quais sdo estabelecidos visando a mensuracao e
avaliacdo posterior da efetividade do treinamento.

A terceira etapa do sistema de treinamento consiste na avaliacdo das acOes
educacionais e tem o propdésito de fornecer informacg6es para o aperfeicoamento do processo
como um todo. Convencionalmente sdo propostas trés categorias de avaliacdo, que
consolidam variadas abordagens tedricas: avaliagcdo de reacdo, avaliacdo de aprendizagem e
avaliacdo de impacto do treinamento. A avaliacdo de reacdo esta ligada & percepgdo dos
individuos com relagdo a qualidade do treinamento, sua aplicabilidade no contexto de trabalho
e condicdes de realizacdo quanto ao ambiente, contetdos, instrutoria, etc. As avaliacfes de
impacto sdo uma decorréncia da fixacdo anterior dos objetivos instrucionais de cada
treinamento, a qual definiu comportamentos observaveis a serem habilitados pelo
treinamento. Essa etapa permite a avaliacdo objetiva posterior do treinamento, verificando o
quanto as habilidades aprendidas estdo sendo aplicadas no trabalho ou na vida profissional
dos individuos e quais aspectos se relacionam a expressao de seus desempenhos (MENESES;
ZERBINI; ABBAD, 2010). Por fim, a avaliacdo de aprendizagem verifica de imediato qual o
nivel de apreensdo dos novos conteudos pelos alunos, normalmente com o intuito de verificar

seu aproveitamento. Todas as avaliaches servem de base para a analise da efetividade do
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sistema de treinamento, fornecendo informacgdes para subsidiar ou aperfeicoar as etapas de
levantamento de necessidades e planejamento instrucional.

A eficécia do sistema de treinamento depende, portanto, da realizacdo efetiva da
ANT, do planejamento instrucional para melhor formatacdo de acOes educacionais e sua
avaliacdo para permitir a readequacdo das metodologias e planos de treinamento conforme as
necessidades organizacionais e dos participantes dos treinamentos. Por ser o processo inicial
que fornece as bases para as agdes instrucionais, a ANT termina por condicionar a efetividade
dos demais sistemas de treinamento. A ANT, quando efetiva, torna os treinamentos mais
objetivos e aderentes as necessidades organizacionais, evitando desperdicios de recursos
(MENESES; ZERBINI; ABBAD, 2010), assim como a realizagdo de treinamentos
inadequados ou que nao sdo de interesse do publico-alvo (IQBAL; KHAN, 2011). Por se
constituir em uma ferramenta fundamental de analise de variaveis organizacionais, ambientais
e individuais visando a efetividade de atividades de treinamentos e sua integracdo a estratégia
organizacional, os requisitos para a efetividade de ANT serdo enfocados como constituintes

de modelos estratégicos de desenvolvimento de pessoas.

2.1.1 Avaliacgdo de necessidades de treinamento.

Segundo Meneses, Zerbini e Abbad (2010) uma das razdes para a baixa efetividade e
0 pequeno retorno dos investimentos em atividades de treinamento reside na ineficiéncia dos
processos de avaliagdo de necessidades educacionais. Normalmente, o que se tem observado
em estudos empiricos da atividade é a realizacdo de levantamentos assistematicos com a
preparacdo de listas de cursos ofertados as unidades organizacionais, convencionalmente
chamados de “Levantamento de Treinamentos via Cardapio” (MENESES; ZERBINI,
ABBAD, 2010). Ferreira (2009) ao demonstrar as diferencas entre os termos “analise” e
“levantamento”, comumente usados de forma intercambidvel em parte da literatura, explica
como a analise implica em um maior rigor metodoldgico para a definicdo das necessidades
educacionais. O levantamento implica no recolhimento de informagdes que termina por
expressar a impressdo subjetiva de gestores e funcionarios sobre o que seria necessario para a
melhoria de seu desempenho, ndo raro expressando desejos. A realizacdo de uma analise
implica, por sua vez, em um processo prospectivo acerca das causas das lacunas de

desempenho, o qual envolve a obtencdo de informagdes acerca dos individuos, das tarefas



29

realizadas pelas unidades e da organizacdo, abordando sua estratégia e relacdo com o
ambiente externo. Desde o inicio da década de 1960 a ANT € preconizada como a integracao
de informacGes nesses trés niveis de analise, constituindo-se no modelo basico do processo
(Figura 2).

Analise Organizacional
Onde o treinamento se faz necessario?

Analise de Tarefas
O que deve ser treinado?

Analise individual
Quem necessita de treinamento?

Figura 2: Modelo de ANT. Fonte: McGehee e Thayer (1961) apud Meneses, Zerbini e Abbad (2010)

A analise organizacional busca determinar onde o treinamento se faz necessario e se
este se configura como solucdo para as demandas organizacionais e melhoria do desempenho
de forma geral. No nivel das tarefas, conforme postulado por Gagné (1970), o foco da anélise
recai sobre o delineamento preciso das atividades requeridas e os requisitos de desempenho
em termos de conhecimentos, habilidades e atitudes (CHA). Por fim, a analise individual se
baseia no conhecimento das capacidades dos individuos implicados na atividade visando
intervencdes para o alinhamento dos desempenhos atuais com os desempenhos esperados.

N&o obstante tais etapas teoricas ha reconhecida dificuldade de uma efetiva
articulacdo entre varidveis organizacionais e individuais (MENESES; ZERBINI; ABBAD,
2010). O campo de TD&E, por sua origem fundamental na psicologia, possui grande énfase
na andlise do individuo e nos processos de aprendizagem, de forma que a definigdo de
constructos relativos ao ambiente organizacional, que contribuam para uma efetiva teorizagédo
de sua relacdo como acgdes de educacdo, ainda € uma lacuna significativa para o
desenvolvimento de metodologias integradas de ANT e que, de certa forma, tornem o
processo de fato estratégico. A despeito dessas limitagdes, 0 avanco metodolégico do campo
fornece, atualmente, as principais técnicas para identificacdo de agdes de treinamento

adequadas as necessidades organizacionais que distinguem o processo de ANT do simples
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levantamento. Atualmente o processo de ANT pode ser concebido em uma sequéncia de cinco
etapas: a anélise da demanda, as referidas analises organizacional, de tarefas e individual e,
por fim a selecdo das estratégias educacionais.

A anélise da demanda, segundo Meneses, Zerbini e Abbad (2010) ndo se constitui
tecnicamente em uma etapa do processo de ANT, devendo ser empreendida mormente por
setores que realizem uma abordagem reativa de atendimento as demandas:

“No caso de a area de TD&E atuar de forma antecipatoria, buscando projetar
as necessidades de desempenho na organizacao, o processo de avaliacdo de
necessidade deve ser realizado inicialmente com a analise organizacional e,
posteriormente, com a consecucdo das analises de tarefas e da analise
individual. Em situacfes em que a &rea mencionada atua de forma reativa,
aguardando que as demandas de treinamento sejam apresentadas pelas
unidades organizacionais, entdo a analise da demanda deve ser
primeiramente realizada.” (MENESES; ZERBINI; ABBAD, 2010, pg. 36)

Nesse sentido, a analise da demanda se voltard para a investigacdo das demandas
educacionais das areas organizacionais e analise da adequabilidade daquelas a¢bes como
solucdes efetivas de lacunas de desempenho, tendo em vista que outros fatores, como baixa
motivacdo dos individuos e a falta de suporte material, podem ser, por exemplo, as causas
fundamentais de um baixo desempenho.

A analise organizacional, tecnicamente a etapa primaria do processo de ANT, terad
como objetivo a justificacdo da importancia das a¢bes educacionais a serem empreendidas.
Nessa etapa sdo avaliadas as variaveis do ambiente interno e externo da organizacao. Esse
diagndstico tem como objetivo analisar a pertinéncia da aplicacdo de treinamentos as lacunas
de desempenho observadas, solucionaveis, mormente, com o desenvolvimento dos CHAs da
forca de trabalho. Tal justificativa tem como finalidade convencer os principais tomadores de
decisdo da organizacdo sobre a pertinéncia e efetividade da acdo educacional. Como
conseqiiéncia desse diagnostico macro-organizacional, obtém-se a perspectiva de alinhamento
entre as necessidades de acdo educacional, as metas e 0s objetivos organizacionais, entre
outras dimensdes de desempenho agregado.

A etapa seguinte, de analise de tarefas, visa 0 delineamento do estado atual dos
processos de trabalho da unidade para determinacdo dos requisitos ideais de CHAs
necessarios ao bom desempenho humano no trabalho. A principio, é realizado o detalhamento
das atribuicbes e responsabilidades ocupacionais dos profissionais das unidades
organizacionais, lancando-se mao de metodologias de coleta de dados que variam desde a
analise documental a entrevistas in loco. A importancia dessa etapa e as formas de interacdo

sdo apontadas por Goldstein (1980), que ja demonstrara razdes para a resisténcia dos
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trabalhadores aos processos de ANT oriundas da falta de inclusdo de todos os niveis de
trabalhadores nos programas de treinamento, assim como pela percepcdo de que os
responsaveis pela atividade de TD&E possuiam pouco conhecimento das condicdes reais de
trabalho. Nesse sentido, a apreensao e descricdo do perfil real das atividades dependem da
interagdo com os profissionais nas unidades organizacionais, normalmente sendo necessario o
auxilio de especialistas no mapeamento das atividades de carater técnico e especifico.
Posteriormente, as atribuicBes levantadas devem ser descritas sob a forma de comportamentos
observaveis. Os comportamentos requeridos séo hierarquizados por meio da atribuicdo da sua
importancia relativa para o desempenho do processo organizacional.

A etapa de andlise individual por fim, buscaré estabelecer o nivel de dominio que
cada profissional possui sobre aquelas competéncias, previamente identificadas e
hierarquizadas, como forma de estabelecer as lacunas de proficiéncia que serdo objeto de
solucdo por intermédio de acbes de treinamento. Essa etapa, normalmente € realizada com
utilizacdo de metodologias quantitativas, com a aplicacdo de escalas de dominio em larga
escala em toda a organizacdo.

O produto do encadeamento das etapas de ANT é o conhecimento sistematico das
lacunas de competéncias atestadas por cada individuo e a possibilidade de priorizacdo das
acOes de treinamento pela consideragdo das medidas de importancia de cada competéncia. A
analise organizacional permite identificar também a relevancia e a sustentabilidade das acbes
de treinamento, sinalizando quais competéncias tém um papel fundamental no longo prazo,
assim como aquelas que possuem um carater emergencial, visando adequacGes ao ambiente.
O cumprimento das etapas metodoldgicas da ANT deve ser capaz de orientar a elaboragdo de
uma estratégia de treinamento, normalmente consubstanciada em um plano de capacitagéo ou,
conforme a literatura estratégica, uma estratégia de desenvolvimento humano e organizacional
de curto e longo prazo (GRATTON, 1999). A falta de mecanismos de integracdo e adaptacdo
da ANT a variaveis organizacionais tem sido uma lacuna significativa tanto do ponto de vista
das variaveis que interferem no sucesso da atividade propriamente dita, quanto de variaveis
que, ao serem negligenciadas, diminuem a capacidade de aderéncia das estratégias de
treinamento elaboradas as necessidades organizacionais.

Nesse sentido, a integracdo sistémica do ambiente as metodologias de ANT tem sido
explorada por recentes trabalhos na area (IQBAL; KHAN, 2011). Trabalhos cientificos nesse
campo tém verificado que a efetividade do processo de ANT depende ndo so6 de sua aplicagdo
técnica apurada, mas também de fatores como o contexto organizacional e perfil da forca de

trabalho. Nessa perspectiva, fatores ambientais, de natureza formal e informal, tém sido
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apontados como relevantes para a consecucdo de processos efetivos de ANT. Do ponto de
vista de aspectos ambientais, Ferreira (2009) apresenta um modelo abrangente de ANT no
qual sdo inseridas variaveis do contexto organizacional e ambiental para subsidio das
estratégias de capacitacdo. Igbal e Khan (2011) ressaltam a relevancia contexto politico
organizacional, demonstrando que a importancia dada a ANT pelo corpo de funcionérios e
pela cupula, em articulagdo com 0s interesses gerenciais sdo importantes antecedentes para o
suporte @ ANT na organizacdo, a qual depende invariavelmente da sensibilizacdo de seu
publico-alvo. Latham (1988) e Herold et al (2002) atestam pela importancia de variaveis
demograficas e psicoldgicas da forca de trabalho, identificando a influéncia de variaveis como
faixa etéria, cargo e personalidade nos resultados da ANT.

O empreendimento de pesquisas visando o aperfeicoamento do processo de ANT
sinaliza na direcdo de sua caracterizacao tedrica como um processo estratégico de forma mais
evidente. Igbal e Khan (2011) demonstram que o processo de ANT tem se desenvolvido cada
vez mais no sentido de se tornar uma ferramenta de diagnéstico amplo, com a inclusdo de
analises de clima organizacional e perfil da forca de trabalho. A inclusdo da dimensao
ambiental permitiria 0 monitoramento de tendéncias que orientem para uma atuacdo mais
estratégica. Um dos pontos abordados € o estabelecimento de uma relacdo recursiva entre a
estratégia organizacional e os resultados da ANT, na qual ambos sdo mutuamente
considerados. Nesse sentido, a ANT, em sua versdo ampla, parece ser 0 Processo
organizacional teoricamente responsavel pela integracao técnica do setor de gestdo de pessoas
a organizacdo, ndo sendo, dessa forma, desconsiderada a integracdo politica da unidade,
apontada como relevante por diversos autores (e.g. BRANDL; POHLER, 2010; IQBAL,;
KHAN, 2011), tendo em vista que esta permite a utilizacdo da competéncia técnica para a
retroalimentacdo do sistema de elaboracéo estratégica organizacional.

Parte da literatura estratégica de gestdo de pessoas considera processos como a ANT
como sendo centrais para o alinhamento estrategico da unidade de gestdo de pessoas (e.g.
GRATTON, 1999) assim como para a atribuicdo de flexibilidade organizacional para lidar
com necessidades emergentes (e.g. WRIGH; SNELL, 1998). Os avancos realizados no campo
de TD&E direcionados a abordagem estratégica permitem que as atividades de treinamento
sejam, dessa forma, integradas aos modelos de gestdo estratégica de pessoas.

O desenvolvimento tedrico da gestdo estratégica de pessoas ocorre por meio de
pesquisas que buscam explicar como ocorre a influéncia das praticas de gestdo de pessoas na
geracgdo e renovacao de competéncias organizacionais, no alcance de objetivos estratégicos e
melhoria do desempenho organizacional (FREITAS; JABBOUR; SANTOS, 2011). Nesse
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sentido, o desenvolvimento estratégico de pessoas integra como elemento fundamental
modelos estratégicos mais amplos de gestdo de pessoas (GARAVAN; COSTINE; HERATY,
1995).

2.2 Abordagem estratégica da gestdo de pessoas.

A abordagem estratégica de gestdo de pessoas se delineou a partir da década de 1980,
com o crescente reconhecimento da importancia do impacto do capital humano na consecucao
de estratégias organizacionais, a ponto de considerd-lo uma vantagem competitiva
(FISCHER, 2001; LACOMBE; TONELLI, 2001). Segundo Wright e McMahan (1992), o que
diferencia a gestdo estratégica de pessoas — GEP da gestdo tradicional sdo dois aspectos de
suas politicas: a integracdo vertical e a integracao horizontal.

A integracdo vertical busca o alinhamento das préaticas de gestdo de pessoas — GP
com os objetivos e estratégia organizacionais, sendo referido pela literatura como o grau de
alinhamento estratégico (strategic fit). O segundo, a integracdo horizontal, implica na atuacédo
coordenada das diversas fungdes de gestdo de pessoas, tais como recrutamento e selecgéo,
capacitacao, gestdo do desempenho e remuneragéo.

Para Ployhart e Moliterno (2011), o modelo estratégico de gestdo de pessoas €
melhor compreendido por meio de uma concep¢do multinivel do capital humano, na medida
em que as suas politicas e praticas tencionam projetar caracteristicas do individuo, como
conhecimentos, habilidades e atitudes, para a obtencdo de resultados no nivel organizacional,
a exemplo da geracdo de competéncias organizacionais distintivas (PLOYHART,;
MOLITERNO, 2011). Nesse sentido, hd uma diferenca fundamental entre as abordagens
tradicionais e a abordagem estratégica: o0 modelo tradicional mantém seu foco no nivel do
individuo, com o objetivo de preparé-lo e adequéa-lo para o desempenho no cargo, assumindo
essencialmente a funcdo de regulacdo da capacidade laboral, com vistas a um desempenho
humano regular e previsivel (ROTHWELL; KAZANAS, 1991 apud GARAVAN; COSTINE;
HERATY, 1995); a abordagem estratégica, de natureza sistémica, volta-se para a gestdo do
capital humano, de forma planejada, integrada a estratégia organizacional e as contingéncias
ambientais com foco na sobrevivéncia e competitividade organizacional no curto e no longo
prazo (GARAVAN; COSTINE; HERATY, 1995).
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Conforme tal proposta estratégica, atualmente vigora a concepg¢do de que ndo deve
haver apenas a adequacgdo passiva da area, mas a sua participacdo na definicdo da estratégia
organizacional, de forma que a area de gestdo de pessoas ndo deve se limitar a responder
reativamente ao seu ambiente organizacional, e sim atuar proativamente neste, a partir de uma
estratégia propria com foco em resultados de longo prazo (BROCKBANK; ULRICH, 2005;
FISCHER, 2001; GARAVAN; COSTINE; HERATY, 1995; WRIGHT; McMAHAN, 1992).
A despeito da retorica embutida nesses modelos, ha suficiente controveérsia sobre a viabilidade
da integracdo estratégica do setor de GP e a sua expressdo na pratica organizacional
(BRANDL,; POHLER, 2010; LACOMBE; TONELLI, 2001; LEGGE, 2005;). InvestigacOes
empiricas, nesse sentido tém demonstrado que diversos fatores externos e internos a
organizacdo condicionam adocdo de modelos estratégicos pelas organizacdes (BRANDL,;
POHLER, 2010; LACOMBE; TONELLI, 2001; PAAUWE; BOON, 2009), sinalizando a
necessidade de uma abordagem contingencial para a expressdo de praticas de GEP
(HORWITZ, 1999). Dessa forma, diversos sd@o os autores que, sob diferentes perspectivas,
indicaram condicionantes de naturezas mais formais como: estrutura, funcdo e estratégia da
organizacdo, caracteristicas e funcdes da forca de trabalho e ambiente legal trabalhista (e.g.
BREWSTER et al, 2006; DATTA; GUTHRIE; WRIGHT, 2005; DE PABLOS, 2004,
FARNDALE et al, 2010; MULLER, 1999; McCRACKEN; WALLACE, 2000); até aqueles
mais informais, a exemplo das culturas nacionais de trabalho e organizacionais, as redes
informais e as percepcOes de atores organizacionais (e.9g. BRANDL; POHLER, 2010; CODA
et al, 2009; GOODERHAM; NORDHAUG; RINGDAL, 1999; TRUSS, 2003, 2008; TRUSS,
2009 apud BRANDL; POHLER, 2010).

Sumariamente, os resultados dessas pesquisas sugerem que a teoria sobre gestdo de
pessoas, por si s, ndo explica a multiplicidade de fatores que interferem na adogdo desses
modelos estratégicos, em razdo das condigdes e formas de aplicacdo bastante especificas
(BREWSTER; LARSEN; MAYRHOFER, 2000; COLBERT, 2004). Parte dessa lacuna
teorica se deve ao pressuposto da racionalidade prevalente nas teorias de gestédo estratégica de
pessoas (LEGGE, 2005). Por exemplo, o principal fator de analise que caracteriza a existéncia
da GEP, refere-se & insercdo dessa atividade e de seu setor na elaboracdo da estratégia da
organizacdo e a existéncia formal de um plano estratégico com metas e objetivos explicitos
(BROCKBANK; ULRICH, 2005; GOLDEN; RAMANUJAM, 1985 apud PAAUWE;
BOON, 2009; GRATTON, 1999; WRIGHT; McMAHAN, 1992; WRIGHT; SNELL, 1998).

Nesse interim, boa parte dos estudos sobre a adocdo da GEP em diversas

organizacOes, demonstra que tal perspectiva racional, ndo é assumida de forma direta,
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inequivoca, nem frequente nas organiza¢fes (BREWSTER; LARSEN; MAYRHOFER, 2000;
LEGGE, 2005; TORRACO; SWANSON, 1995). Muitos desses estudos, em razdo da
perspectiva teorica classica na qual se baseiam, ndo constatam a natureza complexa e
multidimensional do processo de elaboracdo estratégica, no qual fatores contingenciais
permitem o alinhamento estratégico da gestdo de pessoas sob variadas formas afora o
planejamento formal (BREWSTER; LARSEN; MAYRHOFER, 2000; PAAUWEE; BOON,
2009; TORRACO; SWANSON, 1995). Entre as razdes para tanto, se verifica que, na maior
parte das vezes, a iniciativa de insercdo do setor de gestdo de pessoas no processo de
formulacdo estratégica parte do préprio gestor da unidade, sob uma perspectiva de negociagéo
(TRUSS, 2003), de integracdo politica (BREWSTER; LARSEN; MAYRHOFER, 2000;
DRORY; VIGODA-GADOQT, 2010) e de construcdo da reputacéo e legitimidade do setor com
junto a atores chave da organizacdo (BRANDL; POHLER, 2010; FERRIS et al, 2007). Esse
processo individual de construcdo do reposicionamento da gestdo de pessoas remete a uma
perspectiva processual, ndo planejada, na qual a GEP seria um modelo em consolidagédo nas
organizacbes por meio da constru¢cdo do consenso social (FERRIS et al, 2007). Essa
perspectiva remete a diferentes processos de elaboracdo estratégica 0s quais escapam a
modelagem normativo-prescritiva da GEP, que privilegia a abordagem cléssica de estratégia
como um processo formal, racional e deliberado (BREWSTER; LARSEN; MAYRHOFER,
2000; LEGGE, 2005; PAAUWE; BOON, 2009; WRIGHT; SNELL, 1998). Dessa forma,
conforme Legge (2005), Brewster, Larsen e Mayrhofer (2000) e Paauwe e Boon (2009), €
necessaria uma ampliacdo da concepcdo de estratégia para além do modelo classico para que
sejam consideradas diferentes dimensdes de integracdo da atividade de gestdo de pessoas ao

processo de elaboracéo estratégica da organizagéo.

2.2.1 Perspectivas paradigmaticas sobre o processo de elaboracgéo estratégica.

A literatura apresenta diferentes concepcfes de estratégia que variam sob duas
perspectivas, uma de que 0 processo estratégico é deliberado, planejado e outra de que este
processo € emergente, focado na flexibilidade e competitividade organizacional para
adequacdo imediata a dindmica do ambiente (LEGGE, 2005; PAAUWE; BOON, 2009). A
abordagem formal-sinoptica (BREWSTER; LARSEN; MAYRHOFER, 2000), ligada a
perspectiva racional classica, assevera que as estratégias sdo fruto de um processo de
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planejamento em etapas no qual figuram os seguintes preceitos: avaliagdo das competéncias e
capacidades organizacionais; avaliacdo das ameacas e oportunidades do ambiente; decisdo
sobre 0 escopo das atividades organizacionais; criacdo e comunicacdo de uma Visao
estratégica; e gerenciamento do processo de mudanca na organizacdo (MILLER, 1993 apud
LEGGE, 2005).

A abordagem cléssica de estratégia possui uma série de pressupostos que a definem
como uma perspectiva formal-sindptica do processo decisorio. Sob essa perspectiva, define-se
como pressuposto que a fase de planejamento e elaboracdo da estratégia € distinta e separada
funcionalmente da etapa de implementacgdo, cabendo as unidades de planejamento estratégico
da organizacdo estabelecerem, de forma centralizada, a estratégia de gestdo de pessoas e
supervisionarem a sua implementacdo pelas demais unidades de execu¢do. A formulacdo da
estratégia assume um fluxo top-down, unitarista em que ha uma distin¢do entre os niveis de
elaboracdo e execucdo da estratégia (LEGGE, 2005). A estratégia de “primeira-ordem” refere-
se a estratégia organizacional de longo prazo, que aborda seu escopo de atuacdo,
posicionamento no mercado, produtos e objetivos de negdcio; a estratégia de “segunda-
ordem”, por sua vez, lida com os processos internos, a estrutura, a hierarquia e a distribuicdo
das atividades na organizagdo; finalmente, a estratégia de ‘“terceira-ordem” refere-se as
estratégias especificas para as diferentes fun¢des na organizacdo, inclusive do setor de GP,
voltadas para o suporte a estratégia organizacional (LEGGE, 2005). As conclusdes desse
modelo séo de que ha uma dependéncia dos niveis inferiores em relacdo aos niveis superiores,
sendo que a estrutura hierarquica da organizacdo sera organizada conforme a estratégia
principal. Dessa forma, a estratégia de gestdo de pessoas decorrerd do processo de elaboracéo
estratégica ao longo da hierarquia em conformidade com a estratégia organizacional, ja que €
uma estratégia de terceira-ordem (LEGGE, 2005).

Em oposicdo a abordagem formal-sindptica classica, aquela denominada de
abordagem informal-incremental (BREWSTER; LARSEN; MAYRHOFER, 2000) focaliza os
elementos emergentes durante a implantacdo da estratégia organizacional. Um primeiro
pressuposto é de que ndo é verossimil que um processo estratégico formal e previamente
deliberado se concretize exatamente como foi concebido na pratica, em funcdo da
racionalidade limitada dos atores diante da dinamica instavel do ambiente organizacional
externo e interno (PAAUWE; BOON, 2009). Nessa perspectiva, a estratégia € um processo
emergente formado pelo conjunto difuso de interesses de diversos stakeholders, internos e
externos, além das influencias oriundas da dindmica do ambiente organizacional (PAAUWE;

BOON, 2009). A estratégia € suscetivel, portanto, a elementos técnicos ndo previstos, assim
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como elementos simbolicos e politicos, como a cultura organizacional, os processos de
negociacdo e a estrutura informal. Com base em Mintzberg (1978 apud BREWSTER,;
LARSEN; MAYRHOFER, 2000), o resultado € um processo em que a estratégia intentada ou
planejada, em um primeiro momento, é parcialmente implementada por meio de uma
estratégia deliberada; esta, por sua vez, é alterada de forma incremental em funcdo dos
elementos emergentes e informais da organizacdo, resultando no que seria a estratégia

realizada, a qual pode diferir em larga medida do que fora concebido inicialmente. O Quadro

1 elucida as caracteristicas-chave de cada uma das abordagens antes expostas.

CARACTERISTICAS-
CHAVE

ABORDAGEM FORMAL-
SINOPTICA

ABORDAGEM INFORMAL-
INCREMENTAL

Modelo de Organizagéo

Ator Racional

Sistema s6cio-politico, coalizBes,
garbage can

Conceito de Estratégia

Plano deliberadamente formulado
destinado a realizacdo

Padrao interpretado de deciséo e
acdo

Escopo de Acéo

Planejamento Abrangente

Acéo sobre problema singular e
importante

Tomada de Decisdo

Processo de planejamento formal

Informal

Autoridade Deciséria

Alta Administracdo

Descentralizado

Processo Decisorio

Processo sindptico de etapas de
planejamento

Processo iterativo com varias
retroalimentagdes

Fases de Decisao

Divisdo sequencial de formulagdo e
implementacdo da estratégia

Sem divisdes; estratégia se
desenvolve incrementalmente e se
torna visivel na sua implementacéo

Gerenciamento das
Estratégias

Operacionalizagdo do plano
estratégico por meio da estrutura
organizacional e de lideranca

Gerenciamento simbolico e
cultural, ideologias, visdes e
quadro geral

Quadro 1: Conceituacdes basicas de estratégia e gestdo estratégica. Fonte: Adaptado de Brewster, Larsen e

Mayrhofer (2000).

Como demonstrado por Legge (2005), a principal questdo levantada, portanto, se
refere a relevancia da participacdo formal do setor de GP na elaboracédo estratégica, uma vez
que ndo se pode assumir que as fases formais de planejamento e elaboracdo estratégica
representam o unico ponto de influéncia nesse processo. A influéncia dos setores de GP pode
ocorrer informalmente, exibindo uma falta de articulagdo formal das estratégias realizadas de

GP com o planejamento estratégico organizacional, porém embutindo-as de forma implicita
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nas decisdes cotidianas (LEGGE, 2005), tendo em vista que parte das decisdes estratégicas
reais tem um carater informal (BREWSTER; LARSEN; MAYRHOFER, 2000).

Nesse sentido, a participacdo no processo de elaboracao da estratégia pode ocorrer de
forma direta ou indireta, envolvendo, respectivamente, a participacdo de membros e gestores
do setor de GP no processo estratégico, ou por meio da influéncia sobre os atores-chave no
processo decisorio da organizagdo (BREWSTER; LARSEN; MAYRHOFER, 2000). Sob
outra perspectiva mais estrutural, ainda ha a possibilidade de insercdo estratégica do RH em
razdo de novas normas, programas e expectativas de natureza geral que podem embutir
aspectos de GP no processo estratégico (BREWSTER; LARSEN; MAYRHOFER, 2000;
TORRACO; SWANSON, 1995). As diferentes formas de expressdo de uma modalidade

estratégica de GP sdo exibidas na Figura 3.

TIPO DE RELACAO ENTRE O SETOR DE GP E O PROCESSO DE
ELABORAGCAO ESTRATEGICA

Participacao Direta no Controle Indireto do Processo
Processo
Tipo 1 Tipo 3

Planejamento
Estratégico Formal Funcao de GP toma-parte no Influéntia especifica sobre os
(Classico) processo de formulacéo e de decisdo estratégica
implementacat das estratégias

Abordagem
Formal-Sinoptica

Tomada de Decisao
Informal (Emergente)

Participacéo de profissionais flo /| Conseqliéncias indiretas das
atividades de GP para

gerenciamento estratégico

Abordagem
Informal-Incremental

Processo Estratégico de Tomada de Deciséo

LigacdoentreGPe Orientacao estratégica
estratégia organizacao dasfuncéesde GP

Figura 3: Participacdo do setor de gestdo de pessoas no processo estratégico. Fonte: Adaptado de Elsik (1992)
apud Brewster, Larsen e Mayrhofer (2000)

A participacao direta do setor de GP na formulacdo e implementacdo da Estratégia
Organizacional caracteriza o Tipo 1 de participacdo no processo de elaboracdo estratégica.

Esse é o modelo classico de insercdo estratégica em que o setor figura como especialista,
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podendo atuar de duas maneiras: ao participar apenas da implantacdo da estratégia, figura
como um provedor dos insumos e servigos necessarios a consecucdo da estratégia; em um
nivel de participacdo na elaboracdo do planejamento, o setor possui o papel de fornecimento
de informaces gerenciais e prospectivas sobre o ambiente interno, envolvendo informacGes
acerca do perfil e competéncias da forga de trabalho, da capacidade gerencial e da cultura
organizacional e sobre o ambiente externo que sejam relevantes para a gestdo de pessoas, tais
como tendéncias demograficas, surgimento de novas tecnologias, questes relativas ao
mercado de trabalho e mudancas na legislacdo de pessoal (BREWSTER; LARSEN;
MAYRHOFER, 2000; GARAVAN; COSTINE; HERATY, 1995). As informagdes sao
fornecidas no sentido de que possam legar impacto nas estratégias, politicas e praticas de GP
e, consequentemente, na estratégia organizacional (GARAVAN; COSTINE; HERATY, 1995;
McCRAKEN; WALLACE, 2000).

Apesar da importancia desse tipo de participacdo, o envolvimento da funcdo de GP
nas arenas informais de tomada de decisdo (Tipo 2) também parece ser crucial. Sheehan
(2005) demonstra que o posicionamento formal do setor de GP no planejamento estratégico
pode ter um carater apenas simbdlico, podendo ndo ser suficiente para a efetiva insercéo
estratégica da area. Para tanto, segundo a autora, gestores e especialistas de GP devem ser
capazes de conhecer, contribuir e efetivamente se comprometer com o negdcio da organizacao
e seus valores, permitindo a legitimacdo do setor ante a clpula e gerentes de linha, com
consequente aumento de sua insercdo na estrutura de poder da organizacdo (SHEEHAN,
2005). A consideracdo do setor de GP como atividade relevante no cotidiano organizacional
permite a participacdo informal do setor no processo de execucdo estratégica, sob um aspecto
consultivo ou colaborativo (SHEEHAN, 2005). Assim, a inserc¢do dos profissionais do RH na
rede informal de decisores-chave da organizagdo (BREWSTER; LARSEN; MAYRHOFER,
2000), ou na sua estrutura de poder (SHEEHAN, 2005), permite a sua influéncia indireta em
processos estratégicos, podendo, por esse meio, serem desencadeadas decisdes estrategicas
ligadas a fungdo de GP sem a necessidade de sua explicitacdo em documentos ou participacdo
em processos decisérios formais (BREWSTER; LARSEN; MAYRHOFER, 2000). Em
conformidade com essa visdo, Legge (2005) tece uma critica aos modelos racionais de GEP,
na qual afirma que, empiricamente, ao observar-se a inser¢cdo formal de gestores e
profissionais de GP na arena de decisfes estratégicas, estes se limitam a prestar informacdes,
nédo tendo o poder para tomada de decisdes definitivas, ou mesmo de influenciar o processo

decisorio com o posicionamento técnico da area.
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As células envolvendo os Tipos 3 e 4 de participacdo indireta da funcdo de GP nas
decisdes estratégicas ndo possuem uma delimitacdo clara. Referem-se a consideragdo pelos
tomadores de decisdo de aspectos das politicas e praticas de GP na elaboracdo da estratégia.
Essa influéncia difusa esta presente na cultura organizacional e nas praticas cotidianas que
consideram em maior ou menor grau a importancia da funcdo de GP (BREWSTER,;
LARSEN; MAYRHOFER, 2000; SHEEHAN, 2005).

Para Brewster, Larsen e Mayrhofer (2000), evidéncias do tipo de participacdo podem
ser coletadas com base na identificacdo da existéncia de atribuicdo formal de poder decisério
a funcdo de GP, a exemplo da inclusdo de gestores da area na cupula organizacional, a
participacdo de especialistas em decisdes estratégicas ou a existéncia de uma estratégia
deliberada de gestdo de pessoas, executada com suporte da cupula (BREWSTER; LARSEN;
MAYRHOFER, 2000; TRUSS, 2008). Porém, a consideracdo da dimensdo informal da
participacdo estratégica da funcdo de GP, revela a importancia de seu envolvimento em
processos politicos e culturais da organizagdo, que complementam a dimensdo formal das
decisbes (BRANDL; POHLER, 2010; LEGGE, 2005; SHEEHAN, 2005; TRUSS, 2003,
2008). Nessa linha, Ferris et al (2007) realizam uma ampla revisdo de literatura sobre aspectos
relacionados a reputacdo e legitimidade da unidade de gestdo de pessoas na organizagdo e
relacionam tais elementos a gestdo estratégica de pessoas.

2.2.2 Reputacdo e legitimidade de unidades de gestdo de pessoas

A transi¢do da gestdo de pessoas de um papel tradicionalmente atribuido como um
setor de processamento burocratico para uma atividade critica para o alcance de objetivos
organizacionais ndo tem sido objetivo de estudos que envolvem a dimensdo informal e
politica das organizacfes (DRORY; VIGOTA-GADOT, 2010; FERRIS et al, 2007). Segundo
0s autores, ha estudos que sugerem que a reputacdo das unidades de gestdo de pessoas
desempenha um papel fundamental para a ampliagdo de seu poder na organizacgdo, quando
ndo estdo a sua disposicdo instrumentos formais de decisdo. A reputacdo pode ser definida
como a estimativa de consisténcia ao longo do tempo de um atributo de uma entidade, sendo
resultante das percepgdes coletivas acerca do histérico de transagcbes mantidas com essa
entidade (FERRIS et al, 2007). No entanto, a variavel reputacdo é de dificil mensuragdo uma
vez que se refere a avaliagdo dos resultados de transacfes sociais especificas ao contexto
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organizacional, contingentes a percep¢do de seus variados stakeholders com interesses
especificos sobre as atividades de gestdo de pessoas. Nesse contexto, a obtencdo pela unidade
de gestdo de pessoas de maior reputacdo dependera da sua capacidade de atendimento das
demandas e interesses dos diferentes stakeholders, os quais podem depender da unidade ou
exercer controle sobre esta, em referéncia aos seus clientes internos e superiores hierarquicos.
No entanto, conforme Ferris et al (2007), as interpretacdes que os diferentes stakeholders
possuem sobre o0s resultado ou conduta desejaveis da unidade de gestdo de pessoas podem ser
distintas e mesmo, contraditorias. Nesse sentido é que a reputacdo e a integracdo politica
tornam-se processos complexos, multi-dimensionais e de dificil teorizacdo e prescricdo
(FERRIS et al, 2007), em razdo de sua permeabilidade as caracteristicas culturais especificas
de cada ambiente organizacional e mesmo do contexto cultural de cada pais (DRORY;
VIGODA-GADOT, 2010).

A abordagem da dimenséo informal de insercao estratégica da atividade de gestdo de
pessoas, segundo Ferris et al (2007), também pode se basear na literatura referente a
legitimidade organizacional, o qual possui convergéncia tedrica com o conceito de reputacao.
No campo de estudos organizacionais o conceito de legitimidade tem como base as teorias
neoinstitucionalistas e tem sido definido como a aceitacéo social de praticas organizacionais.
A associacao da unidade de gestdo de pessoas a estratégia organizacional pode ser concebida
como resultado da construcdo social na organizacdo de um consenso acerca da legitimidade
das praticas concebidas pelos modelos estratégicos (FERRIS et al, 2007). Para tanto, Galang

et al (1999) apud Ferris et al (2007) explicam que trés elementos devem estar presentes:

1) Legitimidade cognitiva: relativa a tornar as praticas de GP simbolicamente
associadas aos interesses e objetivos dos diversos stakeholders. Uma das
estratégias utilizada para a criagdo desse tipo de legitimidade, por exemplo,
¢ a modificacdo da nomenclatura de processos de GP como forma de
associa-los aos objetivos dos atores organizacionais (e.g. gestdo de pessoas
voltada para resultados)

2) Legitimidade normativa: que resulta das contribui¢es que a unidade de GP
realiza para o aperfeicoamento de normas, objetivos e estratégias
organizacionais de forma a promover a percepcao entre os stakeholders de
sua capacidade de atuar estrategicamente na organizacéo.

3) Legitimidade instrumental: que resulta da capacidade de atendimento das

demandas dos diversos stakeholders, promovendo a percep¢do de que a
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unidade oferece meios para 0 alcance de seus interesses e objetivos
especificos.

N&o obstante os processos de criacdo de legitimidade empreendidos pela unidade de
gestdo sejam de natureza simbdlica, Galang et al (1999) apud Ferris et al (2007) estabelecem
empiricamente uma relagcdo na qual a maior capacidade das unidades de gestdo de pessoas de
se estabelecerem como um departamento relevante em suas organizacdes, resultava em maior
acesso a recursos e consequente capacidade de atuacdo. Os autores concluem que a
legitimidade das atividades de GP estabelece as bases para a geracdo de melhor reputacéo
para a unidade. Na medida em que as unidades de gestdo de pessoas raramente s&o
posicionadas estrategicamente nas organizacdes e, em muitos casos, também destituidas de
autoridade formal sobre seus processos, a dimensao informal torna-se a via de acesso as
decisdes estratégicas nas organiza¢des (FERRIS et al, 2007).

Segundo Ferris et al (2007), as teorias modernas de gestdo estratégica de pessoas
partem do pressuposto de que, na medida em que as pessoas sdo consideradas como recursos
essenciais para a competitividade organizacional, a atividade de gestdo de pessoas passa a
usufruir de maior autonomia e acesso a recursos nas organizagdes. Pressupostos como este
demonstram as razdes pelas quais 0s modelos de gestdo estratégica se abstém de explicar os
processos politicos inerentes a transi¢do entre um papel burocratico e estratégico de unidades
de gestdo de pessoas. De forma geral, ainda ha pouca evidéncia do desempenho estratégico da
funcdo na maioria das organizacdes (BREWSTER; LARSEN; MAYRHOFER, 2000;
GRATTON, 1999; LACOMBE; TONELLI, 2001; LEGGE, 2005; McCRACKEN;
WALLACE, 2000; TRUSS, 2008) sendo essa constatacdo atribuida por alguns autores a
questdes relativas a legitimidade da area, ao debate sobre sua capacidade efetiva de
contribuicdo para consecucdo de resultados organizacionais, tendo em vista sua tradicional
reputacdo como unidade operacional (LEGGE, 2005). Segundo Drory e Vigota-Gadot (2007)
as teorias de gestdo de pessoas, e, em realidade, das teorias organizacionais de maneira geral,
dedicam muitos poucos estudos ao campo de Politicas Organizacionais (Organizational
Politics — OP), sendo esta, precisamente uma das lacunas tedricas criticadas nos modelos de
gestdo estratégica de pessoas e que permite o questionamento da relevancia da vinculagao
estratégica formal, ante as caracteristicas informais da organizacdo (COLBERT, 2004,
LEGGE, 2005). Ferris et al (2007) tem como principal objetivo de seu estudo teorico
justamente buscar demonstrar como as teorias sobre reputagéo e legitimidade da atividade de

gestdo de pessoas necessitam de maior desenvolvimento tedrico, na medida em que é uma
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dimensédo essencial para a explicacdo do desenvolvimento de unidades de gestdo de pessoas
no ambiente organizacional. O desenvolvimento tedrico nesse campo também validaria
constatacbes de que, no ambito profissional, verifica-se que o comportamento dos
profissionais de gestdo de pessoas tende, aparentemente, a evitar o envolvimento na arena
politica da organizacdo, da mesma forma em que ndo exibe o desenvolvimento das
competéncias profissionais e gerenciais necessarias para assumirem o novo papel estratégico
(BROCKBANK; ULRICH, 2005; DA SILVA; BASQUES; FACCO, 2006; LEGGE, 2005;
McCRACKEN; WALLACE, 2000; SHEEHAN, 2005;).

Poucos modelos tedricos abordam a influéncia de fatores contingenciais informais,
na transicdo e efetivacdo de um modelo estratégico de gestdo de pessoas (TRUSS, 2008;
SHEEHAN, 2005). Em muitos casos, a abordagem sera feita por meio de diferentes modelos
que enfatizam diferentes fatores relativos ao ambiente externo (e.g. WRIGHT; SNELL,
1998), ao ambiente interno (e.g. GRATTON, 2009) e as caracteristicas e recursos do setor de
GP (e.g. COLBERT, 2004) de maneira que a teoria se torna fragmentada (PAAUWE; BOON,
2009). Nesse sentido, para elaboracdo de um modelo abrangente de gestdo estratégica de
pessoas, diferentes modelos devem ser levados em consideracdo para elucidacdo de fatores

ambientais externos e internos, assim como suas dimensdes formal e informal.

2.3 Modelos estratégicos de gestéo de pessoas

As abordagens das diferentes perspectivas de elaboracdo estratégica, formal-
sindptica e informal-incremental, permitiram o aperfeicoamento da teoria de gestdo
estratégica de pessoas, com a inclusdo de processos emergentes e informais de decisdo
conjuntamente a tradicional perspectiva de planejamento racional. Paauwe (2004) consolida
as inovac0es teoricas de diferentes modelos e conclui que se tratam de aperfeicoamentos aos
modelos classicos de GEP, de forma que aprofundam e especificam novos elementos que
caracterizam a adequacdo das préaticas de GP & estratégia organizacional. A légica dos novos
modelos se baseia na combinagdo do alinhamento estratégico de longo prazo, originalmente
prescrito, com a capacidade de resposta a dindmica do ambiente no curto prazo. Assim,
segundo o autor, a caracterizagdo de modelos contemporaneos de GEP se baseia em cinco
elementos estrategicamente alinhados:
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a) Conteudo: Até que ponto as préaticas de RH realmente estdo focadas no alcance dos
objetivos organizacionais?

b) Processo: Até que ponto a funcéo de RH esta envolvida no processo de formulagéo
estratégica?

c) Implementacdo: Até que ponto e em que sentido (top-down/bottom-up) os
empregados estdo envolvidos na implementacdo da estratégia?

d) Adaptacdo: Qudo favoravel a mudanca e quao proativo ou reativo 0s sistemas de
RH sdo as mudancas no ambiente da organizacao?

e) Agilidade: Qudo répida é a adaptacao da organizagdo as mudancgas ambientais?

Segundo Paauwe (2004), os modelos classicos de base racionalista GEP enfatizam
duas dimensdes principais: 0 conteldo de suas praticas e a sua inser¢cdo no processo
estratégico. As demais dimensdes sdo decorrentes dos avangos no campo em relacdo a
perspectiva informal-incremental de decisdo. As perspectivas classicas de GEP enfatizam,
portanto, as dimensdes conteldo e processo, tendo se estabelecido fundamentalmente por
meio de duas correntes: Harvard e Michigan (PAAUWE; BOON, 2009). Os modelos de
gestdo estratégica decorrentes da critica aos modelos classicos aperfei¢oardo a concepcao de
praticas de gestdo de pessoas, com enfoque em seu conteido (e.g. GRATON, 1999), assim
como buscardo inserir a dimensdo relativa aos processos decisorios informais e emergentes,
com enfoque na dimensdo processual proposta (e.g. WRIGHT; SNELL, 1998). Para
compreensdo dessas abordagens contemporaneas serdo apresentadas as principais criticas
realizadas aos modelos classicos.

2.3.1 Criticas aos modelos classicos

O modelo de Harvard (BEER et al, 1984 apud PAAUWE; BOON, 2009) enfatiza
simultaneamente as dimensbes do conteddo e do processo (PAAUWE; BOON, 2009). O
aspecto do conteudo é abordado por meio da prescri¢cdo de quais deveriam ser os resultados e
consequéncias de longo prazo com a adog¢do do modelo estratégico para a organiza¢do. Sob o
ponto de vista do processo estratégico, é prescrito o alinhamento de politicas e préaticas de
gestdo de pessoas as expectativas organizacionais, sociais e individuais, alinhando-se a
estratégia organizacional e ao interesse dos stakeholders de forma harmdnica, por meio da

construcdo de uma relacdo de didlogo e confianca, fundamentada na concep¢do humanizada
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da forca de trabalho da organizacdo (LEGGE, 2005). A escola de Harvard, ao considerar a
influéncia dos stakeholders no processo de elaboragdo estratégica enfatiza fatores situacionais
para implementacdo do modelo como caracteristicas da forca de trabalho, filosofia da
administracdo, estratégias de negocios, mercado de trabalho e sindicatos. Do ponto de vista de
suas praticas, a adocdo do modelo deve proporcionar efeitos imediatos em termos de
comprometimento, competéncia, congruéncia e custo-eficéncia do capital humano, e no longo
prazo, proporcionar a satisfacdo dos empregados, efetividade organizacional e o bem-estar
social (LACOMBE; TONELLI, 2001; PAAUWE; BOON, 2009).

A escola de Michigan, por meio de Fombrun et al (1984 apud BREWSTER et al
2000), estabelece uma visdo mais voltada para 0s aspectos estruturais e funcionais das
politicas e préaticas de gestdo de pessoas. Atendo-se a dimensdo do conteudo das praticas,
prescreve a estrutura basica do que convencionou denominar de ciclo de recursos humanos
(PAAUWE; BOON, 2009). Nesse ciclo, o desempenho estratégico do setor de GP €
instrumental, visando a principio a perspectiva racional econdémica de contribuicdo as
necessidades e objetivos organizacionais por meio do alinhamento estratégico (strategic fit)
(LACOMBE; TONELLI, 2001). Tal alinhamento pressup6e a adequacdo das estruturas,
politicas e praticas do sistema de GP a estratégia da organizacédo e, sendo especifico a cada
contexto, tem como objetivo constituir-se em uma vantagem competitiva (FISCHER, 2001,
LACOMBE; TONELLI, 2001).

As criticas acerca dos dois modelos sdo variadas. Paauwe e Boon (2009) expbem a
concepcao de que, além da perspectiva do contetdo das praticas e do processo de elaboragédo
estratégica, h&d a importdncia da mencionada dimensdo relativa a capacidade de
implementacdo da estratégia, argumentando-se que ndo basta o planejamento efetivo em
gestdo de pessoas, mas as condicdes e capacidades do ambiente organizacional para executa-
lo. Essa dimensdo considera que a implementagéo estratégica pode ser mais efetiva sob uma
perspectiva pluralista, com a participacdo dos demais gestores e empregados na mudanga
cultural necessaria a efetividade das novas praticas (PAAUWE; BOON, 2009).

Ja Legge (2005), estabelece uma critica a perspectiva racionalista, na qual o0s
processos de elaboracdo da estratégia de gestdo de pessoas pretendem, por um lado, abranger
interesses de diversos stakeholders, de forma harmoénica (Harvard), e, por outro, alinhar-se a
estratégia organizacional, sob um ponto de vista linear e unitarista (Michigan). A autora
enfatiza a complexidade do processo de elaboragdo estratégica, pouco condizente com uma
concepgdo linear racional de forma que, de forma consoante & demonstrada posicéo de Ferris

et al (2007), a complexidade dos interesses dos stakeholders e suas contradi¢des sao de dificil
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harmonizacdo pelo setor de GP no planejamento estratégico. Outro aspecto de critica pela
autora refere-se a ao fato de que a suposicdo do foco no longo prazo, focado no
desenvolvimento competitivo do capital humano, entra em conflito com as exigéncias
emergentes da dinamica de mercado, que impde uma énfase no curto prazo e na busca de
resultados imediatos, frustrando tentativas de consolidacéo de planos de longo prazo, como o
desenvolvimento continuo do capital humano (LEGGE, 2005; McCRACKEN; WALLACE,
2000; TORRACO; SWANSON, 1995).

A despeito das criticas, autores como Gratton (1999); Wright e Snell (1998) e
Paauwee e Boon (2009) compreendem que é possivel o desenvolvimento simultdneo de
estratégias de curto e longo prazo para a gestdo do capital humano, pressupondo a existéncia
simultanea de uma dimensdo formal (classica) e informal (emergente) de elaboracdo
estratégica, conforme exposto por Brewster, Larsen e Mayrhofer (2000) e Sheehan (2005).
Aqueles autores aperfeicoam os modelos classicos, buscando a consideracdo de processos
emergentes de formulacdo estratégica, assim como uma visdo mais aperfeicoada do
alinhamento estratégico, para além de seus pressupostos classicos. Nessa perspectiva, as
dimens0es relativas a adaptacao e agilidade definem com maior clareza os aspectos buscados
por modelos estratégicos de gestdo de pessoas que estejam orientados ndo somente para a
estratégia organizacional (conteldo e processo), mas também para a geracdo de maior
capacidade de adaptacdo e resposta da organizacdo as mudancas ambientais no curto prazo.

Nesse interim, diversos autores buscaram a concepcdo de modelos que integrassem
ambas as perspectivas estratégicas, classica e emergente. Gratton (1999) concebe a diferenca
de elaboracéo estratégica em termos de longo e curto prazo. A concepgao proposta avanga no
sentido de integrar o alinhamento estratégico classico as perspectivas incrementais, porém,
segundo Paauwe e Boon (2009), Gratton (1999) ainda estabelece uma énfase no conteido dos
processos estratégicos para elaborar um modelo de GEP. Conforme mencionado, modelos que
enfatizam essa dimenséo tendem a prescri¢ao de estruturas e praticas de GP. Assim, o modelo
desenvolve uma caracterizagdo teorica prescritiva de processos-chave, que concederiam um

perfil estratégico a atividade de gestdo de pessoas.
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2.3.2 Conteldo de processos estratégicos de gestdo de pessoas

A arquitetura dos processos de gestdo de pessoas € um elemento fundamental na
composi¢do da organizacdo, possuindo a funcdo de dota-la de capacidade de mudanca
estratégica para a geracdo de vantagens competitivas e assegurar sua sobrevivéncia
(GRATTON, 1999). Para alguns autores, a capacidade de transformacao advém da habilidade
de criar processos de GP que alinhem o comportamento dos individuos a estratégia
organizacional (GRATTON, 1999; TORRACO; SWANSON, 1995; WRIGHT; SNELL,
1998). Para tanto, além da integracdo vertical, entre 0S processos e 0s objetivos
organizacionais, e horizontal, entre os processos formando uma politica coesa, ha a integracao
temporal, na qual as praticas com enfoque no curto prazo s&o alinhadas a uma visdo de longo
prazo e as necessidades futuras da organizacdo (GRATTON, 1999). A dimensao temporal dos
processos é essencial para os processos de GP tendo em vista que seus resultados ndo séo
imediatos, podendo levar anos para que politicas de desenvolvimento de pessoas, por
exemplo, gerem efeitos nos resultados organizacionais (GRATTON, 1999; McCRACKEN;
WALLACE, 2000; PAAUWE; BOON, 2009; WRIGHT; SNELL, 1998). Nesse sentido, 0
setor de GP deve conciliar a capacidade de responder adequadamente as necessidades
organizacionais de curto prazo com o desenvolvimento da forca de trabalho visando o longo-
prazo (GRATTON, 1999). Para cada perspectiva se concebe um grupo de processos-chave
integrados, que por sua vez, sdo interligados por processos complementares de monitoramento
de resultados. Essa abordagem prescritiva de processos esta presente em outros autores, 0s
quais, em geral, na perspectiva de conteido das politicas e praticas de GP, dentre as quais a
gestdo por competéncias, vao ao encontro das posi¢cdes apresentadas por Gratton (2009) (e.g.
BREWSTER; LARSEN; MAYRHOFER, 2000; DUTRA, 2004; GARAVAN; COSTINE;
HERATY, 1995; McCRACKEN; WALLACE, 2000; TORRACO; SWANSON, 1995;
WRIGHT; SNELL, 1998).

A perspectiva, ou ciclo de curto-prazo (GRATTON, 1999) consiste no atendimento
de necessidades organizacionais no periodo anual e tem como principio, promover o
direcionamento do comportamento humano e seu alinhamento com as estratégias emergentes
da organizacdo. Para tanto, quatro processos formam um ciclo coerente de atividades a serem
desenvolvidas pelo setor de gestéo de pessoas:

1) Definicao de Objetivos: consiste no desdobramento de objetivos organizacionais e

setoriais em objetivos individuais, comunicados de forma clara e objetiva,
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permitindo a atribuicdo da responsabilidade aos individuos pela execucdo da
estratégia organizacional.

2) Métricas de Desempenho: A mensuracdo de desempenho € essencial quando 0s
objetivos estratégicos sdo definidos no nivel dos individuos e das equipes. Os
critérios de desempenho devem ser claros e mensurados de forma fidedigna,
englobando ndo somente critérios financeiros, mas também medidas qualitativas,
como satisfacdo do cliente, motivacdo e lacunas de competéncias. O objetivo das
métricas qualitativas visa orientar acdes posteriores de melhoria e adequacdo de
desempenho individual no trabalho.

3) Recompensas: consiste no refor¢co dos comportamentos considerados produtivos e
alinhados aos interesses das empresas, por meio de processos de recompensa e
beneficios.

4) Treinamento de curto-prazo: um aspecto-chave para consecucdo de estratégias
emergentes e de curto prazo é a capacidade de desenvolver rapidamente novas
competéncias (GRATTON, 1999; TORRACO; SWANSON, 1995). A énfase
dessa atividade ndo se refere apenas a resposta rapida a demandas de treinamento,
mas a capacidade de monitoramento dessas necessidades, de sistematizacdo e
planejamento de programas de desenvolvimento e sua avaliagdo, face aos
resultados organizacionais. Aliada a gestdo do desempenho, prevista nos trés
processos anteriores, permite-se a elaboracdo de trilhas individuais de treinamento
para 0 desenvolvimento permanente do individuo. A consequéncia dessa
abordagem é a possibilidade particularizacdo do planejamento de acBes de
treinamento (DUTRA, 2004) tornando o planejamento da aprendizagem individual
uma responsabilidade compartilnada entre a organizacdo, o setor de GP, as
unidades de linha e o préprio individuo (CARVALHO, 2009; GARAVAN;
COSTINE; HERATY, 1995).

As atividades de curto-prazo, sob essa perspectiva pouco tém a acrescentar a
literatura tradicional de recursos humanos (GRATTON, 1999). Porém, alguns autores (e.g.
McCRACKEN; WALLACE, 2000; TORRACO; SWANSON, 1995) argumentam que a
prevaléncia da perspectiva de curto-prazo nas estratégias organizacionais modernas torna a
atuacdo operacional do setor de GP muito mais concentrada na perspectiva de adaptagéo
imediata do que no planejamento de longo prazo, resultando inclusive que, empiricamente, a

concepcdo de uma atuacdo estratégica de gestdo de pessoas ndo se relacione com a sua
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participacdo em planejamentos de longo prazo, mas na sua incorporagdo Nno Processo
decisério da organizacdo, por meio da devolucéo da atividade de desenvolvimento de pessoas
aos gerentes de linha (GARAVAN; COSTINE; HERATY, 1995; McCRACKEN;
WALLACE, 2000).

Essa perspectiva se coaduna, em parte, com o que Sheehan (2005) expde de que a
consideracdo do setor de GP como atividade relevante no cotidiano organizacional permite a
participacdo informal do setor no processo de execucgdo estratégica, sob um aspecto consultivo
ou colaborativo (SHEEHAN, 2005). Ndo obstante esse debate, ja exposto anteriormente, 0s
modelos tedricos enfatizam a perspectiva de longo-prazo, sendo a énfase em uma das
perspectivas, curto ou longo prazo, uma contingéncia especifica ao ambiente de negdcios da
organizacdo (TORRACO; SWANSON, 1995), ndo eliminando sua validade tedrico-empirica
(WRIGHT; SNELL, 1998).

Sendo assim, processos de longo-prazo sao mais complexos e menos comuns na
literatura prescritiva. Seu foco esta no planejamento da forca de trabalho e na substitui¢do do
foco imediatista por um foco mais abrangente, visando a criacdo de vantagens competitivas
sustentaveis que déem suporte a visdo de futuro da organizacdo. Nesse sentido, a gestdo
estratégica de pessoas potencializa a capacidade de transformacdo da organizacao
(GRATTON, 1999). Os processos descritos se referem ndo somente a procedimentos, mas
também a filosofias e diretrizes de gestdo de pessoas, de forma que o ciclo de longo-prazo
compreende, basicamente, 0s seguintes processos:

1) Desenvolvimento de liderancas: consiste no grupo de processos voltados para o
conhecimento dos perfis de lideranca requeridos pela organizacdo e para a
identificacdo e desenvolvimento de funcionarios que apresentem potencial para
exercicio dessas posicoes. A efetivagdo desse processo se baseia na existéncia de
uma estrutura de carreiras e no monitoramento dos perfis de competéncias que
subsidie decisbes de promogdo a cargos de chefia e de sucessdo em posigoes
estratégicas na organizacdo (GRATTON, 1999; HORWITZ, 1999).

2) Desenvolvimento da forca de trabalho: o grupo de processos referentes ao
desenvolvimento da forca de trabalho se difere em complexidade da perspectiva de
treinamento de curto-prazo. A premissa desse processo desloca-se do enfoque de
adequacdo de competéncias a estratégias emergentes e se volta para a criagdo de
vantagem competitiva pelo desenvolvimento e aproveitamento da gama de
conhecimentos técitos e especializados da forca de trabalho (GARAVAN;
COSTINE; HERATY, 1995; GRATTON, 1999; WRIGHT; SNELL, 1998). Nesse
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sentido, dois processos complementam a atividade de desenvolvimento de pessoas:
a previsdo das necessidades futuras de capital humano e a articulagdo do
desenvolvimento com as perspectivas de carreira e oportunidades de crescimento
na organizacdo (GRATTON, 1995; DUTRA, 2004). O objetivo dessa integracédo
horizontal é proporcionar o alinhamento entre interesses organizacionais
(necessidades e objetivos futuros) e individuais (oportunidades de crescimento)
potencializando o seu alinhamento e a consolidacdo de um contrato psicoldgico.
Porém, comenta Gratton (1999) que essa perspectiva de criacdo de um ambiente
favoravel a aprendizagem de longo prazo pode ser prejudicada pelo foco no curto-
prazo, normalmente praticado pelas organizagcdes modernas (GRATTON, 1999;
LEGGE, 2005; McCRACKEN; WALLACE, 2000; TORRACO; SWANSON,
1995).

3) Desenvolvimento organizacional: o foco no desenvolvimento de competéncias,
motivagdo e comprometimento individuais sdo aspectos centrais de atuagdo da
GEP para possibilitar a capacidade de transformacdo da organizacdo. Nesse
sentido, o desenvolvimento organizacional é potencializado pela habilidade de
conhecer e gerenciar o capital humano, tornando-o adaptavel as mudancas
necessarias a organizacao (GRATTON, 1999; WRIGHT; SNELL, 1998).

De forma complementar aos processos de curto e longo prazo da GEP, uma terceira
categoria de processos realiza 0 monitoramento da forca de trabalho e viabiliza integracao
entre os dois grupos originais. Os processos de feedback ou de redirecionamento permitem a
adaptacdo constante dos processos basicos as necessidades organizacionais e a dinamica do
ambiente. Para que a funcdo de gestdo de pessoas desempenhe efetivamente um papel
estratégico, os seguintes processos devem ser operacionalizados:

1) Monitoramento de tendéncias para a gestdo de pessoas: um grupo de processos
deve se voltar para a compreensdo das implicacbes de fatores demograficos,
socioculturais, politicos e legais para as estratégias de curto e longo prazo de
gestdo de pessoas na organizacdo. O modelo estratégico prevé a inser¢do dessas
informacdes no planejamento estratégico organizacional, como anélise de
oportunidades e ameacas.

2) Analises de lacunas de capital humano (Gap Analysis): para Gratton (1999), a
analise de lacunas tem como objetivo detectar as deficiéncias da organizagdo em

termos de recursos humanos, para alcance de seus objetivos. A andlise se detém
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sobre as necessidades futuras da organizagdo e a capacidade do capital humano
atual, possibilitando a integracdo do planejamento da forca de trabalho ao
planejamento estratégico organizacional (GRATTON, 1999). Cabe notar a
operacionalizacdo e prescricdo dessa atividade sob a perspectiva da gestdo por
competéncias (DUTRA, 2004), na qual o mapeamento de competéncias é a
ferramenta de pesquisa responsavel pela determinagdo desta lacuna (BRANDAO;
BARHY, 2005).

3) Elaboracdo de estratégia de pessoal: A transicdo de uma perspectiva imediatista e
reativa somente é possivel com a criagdo de processos que permitam a
identificacdo das necessidades futuras da organizagdo (GRATTON, 1999). Gratton
(1999) explicita que a prescricdo desse grupo de processos é de dificil consecucao
em razdo de sua especificidade organizacional. Garavan, Costine e Heraty (1995)
fornecem alguns pressupostos béasicos da organizagdo que condicionam a
existéncia de um planejamento de desenvolvimento de pessoas. Primeiramente,
pressupde-se a existéncia de uma estratégia organizacional principal, que oriente a
elaboracdo de planos de desenvolvimento em uma perspectiva de fluxo top-down.
Também se pressupBe a existéncia de uma integracdo global dos diversos
processos estratégicos na organizacdo de forma que a integracdo do plano de
desenvolvimento implique em sua compatibilidade com a totalidade da
organizacdo. Nesse sentido, para Gratton (1999), o processo de elaboracédo
estratégica de pessoal é difuso na organizacdo e compartilhado, compreendendo a
integracdo de gerentes de linha que monitoram as necessidades de capital humano
em suas areas. Em tese, o setor de GP deve sistematizar essa analise (gap analysis)
e consolidar essas informacdes para elaboracdo de um plano integrado para a
organizacdo (GARAVAN; COSTINE; HERATY, 1995).

Por fim, Gratton (1999) propde um “mapa” de processos estratégicos de gestdo de
pessoas, no sentido de se conceber teoricamente quais as principais praticas que caracterizam
0 modelo estratéegico e quais seus aspectos em termos de grau de integracdo vertical,
horizontal e temporal. O modelo elaborado pela autora é exposto na Figura 4, e evidencia a
separacdo dos ciclos temporais, ajustados por meio da analise de lacunas, que visa adequar as
capacidades atuais, monitoradas em umas perspectiva de curto prazo, as necessidades futuras,
definidas pela estratégia de pessoal e pela estratégia organizacional, que vincula todo o
sistema (GRATTON, 1999).
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Figura 4: Mapa de Processos de Pessoal. Fonte: Adaptado de Gratton (1999).

Conforme classificacdo de Paauwe e Boon (2009), essa abordagem se detém
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no

contetdo das préaticas e na perspectiva classica de estratégia, uma vez que se concebe que as

estratégias de pessoal sdo desdobramentos da estratégia organizacional principal, em um
modelo de elaboracdo sequencial, em cascata (GRATTON, 1999; LEGGE, 2005). Sendo

assim, Gratton (1999), fornecem um amplo panorama de caracterizagdo de processos de GEP

e operacionaliza o carater estratégico em termos de forgca do vinculo estratégico, que pode

variar entre fraco e forte, condicionando o perfil das préaticas. Ao aplicar o modelo

em

diversas organizagdes, a autora atesta que o modelo é apenas parcialmente verificado na

realidade, e que ha um predominio de maior foco estratégico no curto-prazo na maioria das

organizagOes de grande porte. Nesse sentido, a autora levanta questdes acerca dos fatores

ambientais internos e externos que condicionam a ado¢do do modelo, quais as caracteristicas

e capacidades desenvolvidas pelas organizacGes apds a sua adocdo, alem de propor uma

discussdo acerca da diferenca entre a retorica organizacional e as suas préaticas efetivas.

Conforme Sheehan (2005) e Legge (2005), a existéncia de um modelo de GEP pode

carater apenas simbolico na organizacao.

ter
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De forma complementar a Gratton (1999), Wright e Snell (1998) apresentam um
modelo em que se abordam aspectos de longo e curto prazo, apresentados por Gratton (1999),
porém inseridas em uma perspectiva de integracéo teorica das dimens@es classica e emergente
de estratégia. Os autores estabelecem uma distincdo mais clara entre dois objetivos
complementares da gestdo estratégica de pessoas: alinhamento estratégico e flexibilidade
organizacional. Nesse interim, o conceito de flexibilidade torna as dimensdes relativas a
implementacdo, adaptacdo e agilidade mais evidentes como elementos integrantes de modelos
de GEP.

2.3.3 Modelo estratégico de alinhamento e flexibilidade de gestdo de pessoas

Wright e Snell (1998) buscam um modelo consolidado de gestdo estratégica de
pessoas que complemente os principios classicos de integracdo vertical e horizontal com a
necessidade de criacdo de maior capacidade adaptativa do capital humano, referida por meio
do conceito de flexibilidade. Os autores explicam, de forma semelhante a Paauwe e Boon
(2009) e Legge (2005) que ha certa oposicdo entre a no¢do de adequacdo estratégica e
flexibilidade adaptativa, de forma que a atividade organizacional promoveria um foco
estratégico em prejuizo do outro. Nessa perspectiva haveria uma determinacdo da estratégia
conforme o grau de previsibilidade ou dinamicidade do ambiente organizacional. Os autores
apresentam, assim, um modelo tedrico integrado no qual acreditam ndo ser necessaria a
oposicdo dessas abordagens. O argumento é de que sdo elementos completamente diferentes,
sendo o alinhamento estratégico um estado estrutural, temporalmente pontual, em que ha
correspondéncia entre estruturas de GP e a estratégia organizacional e a flexibilidade seria um
traco, mais ou menos permanente, que se refere a um conjunto de praticas que permitem a
rapida adaptacdo organizacional (WRIGHT; SNELL, 1998). O ideal, portanto, é o
desenvolvimento de ambos os elementos, de forma a caracterizar a atuacéo estratégica da GP.

Para analise do alinhamento estratégico, trés variaveis conceituais, comumente
utilizadas na literatura sdo analisadas: as praticas de gestdo de pessoas; 0s conhecimentos e
habilidades dos funcionérios e; os seus comportamentos (WRIGHT; SNELL, 1998). Sob a
perspectiva classica, o alinhamento estratégico pressupde que as organizacfes devam dispor
de escolhas estratégicas para a modelagem de seus processos de gestdo de pessoas conforme
sua estratégia, de forma a desenvolverem perfis profissionais adequados as suas necessidades.



54

A dimensdo da flexibilidade representa uma inovacdo em relagdo a teoria classica,
porém sua ocorréncia ndo € tdo evidente em processos formais quanto a perspectiva do
alinhamento estratégico (WRIGHT; SNELL, 1998). As trés variaveis conceituais citadas sao
mantidas, como varidveis fundamentais da GEP, porém a sua dimensdo de analise se volta
para o respectivo grau de flexibilidade. Baseado em outros autores, Wright e Snell (1998)
apresentam duas formas de flexibilidade genéricas: a flexibilidade de recursos (resource
flexibility), que representa o quanto determinado recurso pode ser aplicado em diferentes
situaces; e a flexibilidade de coordenacdo (coordination flexibility), na qual a estrutura dos
processos pode ser facilmente modificada de forma a se compatibilizar com diferentes
recursos, ou gerar diferentes resultados. Ambas as perspectivas séo conceitos de flexibilidade
acerca dos meios de producdo, aplicando-se ambas a gestdo do capital humano e aos
processos de gestdo de pessoas. O objetivo da funcdo estratégica de pessoas, nesse caso,
torna-se: 1) desenvolver sistemas de GP que podem ser facilmente modificados e adaptados;
2) desenvolver uma base de capital humano com uma ampla gama de conhecimentos e
habilidades; 3) promover a flexibilidade comportamental entre os funcionarios. Os objetivos

de cada dimensdo com relacdo as variaveis estdo representados no Quadro 2.

Préticas de .
Dimensao Foco | Concepcéo Gestdo de Conhec_:l_m entos e Comportamentos
Habilidades
Pessoas
Orientacéo de Desenvolvimento Comportamentos
Alinhamento | Longo | Planejada e préaticas de gestdo | de Cﬁnhglt_:lmentos e desiz_Jadols para
Estratégico Prazo Racional de PeSs0as aos ab'. idades ap |ca(;§lo_da
objetivos previstos na estratégia
organizacionais estratégia (role behaviors)
Aplicabilidade da Variedade de Variedade de
préatica em conhecimentos e comportamentos
Flexibilidade | Curto | Adaptativa diferentes habilidades por para lidar com
de Recursos | Prazo | Emergente situacdes e pessoa, com alta situacOes
funcionarios capacidade de imprevistas e
(Versatilidade) aprendizagem problemas
POSS'bIIIOI,aO.le de Capacidade de
Flexibilidade . muc,ia_ln(;a ram/d a de captacdo e alocacédo C(-)mpo.rt'amentos
Curto | Adaptativa | politicas e préaticas L . diversificados e
de x agil do capital L
~ Prazo | Emergente de gestdo de . multiplicidade de
Coordenacéo intelectual dentro .
pessoas da oraanizacio pontos de vista
(Flexibilidade) ganizag

Quadro 2: Dimensdes e variaveis de analise caracteristicas do modelo estratégico de gestao de pessoas.
Fonte: Elaborado com base em Wright e Snell (1998)
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As préticas de gestdo de pessoas em um modelo estratégico, além de contribuirem
para a estratégia organizacional, por meio da formacgdo de perfis profissionais adequados
(CHASs), devem possuir flexibilidade para ajustar-se a diferentes situacdes, conforme as
necessidades organizacionais (WRIGHT; SNELLL, 1998). As praticas e processos de GP séo
elementos desenvolvidos sob a perspectiva de obtencdo de vantagem competitiva
(GRATTON, 1999) e que tem maior valor estratégico quando, ao atuar sobre 0S recursos
humanos, atribuem a forca de trabalho a flexibilidade para adaptarem-se a diferentes situacoes
(WRIGHT; SNELL, 1998). As praticas de gestdo de pessoas, voltadas para a influéncia do
desempenho humano na organizacdo (GRATTON, 1999), devem possuir o grau de
diversidade adequado para definir os comportamentos requeridos por diferentes unidades de
negocio, carreiras e perfis profissionais, podendo ser adaptaveis ao nivel do individuo. Sob
essa perspectiva, compreende-se que essas praticas possuem flexibilidade de recurso.
AvaliacOes de desempenho sdo um exemplo de préticas que podem ser rigidas, ao utilizar
critérios universais de avaliacdo, ou flexiveis, ao individualiza-la por meio, por exemplo, de
planos de trabalho (WRIGHT; SNELL, 1998).

Sob o ponto de vista da flexibilidade de coordenacdo, as praticas devem ser capazes
também de serem modificadas em sua estrutura, sem sofrer com a pressao por estabilidade ou
observancia normativa, tipica de ambientes burocréticos e de forte institucionalizagdo. O
objetivo de manter as praticas flexiveis do ponto de vista coordenativo visa ampliar o controle
dos gestores sobre o contedo dessas praticas para sua rapida adequacdo conforme as
estratégias emergentes (WRIGHT; SNELL, 1998), expressando também a capacidade de
transformacéo e responsividade do setor de gestdo de pessoas ante as pressdoes ambientais
(GRATTON, 1999).

Conhecimento e habilidades, como recurso organizacional, sdo flexiveis na medida
em que sdo abrangentes e variados, permitindo que um mesmo funcionario possa trabalhar em
diferentes atribuicbes. No entanto, tal flexibilidade é efetivada caso haja flexibilidade
coordenativa, a qual, nesse caso, se refere a rapida movimentacdo e alocacdo dos
funcionarios, possuidores de conhecimentos e habilidades tidas como necessarias, nos
processos nos quais sdo demandadas. Tal perspectiva permite a organizacdo a adocdo com
maior rapidez de uma variedade de estratégias em resposta a dindmica de seu ambiente
(WRIGHT; SNELL, 1998).

Por sua vez, a variavel que versa sobre o repertorio de comportamentos dos
funcionérios também é concebida como passivel de flexibilizagdo. Os comportamentos, na

perspectiva de recursos, devem expressar certa heterogeneidade de posturas, estilos de
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trabalho e de lideranca entre funciondrios. Sob a perspectiva coordenativa, deve haver
liberdade de aplicacdo desses repertorios de forma efetiva, em posi¢des gerenciais ou
participacdo de equipes, que necessitem de repertorios atitudinais especificos (e.g. perfil
voltado para inovacéo, solucdo de problemas, regulacdo normativa, etc.) (WRIGHT; SNELL,
1998)

Por fim, o sistema de gestdo estratégica de pessoas, sob a perspectiva da flexibilidade
de conhecimentos, habilidades e comportamentos, deve estar organizado de forma que: 1)
permita a aprendizagem dos funcionarios para que esses busquem habitualmente o
desenvolvimento de maltiplas competéncias para aplicacBes futuras e; 2) crie um ambiente
adequado para a expressdo de multiplas competéncias, de forma que os funcionarios possuam
autonomia para mobiliza-las em resposta as contingéncias ambientais (WRIGHT; SNELL,
1998). A organizacdo desse sistema, com vistas a flexibilidade organizacional, ndo entra em
conflito com o sistema formal-sindptico (BREWSTER; LARSEN; MAYRHOFER, 2000), o
qual se volta para o planejamento de longo prazo da forca de trabalho, ao contrario, integra-o
na medida em que a manutencdo de uma estrutura flexivel para aproveitamento do capital
humano é parte das atividades de planejamento de gestdo de pessoas, vinculado aos objetivos
organizacionais (WRIGHT. SNELL, 1998). A apresentacdo total do modelo esta evidenciada
na Figura 5.
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Figura 5: Modelo estratégico de alinhamento e flexibilidade de gestdo de pessoas. Fonte: Adaptado de Wright e Snell (1998)
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Conforme o modelo, o processo de elaboracdo estratégica possui uma perspectiva
formal, no qual os resultados das estratégias de gestdo de pessoas retroalimentam o processo
decisorio estratégico como um todo, assim como possui uma perspectiva dinamica concebida
como infra-estrutura participativa. O foco na flexibilidade enseja um fluxo dindmico de
comunicacdo entre funcionérios e geréncia como forma de monitoramento do ambiente
organizacional. Nesse sentido a infra-estrutura participativa se refere aos canais de
informacdo e tomada de decisé@o cotidianos e informais pelos quais 0s aspectos emergentes do
ambiente organizacional sdo trazidos ao conhecimento de gerentes. Nesse interim, a resposta
ao ambiente recorre aos graus de flexibilidade organizacional para elaboragdo de estratégias
emergentes (WRIGHT; SNELL, 1998).

O modelo integrativo de Wright e Snell (1998) elabora uma nova dimensao de
contribuicdo estratégica das praticas de GP, para além do modelo classico, por meio da
geracdo de maior flexibilidade a organizacdo. A dupla funcdo da gestdo estratégica de pessoas
(alinhamento estratégico e flexibilidade) combina os modelos de elaboracdo estratégica
classico e emergente. No entanto, os autores reconhecem as limitacdes da perspectiva
racional, ao considerar a diferenca entre estratégia planejada e estratégia realizada, havendo
uma lacuna entre as intencGes dos atores organizacionais e 0s resultados reais de suas
estratégias. Ademais, argumentam que a perspectiva racional de ajuste estratégico gera
pressupostos de dificil consecucdo na realidade: de que os gestores tenham conhecimento de
todas as necessidades da organizacdo em termos de capital humano; de que haja grande
controle sobre todos os processos de GP para sua adequacéo e especificacdo precisa; e que 0
ambiente é estavel o suficiente para a implementacdo bem sucedida de uma estratégia
projetada no futuro (WRIGHT; SNELL, 1998). Em razdo desses pressupostos, argumenta-se
que um efetivo alinhamento estratégico é de dificil consecucdo em organiza¢Ges modernas, de
forma que, com base em outros autores, propde-se que a fungdo de GP participe do
planejamento estratégico sob uma perspectiva inversa, na qual a capacidade do capital
humano monitorado pelo setor de GP seja fator condicionante no processo de elaboracéo
estratégica (WRIGHT; SNELL, 1998). Nessa perspectiva, um sistema estratégico de gestdo
de pessoas se coadunaria com a abordagem de capacidades dinamicas da organizacgdo, na qual
a atividade de gestdo de pessoas seria responsavel pela prontiddo e adequacdo das
competéncias do capital humano para a adequacdo da organizagdo as mudangas em seu
ambiente (PLOYHART; MOLITERNO, 2011; WRIGHT; SNELL, 1998).

Assim, a atividade de desenvolvimento de pessoas influencia a estratégia

organizacional e permite uma atuacdo proativa do setor de GP na organizacdo (WRIGHT,;
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McMAHAN, 1992). As préaticas de desenvolvimento transcendem o foco no nivel do
individuo de prepara-lo e adequa-lo para o desempenho regular no cargo (ROTHWELL;
KAZANAS, 1991 apud GARAVAN; COSTINE; HERATY, 1995), e adquirem um foco
sisttmico na medida em que promovem o alinhamento entre o ambiente, a estratégia
organizacional e o desenvolvimento de competéncias individuais para o alcance dos objetivos
organizacionais (GARAVAN; COSTINE; HERATY, 1995; TORRACO; SWANSON, 1995).

Por outro lado, enquanto a perspectiva formal-sinoptica busca o alinhamento de
competéncias sob uma perspectiva racional de prospeccao dos ambientes interno e externo, a
perspectiva informal-incremental se fundamentard, na literatura estratégica, no conceito de
capacidades dindmicas na organizagdo, na qual se busca a adequagdo constante da
organizacdo ao seu ambiente. Uma das formas percebidas de viabilizacdo da capacidade
dindmica organizacional ¢ por meio da capacidade do sistema de gestdo de pessoas de
desenvolver competéncias flexiveis de sua forca de trabalho, preparando-a para rapidas
adaptacOes de atividade e reagdo a mudancas ambientais. Nesse sentido, a integracdo e a
rapida comunicacdo entre as unidades organizacionais, por meio de parcerias estratégicas, é
que se torna fator fundamental para que as informacGes acerca de necessidades emergentes
cheguem ao setor de gestdo de pessoas. Dessa forma a unidade pode atuar por meio da
deteccdo dos perfis de competéncia a serem ajustados para uma rapida resposta ao ambiente
em constante mudanca. Garavan, Costine e Heraty (1995) e McCracken e Wallace (2000)
apresentam um modelo tedrico que diferencia o perfil da atividade de desenvolvimento entre
um padréo reativo e um padrdo estratégico, estabelecendo um foco na dimensdo do processo,
em que se considera o grau de influéncia da unidade de GP no processo decisorio estratégico,
conforme proposta por Paauwe (2004). Os autores terminam por harmonizar pressupostos
formais-sindpticos e informais-incrementais, assim como 0s requisitos de conteudo das
praticas de desenvolvimento e de participacdo da unidade de gestdo de pessoas no processo

decisorio, conforme a Figura 6.
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Figura 6: Modelo de Desenvolvimento Estratégico de Pessoas. Fonte: Adaptado de McCracken e Wallace (2000)

A exposicdo dos respectivos modelos tetricos fornece subsidios para a
caracterizacdo dos setores de GP nas organizacGes. Porém, conforme abordado no inicio do
capitulo, esses modelos representam uma complementacdo progressiva dos modelos classicos
de GEP e terminam por gerar uma teoria fragmentada, em que diversos aspectos e dimensdes
tedricas que permitem a compreensdao do modelo sdo abordados por diferentes teorias
(PAAWUE; BOON, 2009). Os modelos revisados foram bem sucedidos ao integrar
teoricamente aspectos, a principio, antagénicos, como a abordagem de curto e longo prazo e
as perspectivas classica e emergente de elaboracdo estratégica. No entanto, conforme
observado pelos proprios autores dos modelos, além de outros pesquisadores, ha
relativamente pouca referéncia acerca dos aspectos ambientais que condicionam a adogéo dos
modelos estratégicos e como ocorre sua influéncia nesse processo (GRATTON, 1999;
McCRACKEN; WALLACE, 2000; SHEEHAN, 2005; TRUSS, 2003; 2008; WRIGHT;
SNELL, 1998). Conforme mencionado, investigacdes empiricas, nesse sentido tém analisado
quais fatores ambientais condicionam a adog¢do de modelos estratégicos pelas organizacGes
(e.9. BRANDL; POHLER, 2010; BREWSTER et al, 2006; CODA et al, 2009; DATTA;
GUTHRIE; WRIGHT, 2005; DE PABLOS, 2004; FARNDALE et al, 2010; GOODERHAM;
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NORDHAUG; RINGDAL, 1999; LACOMBE; TONELLI, 2001, MULLER, 1999;
McCRACKEN; WALLACE, 2000; PAAUWE; BOON, 2009; TRUSS, 2003, 2008; TRUSS,
2009 apud BRANDL; POHLER, 2010).

Paauwe (2004) aborda essa questdo procurando criar um modelo tedrico que
consolidasse as inovacOes teoricas dos diferentes modelos estratégicos de gestdo de pessoas.
Com base nos avangos do campo de gestdo de pessoas e integrando perspectivas da teoria
institucional, teoria baseada em recursos e de abordagem contingencial e configuracional
(PAAUWE, 2004; PAAUWE; BOON, 2009), o autor propde um modelo abrangente que
busca considerar os possiveis fatores ambientais intervenientes na implantacdo e formatacédo
de um modelo de GEP.

2.3.4 Teoria contextualmente fundamentada de recursos humanos

A sintese possivel dos modelos existentes se apresenta como uma abordagem
sistémica e contextualmente fundamentada de gestdo de pessoas em que aspectos internos e
externos, formais e informais, sdo refletidos nas politicas e praticas de gestdo de pessoas.
Nesse modelo, as influéncias externas se agrupam em duas dimensdes:
Produto/Mercado/Tecnologia que reflete o ambiente competitivo (ambiente técnico) da
organizacdo e a dimensdo Social/Cultural/Legal que se refere ao ambiente institucional de
conformidade e legitimacéao do sistema de GP. Enquanto a dimens&o técnica exige critérios de
eficiéncia, qualidade, flexibilidade, agilidade e inovacdo visando a competitividade
organizacional, a dimensdo institucional impde padrées e modelos de atuagdo sob um ponto
de vista relacional simbolico com os stakeholders. Alem dessas, uma terceira dimensao é
enfatizada nesse modelo, de natureza interna, qual seja a estrutura, cultura e historia
organizacionais, legando uma configuracdo Unica a organizacdo e a forma e expressdo do
sistema de GEP. Essa abordagem se coaduna com a critica de Colbert (2004) de que poucos
modelos levavam em consideracdo a natureza complexa da formacéo dos sistemas de GP e
principalmente a dependéncia do historico organizacional envolvida nesse processo.

As trés dimensOes apresentadas por Paauwe (2004) concorrem por determinar o grau
de autonomia para decisdes estratégicas possuido pela coalizdo dominante da organizacéo.
Para Paauwe (2004), os atores-chave da organizagdo é que possuem a prerrogativa de

determinacdo das praticas de GP, implicando nesses a clpula organizacional, os conselhos
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deliberativos e, em alguns casos, o gestor de RH. A composi¢do da coalizdo dominante ndo é
necessariamente formal, e ocorre em razdo de uma miriade de fatores que refletem a dindmica
politica organizacional. Nessa perspectiva, o processo decisorio em GP é dinamico e
pluralista, ao considerar os interesses e a influéncia de diferentes stakeholders. Assim, a
capacidade de manobrar os sistemas de gestdo de pessoas para atendimento de interesses
estratégicos depende da natureza e da coercitividade das influéncias externas e internas.
Paauwe (2004) alerta para a perspectiva de que, face as contingéncias ambientais, modelos
tedricos de GP, conforme postulados na literatura, poderdo, em muitas organizacfes jamais
serem implementados. Em acordo com Wright e Snell (1998) e Torraco e Swanson (1995), os
autores explicam que condi¢des de mercado, e exigéncias ambientais especificas podem levar
a organizacdo a adotar conscientemente modelos mais simples e tradicionais de GP. A
conclusdo, portanto, é de que nem sempre o0s sistemas de Gestdo de Pessoas terdo um papel
estratégico como previsto na literatura, o qual esta, em larga medida, contingente as condicbes
ambientais e organizacionais. No entanto, é certamente uma tendéncia crescente a
mobilizacdo de capital humano para a sua integracdo aos objetivos organizacionais
(PAAUWE; BOON, 2009).

A representacdo do modelo com indicagdo das diversas influéncias ambientais na
organizacdo é exibida na Figura 7. Segundo Paauwe (2004), o modelo se atém tanto a
perspectiva de conteldo de processos, especificando seus resultados, assim como a
perspectiva do processo de elaboracdo estratégica, definido como pluralista e contingente as

pressdes ambientais.



Processo de Elaboracao Estratégica— Pluralista — Multiplos Stakeholders

|

Dimensao
Produto/Mercado/
Tecnologia
(PMT)

Mecanismos
Competitivos

Eficiéncia
Efetividade
Flexibilidade
Qualidade
Inovacao
Agilidade

Contetdo de Processos de GP

|

63

v

Espaco para Tomada de Decisao

(Room for manoeuvre) Eamslcplagde
: ” GPvoltadas
o DIIII‘IEI’I.SM’)' pararecursos
Cl:;tlur? / Ht'Stz_"(a/ que sao: Resultados
v . ~ . ~
OMVINISETdtha Coalizagdo -Valiosos de Gestdo
Organizacionais . .
Dominante -Inimitaveis de Pessoas
Configuragéo -RaNros
-Nao-
y substituiveis
Escolha Estratégica
Dimensao
Social/Cultural/ Justica e Legitimidade
Legal relativas as condicoes
(SCL)

Mecanismos
Institucionais

detrabalho, legislacdo,
tempo, remuneracao,
know-how e
participacao
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Considerando-se 0os modelos expostos, pode-se concluir que diferentes abordagens
para analise dos modelos de gestdo estratégica de pessoas estdo disponiveis na literatura,
enfatizando diferentes dimensées (PAAUWE; BOON, 2009). Ndo obstante, é recorrente a
dualidade entre o processo classico e o processo emergente de elaboracdo estratégica
(BREWSTER; LARSEN; MAYRHOFER, 2000; LEGGE, 2005; PAAUWE; BOON, 2009).

Dessa forma, com base nos autores elencados, levando-se em consideragdo os focos
de andlise de cada modelo e suas caracteristicas distintivas, apresenta-se 0 Quadro 3 com
vistas a comparacdo dos modelos apresentados e seu posicionamento com relacdo as
perspectivas de elaboracdo estratégica. Brewster, Larsen e Mayrhofer (2000), conquanto ndo
apresentem um modelo completo, comp&em o quadro em razdo de oferecerem subsidios para
analise de unidades de GP, sob a perspectiva de suas formas de participacdo no processo
decisorio estratégico da organizacdo. O Unico modelo que ndo se alinha completamente a
perspectiva classica é o de Paauwe (2004). Sua perspectiva pluralista de decisdo contraria o
tradicional modelo unitarista oriundo de modelos classicos. Conforme a abordagem dos
autores a decisdo estratégica € de natureza sistémica, em que diversos interesses concorrem
para definicdo das escolhas estratégicas da organizacdo. Nao obstante, o processo decisorio é

formal e deliberado, sendo mantido sob a dimensao formal de decisdo.
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Quadro 3: Principais caracteristicas dos modelos de gestdo estratégica de pessoas. Fonte: Elaborado pelo autor.

Com base nos modelos apresentados, a identificacdo do perfil estratégico de um setor

de GP por meio do contetdo de suas praticas pode ser feita de forma empirica, com base na
literatura prescritiva sobre essa variavel. No entanto, a dimensdo do processo de elaboragdo
estratégica permanece pouco consolidada (COLBERT, 2004; HORWITZ, 1999; SHEEHAN,
2005; TRUSS, 2008). Conforme apontado, a mera presenca do setor de gestdo de pessoas em
processos formais de elaboracéo estratégica pode ndo se suficiente para caracterizacdo de um
papel estratégico para a unidade (LEGGE; 2005; SHEEHAN, 2005).

Paauwe (2004) alerta para o fato de que é possivel que os modelos tedricos de GP,
conforme postulados na literatura, podem, em muitas organizagbes jamais serem
implementados em razdo das restrigdes de seus ambientes. Suscita-se até que ponto as teorias
e modelos existentes de gestdo estratégica possuem aplicabilidade em diferentes contextos
organizacionais. Em acordo com Wright e Snell (1998) e Torraco e Swanson (1995), Paauwe
(2004) explica que condicBes de mercado e exigéncias ambientais especificas podem levar a

organizacdo a adotar conscientemente modelos mais simples e tradicionais de GP. A
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conclusdo, portanto, é de que nem sempre 0s sistemas de gestdo de pessoas terdo um papel
estratégico como o previsto na literatura, o qual estid, em larga medida, contingente as
condi¢cdes ambientais e organizacionais. No entanto, é certamente uma tendéncia crescente a
mobilizacdo de capital humano para a sua integracdo aos objetivos organizacionais
(PAAUWE; BOON, 2009).

Segundo Horwitz (1999) e Colbert (2004), apesar de haver relativa indefinicdo na
literatura, de como deve ocorrer a insercao estratégica do setor de GP na organizagédo, ha uma
tendéncia da difusdo da sua abordagem estratégica como um modelo para a modernizacao das
organizacGes em diferentes areas de atuacdo, principalmente naquelas que dependem mais
intensamente da qualidade e do desempenho do capital humano (PAAUWE; BOON, 2009;
TORRACO; SWANSON, 1995).

Sob a perspectiva de modernizacdo organizacional, um dos ambientes em que se
promoveu a difusdo da GEP foi o setor publico. O contexto das reformas da administracdo
publica, iniciadas a partir da década de 80, em todo 0 mundo, com base nos preceitos do New
Public Management (NPM), buscou a adaptacdo de préaticas oriundas do setor privado para
melhoria dos resultados no setor publico. Nesse interim a gestdo estratégica de pessoas tem
sido gradualmente aplicada ao ambito do setor publico (OCDE, 2010a) como forma de
desenvolvimento de modelos de gestdo que abandonem uma perspectiva técnico-burocrética e
passem a considerar os servidores como ativos estratégicos a serem desenvolvidos pelas
organizagbes (HOU et al, 2000; INGRAHAM; RUBAII-BARRETT, 2007). O objetivo dessa
iniciativa reside na geracdo de uma maior capacidade de resposta, de alcance de resultados e
de adequacdo dos Governos a mudanca das funcles estatais e a maior instabilidade do
ambiente socioecondmico global (BRESSER-PEREIRA, 1998). Tais perspectivas
constituem-se em resultados prescritos pelos modelos de GEP, conforme demonstrado, na
medida em que permitem maior alinhamento estratégico e flexibilidade organizacionais. Nao
obstante, levando-se em consideragdo o modelo contextualmente fundamentado de gestdo
estratégica de pessoas, fatores ambientais especificos do setor publico condicionam a
capacidade de suas organizacdes para a adogdo de tais modelos estratégicos de GP.

Segundo Truss (2008) e Ingraham e Rubaii-Barrett (2007) os fatores institucionais
especificos do setor publico definem um ambiente normalmente mais restritivo do que aquele
do setor privado. O resultado dessa diferenca seria, em tese, a menor capacidade de adaptacao
— room for manoeuvre (PAAUWE, 2004, PAAWUE; BOON, 2009) — das organizagOes
publicas para que efetivamente adotem o modelo estratégico de gestdo de pessoas. Tendo em

vista 0s objetivos das reformas estatais, alguns estudiosos analisaram os fatores especificos
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que afetam o desenvolvimento da gestdo estratégica de pessoas em organizagdes publicas com
0 propésito de construir modelos tedricos adequados a realidade do setor publico.

2.4 Fatores de implantacdo da gestdo estratégica de pessoas no setor
publico

A transicdo do setor de gestdo de pessoas para uma funcdo estratégica em
organizacBes publicas foi analisada por Truss (2003; 2008), que realizou estudos em
diferentes setores no servico publico britanico. Segundo a autora, a literatura vinha
demonstrando resultados negativos de ado¢do do modelo. Porém, em uma amostra de seis
organizacOes de diferentes setores (hospitalar, policial e conselhos municipais) detectaram-se
organizagOes que possuiam uma clara configuracdo politico-estrutural associada a uma funcgéo
estratégica (TRUSS, 2003; 2008). A autora analisou precisamente os aspectos politicos, de
legitimidade e insercdo estratégica do setor na organizacdo, e estruturais, do ponto de vista de
Seus processos, existéncia de rotinas estratégicas (como planejamento de pessoal) e sua
posicdo na organizacdo (TRUSS, 2003; 2008). Essa metodologia se coaduna com as
dimensdes de analise explicitadas anteriormente no Quadro 3, que enfatizam o processo
decisorio estratégico e as caracteristicas dos processos de GP.

Sob uma perspectiva informal, Truss (2003; 2008) atesta a importancia fundamental
da atuacéo do gestor de RH para a negociacdo do poder sobre as decisdes de GP, negociando
a transicdo para um modelo estratégico no ambiente politico da organizacdo. Outro fator que
reflete essa atuacdo politica é a mudanca das percepcdes e expectativas dos atores
organizacionais em relacdo ao papel do setor, legitimando-o (FERRIS et al, 2007). Truss
(2008) observa, nas organizacOes que visitou que:

"Era, portanto, evidente que o grau de transicdo nao era especifico do setor,
mas dependia muito das agdes e intencGes dos atores organizacionais, em
especial 0 gestor ou diretor de RH, bem como
0 contexto organizacional vigente." (TRUSS, 2008, p. 1084, tradugdo nossa)

Do ponto de vista teorico, essas questdes ja foram apontadas por Sheehan (2005) e
Brandl e Pohler (2010), por exemplo, ao demonstrar que a legitimagdo da area perante 0s
gerentes de linha e a clpula é responséavel por maior insercéo estratégica das atividades de GP

em empresas privadas.



68

Apesar da semelhanca de resultados, segundo a autora, parte da decisdo de
implementacdo da abordagem estratégica se deveu a pressdo formal do Governo Central, por
meio das Agéncias Centrais de Pessoal — ACPs de cada setor analisado. Sendo assim, havia
uma infra-estrutura normativa, externamente definida, que incentivava a adoc¢do de uma
perspectiva estratégica, porém, dentro dos moldes estabelecidos pelo Governo. Desta forma,
para Truss (2008), assim como Jérvalt e Randma-Liiv (2010) a caracteristica distintiva do
setor publico é a existéncia de ACPs que possuem a prerrogativa de definir centralmente o
contetido das préticas de gestdo de pessoas (JARVALT; RANDMA-LIIV, 2010).

Em geral, na Administracdo Publica, a estratégia de gestdo de pessoas é estabelecida
de forma centralizada, cabendo as organizacfes buscarem mobilizar-se internamente para se
adaptar ao ambiente (JARVALT; RANDMA-LIIV, 2010). Esses pressupostos de
centralizacdo e controle, os quais remetem ao paradigma burocratico de gestdo publica, por
conseguinte, geram um cenario que, em teoria, obsta a autonomia estratégica dos 6rgaos que
absorvem, por forga institucional, a estratégia e o0 modelo de gestdo do proprio Governo.
Paauwe e Boon (2009), ao explicitar a dimensdo contextual para implantacdo da GEP,
consideram que determinadas condi¢cbes ambientais podem limitar consideravelmente a
perspectiva de implantacdo de um modelo estratégico na organizacao. Segundo Truss (2008)
essa limitacdo no setor publico ocorre principalmente em razdo das restricdes externas
impostas pela centralizacdo normativa e controle de praticas de gestdo de pessoas:

“A continuidade do dominio de imperativos do Governo Central sobre todas
as organizacdes publicas através de auditoria e definicdo de metas, em
combinacdo como controle central sobre praticas e recursos, define os
limites da discricionariedade administrativa e sobre o grau de escolha
estratégica disponivel para atores do RH dentro das organizagdes ptblicas”
(TRUSS, 2008, p. 1073, tradugdo nossa).

Ja Ingraham e Rubaii-Barrett (2007), chamam a atencdo para caracteristicas
institucionais e culturais inerentes ao setor publico. As autoras listam cinco contingéncias
tipicas, com as quais alguns autores se alinham, que interferem na implantacdo de modelos

estratégicos focados em desempenho:

1) Culturalmente, o setor de GP é tido como um setor funcional nas organizacgdes
publicas responsavel pela gestdo de servidores publicos, considerados um custo a ser
gerido, principalmente ante a necessidade de ajuste fiscal dos Estados nas ultimas
décadas (TRUSS; 2008);
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2) Boa parte da estrutura de Governo € burocrética, visando a protecdo dos servidores
de interferéncias politicas e da manutencdo de praticas homogéneas de pessoal,
visando o controle (JARVALT; RANDMA-LIIV, 2010);

3) As organizacdes publicas possuem capacidade limitada de fornecer incentivos e
motivar os servidores publicos, em razdo do forte controle fiscal do Estado. Nesse
sentido, praticas estratégicas ndo sdo adequadamente alinhadas com sistemas de
avaliacdo e remuneracdo para fomento de culturas de desempenho.

4) Ha limites a flexibilizacdo do trabalho, favorecendo a adstri¢cdo ao cargo e a funcao
em prejuizo de formas de trabalho em equipe e colaborativos na organizacdo ou entre
estas.

5) O perfil de lideranca exigido para uma atuacdo estratégica raramente esteve nas
méaos do setor de GP na Administracdo Publica. A sua lideranca efetiva depende de
incentivos aos seus gestores, assim como do interesse da organizacdo de promover a
lideranca do setor (BRANDL; POHLER, 2010; INGRAHAM; RUBAII-BARRETT,
2007; LEGGE, 2005; SHEEHAN, 2005).

Todos esses fatores sdo dificuldades encontradas no servi¢o publico, as quais sao
atribuidas a sua estrutura normativa, a exemplo da definicdo centralizada do contetdo das
préticas de GP e de um escopo delimitado dos sistemas de remuneracgdo, cargos e fungdes. Em
geral, tais restricdes referem-se a processos inflexiveis, que ndo estdo, na sua maior parte, sob
a jurisdicdo das organizacGes para que sejam alterados. Dentro dessa perspectiva de
interferéncia governamental, as autoras ainda apontam questBes politicas como um fator
negativo, como, por exemplo, a estrutura de indicacdo para cargos gerenciais, que promove a
entrada de gestores ligados a interesses politicos e promovem rupturas na consisténcia
estratégica da organizacdo, por ndo estarem familiarizados com sua trajetoria e objetivos
estratégicos. A entrada de gestores por meio de indicacdes politicas afeta a continuidade das
politicas de gestdo de pessoas ndo so devido a possiveis mudangas das chefias da unidade de
GP, mas de toda a estrutura hierarquica a qual esta submetida, inclusive a cupula da
organizacdo. Segundo Spiller e Tommasi (2003), em acordo com Ingraham e Rubaii-Barrett
(2007), indicados politicos destinam-se a concretizar agendas politicas especificas vinculadas
a interesses de governo ou grupos partidarios, sendo que, no longo prazo, podem representar
rupturas na consisténcia e clareza da missao institucional das organizagbes em termos de
politicas de Estado. A experiéncia demonstra que indicados politicos raramente possuem a

expertise de gestdo dos altos escaldes das carreiras do servi¢o publico, além de tenderem a
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permanecer na instituicdo por curtos periodos de tempo (INGRAHAM; RUBAII-BARRETT,
2007; SPILLER; TOMMASI, 2003). Desta forma, para tarefas complexas, tais como a
implantacdo de modelos de gestdo de pessoas em uma organizacdo, o constante fluxo de
indicacdes e mudancas de énfase de objetivos organizacionais pode ser disfuncional para a
politica de pessoal (INGRAHAM; RUBAII-BARRETT, 2007).

A constatacdo das autoras alinha-se aos resultados de Brandl e Pohler (2010) e Truss
(2003) no qual a formacéo, conhecimento e interesse da cUpula na area de gestdo de pessoas
constituem-se em fatores que permitem a consolidacdo de avancos da funcao na organizacgéo e
sua integracdo estratégica. A rotatividade dessas posicdes prejudica, portanto, o
desenvolvimento sustentado dessa atividade (INGRAHAM; RUBAII-BARRETT, 2007). Tal
fendmeno no Brasil é comumente referido como descontinuidade administrativa, ou
organizacional, sendo caracterizado pela perda de identidade e emergéncia de contradicdes
gerenciais que ocorrem nas organizacdes publicas a cada mudanca de Governo e a cada troca
de dirigentes (SPINK, 1987; SPINK; CLEMENTE; KEPPKE, 2001).

Segundo Spink, Clemente e Keppke (2001), esse tema € pouco investigado no Brasil,
embora se constitua em pratica reiterada no servico publico brasileiro e culturalmente
internalizada. Os autores consideram que a sua aceitagdo e ndo questionamento por parte da
administracdo publica e da academia resulta no baixo numero de estudos relacionados aos
seus impactos na gestédo publica.

A literatura internacional acerca da descontinuidade administrativa toma parte, por
exemplo, com o estudo realizado no governo argentino por Spiller e Tommasi (2003), os
quais identificam que os mecanismos politicos que incentivam a rotatividade administrativa se
relacionam a alta rotatividade também dos cargos politicos proporcionada pela estrutura do
sistema politico. A rotatividade de representantes politicos afeta continuamente os arranjos de
poder e com estes as indica¢Oes aos cargos de confianga, especificamente para 0 comando de
organizacges publicas.

Os autores explicam, em direto acordo com Ingraham e Rubaii-Barrett (2007), que,
no contexto estudado, novos gestores indicados politicamente, ao assumir o comando de uma
nova organizacdo podem ndo ser capazes de motivar e mobilizar a forga de trabalho
permanente da organizacdo de forma adequada, tendo em vista os limites definidos pelas
politicas federais centralizadas de gestdo de pessoas (SPILLER; TOMMASI, 2003). Desta
forma, para alcance de sua agenda, buscam como solugdo estabelecer um quadro de
funcionarios, em setores que consideram estratégicos, por meio de novas indicagdes politicas

na gestdo intermediaria da organizacdo e de contratacdes de pessoal em regimes mais
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flexiveis de trabalho (SPILLER; TOMMASI, 2003). Esse quadro constitui-se em uma
verdadeira “burocracia paralela”, para a conducdo da atividade da organizacdo em prejuizo da
utilizacdo da expertise e mobilizacdo do capital humano existente no seu quadro permanente.
Por sua natureza politica, os cargos volateis da “burocracia paralela” permanecem em
constante mudanca, prejudicando a consisténcia das politicas publicas e o desenvolvimento
organizacional (SPILLER; TOMMASI, 2003).

Portanto, o ambiente rigido e politizado do setor publico ndo produz incentivos para
politicas sustentadas de longo prazo, prevalecendo a alternancia entre énfases organizacionais,
conforme a dindmica de poder e programas de governo (SPILLER; TOMMASI, 2003). As
organizacBes publicas devem possuir a flexibilidade necesséaria para serem adaptadas as
necessidades politicas dos Governos, na mesma medida em que este deve reconhecer a
necessidade de se buscar agendas de longo prazo, consubstanciadas em politicas de Estado
que promovam a estabilidade necessaria para a especializacdo e desenvolvimento do quadro
permanente de servidores nas organiza¢Ges publicas. Diante deste cenario, com a presenca
dos citados fatores institucionais caracteristicos da administracao publica, Ingraham e Rubaii-
Barrett (2007) concluem, em consonancia com Truss (2003; 2008) que:

“[...] maior atengdo deve ser dirigida a preparacdo da gestdo de pessoas no
setor publico para uma maior flexibilidade e capacidade de resposta a
mudanca. [...] Limites organizacionais rigidos e regras arraigadas ndo podem
continuar a preponderar se as organizacdes publicas devam estar aptas a
responder répida e eficazmente as mudangas que se tornaram endémicas em
nossa sociedade” (INGRAHAM; RUBAII-BARRETT, 2007, p. 7, traducéo
nossa)

As autoras explicam que seria necessaria uma flexibilizacdo dos limites de atuacéo
dos setores de GP de 6rgaos publicos caso se deseje a efetivacdo de um modelo estratégico e
uma efetiva mudanca cultural no setor. Wright e Snell (1998), tendo concebido o modelo de
flexibilidade em GEP, explicitam que em um sistema de multiplas organizages, para que haja
alinhamento estratégico das atividades de GP nas organizac¢Oes subsidiarias, é preciso haver
certo nivel de flexibilidade das politicas centrais que determinam essas praticas. Para tanto, é
necessario algum grau de descentralizagdo e autonomia local para permitir a adaptabilidade
das politicas e praticas de gestdo de pessoas (TEECE, 1997 apud WRIGHT; SNELL, 1998).

Nesse sentido, o conceito de autonomia figura como um aspecto contingencial a
adocdo de modelos estratégicos de gestdo de pessoas no setor publico (WRIGHT; SNELL,
1998; TRUSS, 2008). Maior autonomia permitiria maior amplitude de escolha estratégica
para as organizacGes em atividades de GP, assim como a alteracdo do conteldo dos seus
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processos (INGRAHAM; RUBAII-BARRETT, 2007), permitindo a efetiva integracdo
estratégica da atividade nas organizac@es publicas e valorizacdo desse setor (TRUSS, 2008).

A autonomia depende, dentre outros aspectos, do grau de concentracdo de poder
decisorio nos 6rgdos centrais de Governo (TRUSS, 2008; JARVALT; RANDMA-LIIV, 2010;
TESSEMA,; SOETERS; NGOMA, 2009). A descentralizacdo concede maior autonomia as
organizacBes ao permitir o controle dos processos e a sua adaptacdo as necessidades e
particularidades organizacionais (BRESSER-PEREIRA, 1998; PECI; PIERANTI,
RODRIGUES, 2008).

Dessa forma, a politica de atuacdo das Agéncias Centrais de Pessoal — ACPs é
fundamental para a operacionalizacdo de modelos estratégicos no setor publico (TESSEMA;
SOETERS; NGOMA, 2009; TRUSS, 2008). Além do apoio organizacional de gestores,
amplamente referenciado na literatura, ao se tratar do setor publico, o apoio e as politicas do
Governo Central também contribuem para a implantagdo de GEP nesse ambito (JARVALT;
RANDMA-LIIV, 2010; HARRIS; DOUGHTY:; KIRK, 2002; TRUSS, 2008).

Diferentemente do setor privado, a mudanca da gestdo de pessoas de seu perfil
administrativo para um perfil mais estratégico no setor publico passa pela premissa da
flexibilizacdo dos normativos de gestdo de pessoas de forma a se permitir a adequacdo dos
processos de GP aos objetivos estratégicos organizacionais e de Governo (TRUSS, 2003,
2008; INGRAHAM; RUBAII-BARRETT, 2007; TESSEMA; SOETERS; NGOMA, 2009).
As reformas administrativas, que tém sido operadas no setor publico, ttm como um de seus
objetivos a obtencdo de um grau de equilibrio entre o controle das organizacdes publicas e a
concessao de autonomia. As reformas visaram prover a margem adequada de liberdade para a
emergéncia de adaptacGes e inovacdes necessarias a eficiéncia do setor publico (PETERS,
2008; BRESSER-PEREIRA, 1998). Parte desse referencial, portanto, serve de base para a
compreensdo da formacdo da autonomia, ou espago de manobra (PAAWUE; BOON, 2009),

necessarios para implantacdo da GEP no setor pablico (TRUSS, 2008).

2.5 Descentralizacdo e autonomia em organizacgdes publicas

Conforme Brock (2003), a descentralizacdo é responsavel pela distribui¢do formal de
poder decisorio, sendo definida em termos de locus de tomada de decisdo. Decisdes

centralizadas implicam na sua restricdo a unidade deliberativa superior do sistema
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organizacional, enquanto que a descentralizacdo implica na concessdo do poder decisorio as
unidades subordinadas, em termos de participacdo ou delegacdo de autoridade.

Para Brock (2003) a autonomia resulta da autoridade formal concedida pela
descentralizacdo e se insere em uma ordem normativa maior que regula o exercicio dessa
autoridade (VERHOEST et al, 2004). A autonomia dos agentes se define pelo escopo e
quantidade de decisdes que podem ser tomadas por estes, sem a participacdo ou interferéncia
de instancias superiores. A descentralizacdo fornece a estrutura para exercicio da decisdo,
enguanto a autonomia reflete a capacidade do agente de realizar de fato as decisdes (BROCK,

2003). O Quadro 4 apresenta a distin¢éo entre os termos.

Variavel Definigéo Operacionalizagao
) y . Quantas decisdes podem ser
Autonomia (de atores Extensdo da autoridade sobre L
o o - tomadas sem participacéo
organizacionais) decisdes. (Quantas decisdes) ]
superior.
o Locus da deciséo (Onde é Qual o nivel mais baixo da
Centralizagdo (estrutura) ] L o
realizada) organizacao a tomar a decisao?

Quadro 4: Definic0es tipicas e operacionalizacdes de centralizacdo e autonomia. Fonte: Adaptado de Brock
(2003)

No ambiente do setor publico, descentralizacdo se define como uma transferéncia de
poder de uma entidade central, de jurisdicdo ampla, para um grupo de organizacdes de menor
jurisdicdo (HOU et al, 2000). Nesse sentido, a descentralizacdo é formal e geradora de
autonomia potencial, ao transferir o poder decisério para as unidades subordinadas. Como
contrapartidas da maior delegacdo de autoridade sdo estabelecidas diferentes formas de
controle e monitoramento das atividades organizacionais, visando o seu alinhamento aos
objetivos e diretrizes de Governo (TESSEMA; SOETERS; NGOMA, 2009; VERHOEST et
al, 2004). Dessa forma, o ambiente normativo do setor publico ainda mantém grande
influéncia no grau de liberdade da organizagdo (TRUSS, 2008). A descentralizacdo concede
autoridade formal sobre atividades organizacionais (YOUNG; TAVARES, 2004), porém o
grau de autonomia auferido pela agéncia depende da natureza e da forca dos controles criados
como contrapartida da descentralizacdo (VERHOEST et al, 2004).

Segundo a literatura estdo implicadas, portanto, duas dimensdes da autonomia: 1)
autonomia como competéncia deciséria, ou autoridade formal e 2) autonomia como o
exercicio efetivo dessa competéncia, frente a restricdes ambientais (VERHOEST et al, 2004).

Young e Tavares (2004) se referem a essas como a dimensdo formal e informal da autonomia.
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Braadbaart, Van Eybergen e Hoffer (2007) destacam a mesma distin¢do, estabelecendo uma
diferenga entre autonomia como previsto na lei e autonomia no dia-a-dia das atividades
organizacionais (BATLEY, 1999 apud BRAADBAART; VAN EYBERGEN; HOFFER,
2007), o que se pode chamar de autonomia de jure (formal, conforme a lei) e autonomia de
facto (real) (YESILKAGIT; VAN THIEL, 2008; VERHOEST et al, 2009).

No que tange ao aspecto objetivo e formal (de jure), Verhoest et al (2004) exp6em
que, no setor publico, as burocracias classicas tendem a realizar uma restricdo do ponto de
vista da regulacdo ex ante dos atos, isto €, elaboram-se regulamentos que devem orientar a
acao, bastando aos gestores organizacionais cumprirem rigorosamente as diretrizes. Maior
autonomia nesse sentido se daria com a diminuicdo dos controles ex ante, com maior
discricionariedade dos gestores para tomar decisdes, como, por exemplo, interpretar uma
versdo menos coercitiva das normas (VERHOEST et al, 2004). Para os autores, a
competéncia decisoria possui dois diferentes tipos: o gerencial (managerial autonomy),
referente a gestdo dos inputs necessarios a sua atuacdo e que se expressam geralmente em
recursos financeiros, humanos e logisticos; e o de formulacdo e execuc¢do de politicas (policy
autonomy) referente a liberdade para tomar decisdes em suas atividades e definir seus
objetivos, processos de trabalho, instrumentos, produtos (quantidade e qualidade) e publico-
alvo, inerentes a sua atuacdo (VERHOEST et al, 2004).

A dimensdo contingencial da autonomia, referente ao quanto o gestor publico esta
sujeito a restricbes ao seu poder decisério original, também possui tipos que definem
diferentes formas de perda de autonomia. Com base em outros pesquisadores (e.g.
CHRISTENSEN, 1999) Verhoest et al (2004) definem a autonomia estrutural como sendo
relacionada ao vinculo do tomador de decisdo com outros agentes, do qual depende
politicamente. O controle por essa vertente se da pela indicacdo dos ocupantes de cargo que
sdo incumbidos de representar os interesses de outros stakeholders, relacionando-se a
tematica ja mencionada dos efeitos das indicacdes politicas sobre as organizacdes. Verhoest et
al (2004) descrevem essa dimensdo como referente, em geral, a questdes de agéncia entre
Governo Central, ou conselho (board) de executivos, e a organiza¢do ou unidade em quest&o.
A autonomia financeira seria a isenc¢do de cortes e contingenciamentos orcamentarios, que
podem ser utilizados como forma de controle da atuacdo do agente que depende daqueles
recursos para atuar. A autonomia legal se refere a forca das leis que conferem poderes
discriciondrios ao agente. Leis fortes (como a Constituicdo no Brasil) inibiriam uma
interferéncia de outros agentes que visassem suprimir a autonomia do agente, enquanto Leis

ou normas fracas e de formato precario (Decretos, por exemplo) ndo forneceriam as mesmas
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garantias de protecédo e atuacdo ao agente, uma vez que podem ser modificadas facilmente por
outros stakeholders. Por fim, h4 a autonomia “interventiva”, ou aquela referente a isen¢ao de
punicdes, auditorias, supervisdo e demais meios que possam condicionar a acdo do agente por
meio de controles ex post. Associado a cada um dos tipos de autonomia Verhoest et al (2004)
exemplificam os controles normalmente utilizados para restringir a autonomia dos 6rgaos
(Quadro 5).

Dimensbtes da Autonomia Controles utilizados contra a Agéncia

Controles ex ante sobre a gestdo dos inputs por meio de regras e
condicionamento a aprovacédo de decisdes referentes a gestao
financeira, de recursos humanos e outros recursos
organizacionais. Os controles podem ser altos como a

A‘Gu;?:r?crgf centr_aliza(;éq de atividades de gestdo de p(_essoas~(e.g. capacitacéo,
Controles movimentagao, etc.): r_noderados,~como orientagdes
Formais proced_lmentals ex_phm_tas de gestdo ou b_alxos, como )
fornecimento de diretrizes gerais os quais as a¢oes de gestdo de
pessoas devem obedecer.
Autonomia Cor_1tro|es ex ante so~bre processos ou controle do desempenho por
para meio da e_speuflcagao ex ante de normas para 0S processos c_ie
o trabalho, instrumentos, resultados esperados, objetivos e efeitos.
Politicas
Reflete um controle por resultados.
Controle por meio de influéncia nas decisdes do gestor em funcao
Autonomia  de vinculos hierarquicos ou de responsabilidade diretos ou
Estrutural indiretos, por meio do conselho de supervisdo
SRS A_utonomia Controle por meio de influéncia nas decisbes do gestor em funcéo
[ —— Flnancelr.a da regulacdo dg orcamento, reduzindo-o ou aurpentando-o.
Indiretos Autonomia  Controle através do poder de mudar a designagéo formal-legal da

Legal organizagéo.
Controle por meio da influéncia nas decisGes do gestor em fungédo
Autonomia  de requisi¢Oes de relatérios, auditorias, avaliagdes frente a normas
Interventiva e padrdes de desempenho, definidos externamente com
possibilidade de uso san¢es e intervengoes.
Quadro 5: Autonomia e Controles. Adaptado de Verhoest et al (2004)

A principal evidéncia de autonomia de facto é a existéncia da capacidade de uma
unidade para gerenciar, controlar e influenciar diretamente os seus resultados cotidianos
(YOUNG; TAVARES, 2004). Young e Tavares (2004) especificam essa capacidade em
termos de liberdade de planejamento, gestdo e monitoramento da prépria cadeia de valor que
implica na cadeia de recursos financeiros e humanos, processos de producdo, marketing e
interrelacdo organizacional, que geram valor ao servico ou produto da unidade. Uma unidade
de gestdo de pessoas, portanto, possuiria autonomia de facto conforme a margem de decisé@o
sobre 0s seus processos, geradores de valor para a organizacao e seus individuos, de forma a
possuir liberdade de planejamento, monitoramento e gestéo, podendo influenciar e gerenciar

0S seus proprios resultados.
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Por fim, ha evidéncia dessa mesma concepcao bidimensional da autonomia como
conceito subjacente as reformas da Administracdo Publica no Brasil, quando expressa pelo
ex-ministro Bresser Pereira, responsavel pelas reformas gerenciais da década de 1990, ao
enfatizar a importancia da autonomia para as reformas:

“A proposta central da Reforma Gerencial ¢ a autonomia do gestor publico, é
garantir a ele maior autonomia deciséria, sob um estreito controle da
sociedade. Dessa forma, ele recebe ndo apenas uma maior delegacdo de
autoridade do nucleo estratégico do Estado, mas também adquire maior
autonomia em relagdo aos politicos clientelistas.” (BRESSER-PEREIRA,
2002, p. 158)

Em seguida, o autor explicita a necessidade de se reconhecer dois tipos de

autonomia:

“Na verdade ¢ preciso distinguir com clareza dois tipos de autonomia do
administrador publico: autonomia gerencial em relacdo as pressdes dos
politicos clentelistas e autonomia gerencial em relacdo a procedimentos
legais estritos. O segundo tipo de autonomia <...> é obtida pela delegacéao de
autoridade e pela flexibilizagho ou desburocratizacdo de leis ou
regulamentos excessivamente rigidos. Esta autonomia, entretanto, pressupde
a autonomia em relacéo as pressdes clientelistas. Nao faz qualquer sentido
autonomia em relacdo a normas burocraticas sem autonomia em relacdo a
pressdes patrimonialistas. (BRESSER-PEREIRA, 2002, p. 159)

A descricdo utilizada acerca dos tipos de autonomia, em conjunto com 0s conceitos
ja apresentados, prevé, portanto, pelo menos duas etapas de definicdo da autonomia
organizacional, as quais implicam diferentes controles (VERHOEST et al, 2004) e fatores de
restricdo associados (YOUNG,; TAVARES, 2004). Em um primeiro momento, existe a
delegacdo do centro para a periferia, em que é definido o escopo de atividades sobre as quais
se podem tomar decisbes autbnomas. Logo em seguida, ocorre o exercicio efetivo da
competéncia decisoria prevista, face aos diversos fatores condicionantes de diversas
naturezas: estruturais, culturais, politicos e recursos disponiveis. Essa analise implica que a
autonomia é, portanto, relativa (YOUNG; TAVARES, 2004), quando se insere dentro de um
escopo potencial de acdo, normalmente delegada por um agente central. A Figura 8 apresenta
um modelo conceitual da construcdo da autonomia no setor publico. Essa resulta de um
processo de transferéncia de poder, cujo exercicio efetivo esta sujeito a contingéncias formais

e informais do ambiente organizacional (PAAUWE; BOON, 2009).
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Fatores Ambientais

Descentralizacdo |:> Autonomia Formal |:> Autonomia Real

Figura 8: Processo simplificado de formag&o da autonomia no setor pablico. Fonte: Elaborado pelo Autor.

Dessa forma, a autonomia resultante de um processo de descentralizacdo é

condicionada pelos controles formais e informais que sdo exercidos sobre o agente em sua

tomada de decisdo. Assim, pode ser depreendido um continuum entre autonomia e controle no

setor publico (VERHOEST et al, 2004). A intensidade e natureza dos controles exercidos

sobre as organizacdes publicas proporcionam variados niveis de autonomia. Visando

diferenciar qualitativamente o0s niveis tedricos de autonomia, Verhoest et al (2004)

aprofundam as dimensdes propostas com a descricdo das consequéncias gerenciais

categorizadas em niveis de autonomia, conforme apresentada no Quadro 6, referente aos

niveis de autonomia como competéncia decisoria formal.

Nivel de
Autonomia

Autonomia Gerencial

Autonomia para Politicas

Minimo

As decisbes relativas as acOes
gerenciais séo tomadas
externamente pelo Governo sem
prévia participacdo do 6rgdo
(Nenhuma autonomia gerencial).

As decisbes referentes ao contetdo, objetivos,
processos de trabalho, instrumentos e outputs
sdo tomadas pelo Governo sem aviso prévio ao
O0rgdo. O oOrgdo ndo pode decidir casos
individuais nem criar regras gerais.

Baixo

O 6rgdo pode tomar decisBes dentro
das normas estritas fornecidas pelo
Governo (Autonomia Gerencial
Operacional).

O 6rgdo pode tomar decisbes relativas a
estrutura e contetdo dos processos de trabalho
desde que alinhados aos objetivos, instrumentos
e normas da politica definida pelo Governo.

Alto

O Orgdo pode  estabelecer
procedimentos gerais (e.g. para
gestdo de pessoas) dentro dos
principios gerais estabelecidos pelo
Governo

@) 6rgdo pode decidir sobre quais
instrumentos de  politica  utilizara e os
padrdes de producdo, desde que dentro dos
objetivos e normas estabelecidas pelo
governo. O gestor pode tomar decisdes sobre
casos individuais dentro de uma regulamentacéo
geral.

Maximo

O 6rgéo pode decidir sobre todos 0s
aspectos da gestio como 0s
principios gerais, procedimentos e
transacOes. (Autonomia gerencial
estratégica)

O o6rgéo pode decidir sobre todos 0s aspectos de
suas politicas tais como objetivos, instrumentos,
processos de trabalho. O 6rgdo é autorizado a
emitir normas gerais de regulamentacéo.

Quadro 6: Niveis tedricos de autonomia relativos a dimensao da competéncia decisoria. Fonte: Adaptado de
Verhoest et al (2004).
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Relativamente a autonomia como isencao de interferéncias no uso da competéncia
deciséria prescrita, apresentam-se 0s seus respectivos niveis tedricos propostos conforme o

Quadro 7.
Nivel de Autonomia Autonomia Autonomia Autonomia
Autonomia Estrutural Financeira Legal Interventiva
O gestor é O orgdo é O 6rgéo é parte | As operagOes do 6rgdo
indicado e totalmente integrante do sdo diretamente
avaliado pelo financiado pelo Governo, sem supervisionadas pelo
Governo ao qual | Governo, ndo é personalidade Governo sob estritas
Minimo | ele responde responsavel por juridica prépria. | normas. Desvios
diretamente. cobrir seus déficits resultam em severas
nem pode buscar sanc¢0es e intervencao.
financiamento por
outros meios.
O gestor é O 6rgao é O 6rgdo tem O 6rgdo apresenta
indicado pelo financiado uma separacao relatérios extensos e
Governo. Ele primariamente pelo | do Governo detalhados sob normas
responde ao Governo, mas uma | baseada na explicitas. Desvios
Governoeaum | pequena parte é delegacgéo de resultam em severas
Baixo conselho de oriunda de dotagdo | atividade ao sanc¢0es e intervencao
supervisdo orcamentaria de gabinete ou imediata.
formado por outras fontes. ministros. O
representantes 6rgdo ndo tem
definidos pelo personalidade
proprio Governo. juridica propria.
O gestor é A menor parte do O 6rgéo tem O 6rgdo tem poucas
apontado por financiamento do personalidade ju | requisicdes de relatorios
conselhos nos orgdo advém do ridica de direito | e é sujeito a avaliagOes
guais 0 Governo | Governo, a maior publico e ou auditorias eventuais
tem a maioria dos | parte resulta de é criado por um | feitas pelo Governo.
Alto votos. Membros outras fontes (e.g. ato formal-legal. S~an(;6es e ir_1terveng6es
do conselho tarifas, multas, sd0 possiveis apenas
podem ser vendas) e cobre a com a consulta prévia
destituidos pelo maior parte de seus ao 6rgdo e penalizacBes
Governo a déficits. séo geralmente brandas.
qualquer
momento.
O gestor é O 6rgdo é O 6rgdo tem O 6rgdo ndo recebe
indicado e financiado personalidade requisicOes de relatorios
avaliado por um | exclusivamente por | juridica de e nao esta sujeito a
conselho no qual | rendimentos de direito privado. | avaliagBes ou auditorias
Maximo | os representantes | outras fontes (e.g. pelo Governo. Nao ha

de terceiros tem a
maioria dos
VOtos.

tarifas, multas,
vendas) e cobre
completamente seus
déficits.

ameaca de sang¢des ou
intervencdes.

Quadro 7: Niveis tedricos de autonomia relativa a dimensdo da isencdo de restricdes e interferéncias ao uso da
competéncia decisdria. Fonte: Adaptado de Verhoest et al (2004).
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Conforme a proposta da presente pesquisa, tal referencial teérico pode servir de base
para a andlise dos niveis da autonomia, em suas variadas dimensdes, e sua importancia para a
capacidade de implementacdo de modelos estratégicos. Como mencionado em Brock (2003),
a autonomia ganha importancia em cenarios de organizacGes em sistemas de unidades centrais
e subsidiarias. No entanto, os fatores ambientais que afetam a implantacdo da GEP s&o mais
abrangentes e envolvem principalmente, o ambiente interno da organizagdo. Nesse sentido, as
formas de interferéncia sobre o processo decisorio advém nao s6 do Governo, como de
diversos stakeholders dentro da organizacdo (PAAUWE; BOON, 2009). Desta forma, se
propde uma consolidacdo das perspectivas dos estudos de GEP e dos estudos sobre autonomia

no setor publico em um modelo integrado.

25.1 Autonomia de setores de gestdo de pessoas.

Truss (2008) demonstra que nas organizac6es publicas que buscaram a transicao para
um modelo estratégico de GP, adicionalmente a pressdao governamental, o setor recebia
pressdes sociais e organizacionais para adogdo de uma postura mais proativa em suas
organizagOes. Sob a perspectiva contextual de Paauwe (2004), observa-se a influéncia do
ambiente institucional externo e do ambiente interno na ado¢do de préaticas de gestdo de
pessoas. Consolidando as perspectivas da GEP e da literatura de autonomia no setor publico,
apresenta-se uma adaptacdo do modelo de analise de Paauwe (2004), apresentado na Figura 9,
que busca explicitar a dindmica institucional do setor publico na adocdo do Modelo
Estratégico de GP, com base nos estudos de TRUSS (2003; 2008).
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AMBIENTE INTERNO ORGANIZACIONAL

- Legitimidade do Setor de GP

- Posicdao do Setor na Hierarquia

- Adequacao as demandas organizacionais

- Expectativas comrelacido ao setor de GP

- Heranca negativa do papel funcionalde GP

Dimensao
Cultural/Historia/
Administrativa
Organizacionais

Configuracéo \]/
Atores: Espaco para Tomada de Decisdo
Cupula, Gerentesde Linha, (Room for manoeuvre)
Funcionarios
Coalizagdo
Dominante
Dimensao
Social/Cultural/Legal Autonomia para Implantagao da
(SCL) Gestdo Estratégica de Pessoas

e

Mecanismos Institucionais
AMBIENTE INSTITUCIONAL ORGANIZACIONAL

Atores: Adequacao as Politicas e Normas de Governo
Governo Central; Agéncia - Graude centralizacdo de politicas e praticas de GP
Central de Pessoal Pressao institucional para adocdo de Modelo Estratégico

Termos especificos de adocdo do Modelo Estratégico

Figura 9: Representacdo de influéncias ambientais na implantacdo da Gestdo Estratégica de Pessoas no Servigo
Publico. Fonte: Elaborado pelo autor com base em Paauwe (2004) e Paauwe e Boon (2009).

Os setores de GP no setor publico operam sob um ambiente institucional normativo
que restringe graus mais elevados de insercdo estratégica (TRUSS, 2003; 2008;
INGRAHAM; RUBAII-BARRETT, 2007). Observou-se, por exemplo, a limitacdo para o
dimensionamento da forca de trabalho, tendo em vista a determinacdo do numero de cargos e
niveis salariais da organizacdo pelo Governo Central (TRUSS, 2003). Dessa forma, a adogéao
do modelo estratégico é feita de forma circunscrita ao sistema de normas vigente. Os gestores
utilizam espacos de discricionariedade legal para a criacdo de processos especificos, voltados
para o atendimento das necessidades organizacionais (TRUSS, 2008).

Sob o ponto de vista do ambiente interno da organizacdo, a autonomia do setor de
GP é condicionada, a principio, pela sua insercdo na coalizdo dominante, responsavel pelas
decisdes estratégicas da organiza¢do. Conforme mencionado, a inser¢do estratégica do setor
de GP ¢ condicionada por fatores estruturais, socioculturais e politicos da organizacédo, de
acordo com o demonstrado por diversos autores (e.g. BRANDL; POHLER, 2010;
BREWSTER; LARSEN; MAYRHOFER, 2000; FERRIS et al, 2007; PAAUWE; BOON,
2009; TORRACO; SWANSON, 1995; TRUSS, 2003, 2008; WRIGHT; SNELL, 1998).
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Assim, o setor publico, conforme a literatura possui de forma geral, Governo e atores
organizacionais como principais fontes de restricdo para a autonomia do setor de gestdo de
pessoas. A adequacdo do constructo autonomia a essa perspectiva enseja na consideracdo de
interferéncia ndo somente da autoridade superior (BROCK, 2003) na figura do Governo
(VERHOEST et al, 2004), mas de todos os stakeholders e fatores ambientais que contribuam
para a limitacdo das alternativas de decisdo do setor de GP (PAAUWE; BOON, 2009).

Essa visdo € representada pela Figura 9, na qual o espaco para tomada de decisdo
para modelagem de processos estratégicos € restringida externamente pelo ambiente
normativo definido pelo Governo e, internamente, pelo ambiente socio-politico da
organizacdo. Dessa forma, a autonomia, tendo em consideragédo o modelo de Paauwe (2004),
corresponde ao que o autor define como o espaco para tomada de decisdo possuido pela
coalizdo dominante para realizacdo de escolhas estratégicas em gestdo de pessoas. O conceito
de autonomia, nesse sentido, se amplia para a capacidade de tomada de decisdo sem
interferéncias do ambiente. As contingéncias ambientais podem limitar a organizacdo na
operacionalizacdo de modelos estratégicos de gestdo de pessoas (PAAUWE; BOON, 2009).

Para alguns autores, a autonomia possui, além das dimensdes formal e informal, uma
terceira dimensdo que interfere no seu exercicio efetivo, qual seja a da autonomia percebida
pelo agente, no caso a coalizdo dominante. Ao operacionalizar o constructo no ambiente de
trabalho, autores detectaram que os decisores-chave da organizagdo concebem, conforme sua
interpretacdo das contingéncias ambientais e de suas caracteristicas individuais, qual sua real
autonomia para mudancas das atividades de GP (BRANDL; POHLER, 2010). Nesse nivel
perceptual, aspectos como o dominio de informagdes, conhecimento sobre os recursos
disponiveis, assim como a posicao politica do agente dentro do ambiente organizacional, séo
considerados no seu processo decisério (BRANDL; POHLER, 2010; LONTI, 2005). Essa
abordagem mais recente tem como fundamento o conceito de racionalidade limitada, segundo
0 qual as decisdes organizacionais sdo tomadas com base nos aspectos cognosciveis da
realidade, pelo agente.

Nesse sentido, a mensuracdo da autonomia € perceptual, tendo em vista a
impossibilidade de se conceber a totalidade de fatores que a defina. N&o obstante, o efeito de
maior ou menor autonomia s0 se concretiza quando o0 agente percebe a sua margem e
oportunidade de atuagdo (BRANDL; POHLER, 2010). Logo, a percepcao de autonomia dos
agentes define as acOes do setor de gestdo de pessoas, demonstrando o aspecto subjetivo do
escopo de acdo do setor. Truss (2008), ao comparar organizacdes com diferentes niveis de

insercdo estratégica da atividade de GP, verifica que 0s gestores possuiam percepcdes
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diferentes sobre a margem de liberdade para modelagem de processos no setor publico. Os
gestores que implantaram modelos mais estratégicos ndo s6 percebiam maior margem de
atuacdo, como negociavam a flexibilizacdo de fatores ambientais restritivos, como o teor da
estratégia organizacional e a participacdo do setor em decisOes estratégicas. Essa importante
constatacdo da realidade organizacional acrescenta para as analises acerca da autonomia a
compreensdo de que esta ndo é apenas atribuida pelo Governo Central a organizagdo, mas ela
também pode ser construida e modificada pela organizacdo por meio de um processo de
construcdo social e mudanca da realidade (YOUNG; TAVARES, 2004).

Dessa forma, a autonomia € influenciada por diversos fatores organizacionais até que
se expresse no teor das decisdes do gestor de RH, ou da coalizdo dominante, ao considerarem-
se decisdes estratégicas (PAAUWE; BOON, 2009). As decisdes gerenciais, portanto, geram
impactos na organizacdo e no ambiente, por meio da influéncia de gestores de RH na
construcdo de modelos estratégicos na organizacdo (TRUSS, 2008). Nessa perspectiva, existe
um fluxo de influéncia reciproca entre 0 ambiente e 0s agentes organizacionais. A percepcao
de que existam espacos para a inovacdo em GP é capaz de motivar gestores e dirigentes a
implantacdo de mudancas nessas atividades e de modificar os seus ambientes (TRUSS, 2008;
BRANDL; POHLER, 2010; PAAUWE; BOON, 2009).

Os fatores do ambiente politico-institucional, fatores intra-organizacionais e, por fim,
caracteristicas individuais interferem no grau de autonomia que efetivamente influenciara o
cotidiano das atividades do setor (PAAUWE; BOON, 2009). Nesse sentido, as diferentes
dimensbGes da autonomia estdo representadas na Figura 10. Conforme exposto, pode-se
conceber que haja uma relacdo de interpenetracdo entre os diferentes niveis de analise, na
qual, assim como a autonomia formal e real condicionam a percepgédo individual de
autonomia, 0 agente pode buscar a alteracdo das variaveis ambientais que constrangem sua

autonomia percebida, buscando amplia-la como um todo em todos os niveis.
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Autonomia Formal (de jure)
Extensdao da Autoridade e Jurisdicdo sobre Atividades de Gestao de Pessoas

Legislacdo, Normas externas e internas, EstruturaOrganizacional, Setor de Atuacao,
Posicdo hierarquica do setor de GP, Processos de GP.

( Autonomia Real (de facto)

Grau de influéncia e controle sobre as atividades e resultados de GP
Restricoes ambientais; Interferéncias de stakeholders; Insercdo politica na organizacao;
Reputacdo; Disponibilidade de Recursos; Capacidade Técnica; Estratégia Organizacional.

Autonomia Percebida:
Julgamento do agente da unidade sobre sua

capacidade de decisdao e acao
Variaveis Individuais:
e.g. Histdrico; Experiéncia; Formagao; Lideranca; Valores;

\ Poder interpessoal; Perfil psicoldgico e comportamental //

Em que Autonomia Formal > Autonomia Real > Autonomia Percebida

Figura 10: Dimens6es de autonomia do setor de gestor de pessoas. Fonte: Elaborado pelo Autor.

Com base no referencial proposto para a analise da expressdo do papel estratégico do
setor de gestdo de pessoas, € possivel depreender que os pressupostos para tal requerem uma
mudanga em seu grau de autonomia. A autonomia em gestdo de pessoas, concebida como o
poder decisério sobre essas atividades depende diretamente das restricGes impostas pelos
fatores condicionantes de implantacdo apontados pelos autores, tais como a estrutura, funcédo
e estratégia da organizacdo, caracteristicas da forca de trabalho, ambiente legal trabalhista,
cultura nacional de trabalho e organizacionais, redes informais e percepcdes de atores
organizacionais (BRANDL; POHLER, 2010; BREWSTER et al, 2006; CODA et al, 2009;
DATTA; GUTHRIE; WRIGHT, 2005; DE PABLOS, 2004; FARNDALE et al, 2010;
GOODERHAM; NORDHAUG; RINGDAL, 1999; McCRACKEN; WALLACE, 2000;
MULLER, 1999; TRUSS, 2009 apud BRANDL; POHLER, 2010). Esses fatores influenciam
a autonomia em suas diferentes dimensdes, sendo consolidados na percep¢do dos tomadores
de decisdo da organizacdo. As decisdes da coalizdo dominante, conforme Paauwe e Boon
(2009) definirdo a extensdo da implantacdo do modelo estratégico de gestdo de pessoas, face
aos diversos fatores elencados.

Uma das evidéncias para identificacdo de perfis estratégicos de GP sdo as
caracteristicas dos processos dessa atividade (GRATTON, 1999; TRUSS, 2008; WRIGHT;

SNELL, 1998), de forma que a literatura prové modelos que subsidiam essa andlise. Por outro
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lado, a perspectiva de participacdo do setor de GP no processo estratégico organizacional,
tomada como um dos principais indicativos do perfil estratégico da atividade
(BROCKBANK; ULRICH, 2005; GARAVAN; COSTINE; HERATY, 1995; GOLDEN;
RAMANUJAM, 1985 apud PAAUWE; BOON, 2009; GRATTON, 1999; WRIGHT;
McMAHAN, 1992; WRIGHT; SNELL, 1998) é realizada com lacunas na literatura,
principalmente no que se refere a teorias que expliqguem a inser¢do do setor de gestdo de
pessoas na estrutura informal da organizacdo (SHEEHAN, 2005).

Dessa forma, propde-se o uso da autonomia como forma de medida para
identificacdo do grau de poder decisorio possuido pelo setor de GP em suas atividades. A
maior autonomia do setor na organizacdo, conforme Paauwe e Boon (2009) é condicionante
da capacidade de implantacdo de modelos estratégicos, tendo em vista a necessidade de se
alterar e controlar efetivamente os processos de GP (WRIGHT; SNELL, 1998). Nesse
sentido, a autonomia formal, compreendida como a autoridade formal de deciséo oriunda de
um processo de descentralizacdo (VERHOEST et al, 2004; YESILKAGIT; VAN THIEL,
2008; YOUNG; TAVARES, 2004), envolve a prerrogativa formal de decisdo sobre as
atividades de gestdo de pessoas. No que se refere ao perfil estratégico da unidade, refere-se a
participacdo formal do setor de GP nas decisdes estratégicas organizacionais, numa
perspectiva classica. J&4 a dimensdo informal da autonomia revelaria o grau de interferéncia
dos atores organizacionais em oposi¢cdo ao grau de influéncia do setor de GP em suas
atividades, refletindo também a sua inser¢cdo no ambiente politico organizacional
(BREWSTER; LARSEN; MAYRHOFER, 2000). Ambas as dimensdes devem configurar um
dado nivel de autonomia real da unidade de gestdo de pessoas, compreendida como a
capacidade do setor de controlar e influenciar efetivamente os resultados de seus processos
(YOUNG; TAVARES, 2008).

Conquanto ndo haja relagdo tedrica entre autonomia e processos de elaboracéo
estratégica, a relacdo entre os conceitos possibilitada pela unido de modelos de GEP, modelos
de elaboracéo estratégica e modelos de autonomia, permite verificar se a autonomia, de fato,
se vincula a um papel estratégico e se esse se expressa pela dimensdo classica, com maior
autonomia formal, ou emergente, com maior autonomia informal. A consolidacdo e
operacionalizacdo da proposicdo desta pesquisa é detalhada na secdo seguinte que expde as
dimensGes de andlise a serem utilizadas nos niveis macro e meso-organizacional.

Sendo assim, os modelos se atém aos dois niveis de analise, conforme adaptacao
proposta do modelo de Paauwe (2004), sendo consideradas as influéncias do ambiente

institucional externo e do ambiente interno na adocdo de préaticas de gestdo de pessoas. O
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ambiente externo tem como nivel de analise o nivel macro-organizacional, relativo a relagdo
da organizacdo com o Governo Central e as restrigdes institucionais a autonomia com foco no
desempenho de atividades de capacitacdo. Adicionalmente as restricbes governamentais, 0
setor de gestdo de pessoas estd sujeito ao ambiente interno. Sob uma perspectiva meso-
organizacional é analisada a relagdo da unidade com os diversos stakeholders e as
caracteristicas estruturais e normativas da organizacdo que afetam suas atividades de

capacitacao.

25.2 Modelo de analise macro-organizacional

Tendo em vista a maior complexidade do processo decisorio no setor publico, em
razdo da existéncia de um nivel de relacdo com o ambiente externo, qual seja a relacdo com o
Governo Central, e outro com o ambiente interno, com 0s atores organizacionais, foram
propostos modelos especificos para cada nivel de analise. Para evidenciar os fatores do
ambiente institucional que condicionam o poder decisorio das organizacdes de forma geral,
sdo consideradas as duas dimens@es propostas por Verhoest et al (2004) relativas a autonomia
como margem de decisdo formal e a autonomia enquanto auséncia de interferéncias externas.
A autonomia formal para decis6es, conforme demonstrado pela Figura 8 (p. 77), € definida a
partir da descentralizacdo dos processos de gestdo de pessoas para as organizacdes (HOU et
al, 2000; YOUNG; TAVARES, 2004), podendo referir-se a autonomia para a politica a ser
executada (policy autonomy) e a autonomia gerencial com relagdo a utilizacdo dos meios para
execucdo da politica, como os recursos humanos e financeiros (managerial autonomy)
(VERHOEST et al, 2004). Dessa forma o Quadro 8 propde 0s objetos de investigacdo em
cada uma das dimensbGes de autonomia consideradas e que se referem aos niveis de
descentralizacdo das politicas de gestdo e das politicas de capacitagdo, assim como as

interferéncias de Governo.
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Processo Decisorio no Nivel Macro-Organizacional

Autonomia como Poder Decisério

Autonomia como

(VERHOEST et al, 2004)

(quantidade e qualidade) e
publico-alvo (VERHOEST
et al, 2004)

Dimenséo

Auséncia de

Gerencial Politica de Capacitacao Intervencdes
Objeto de Grau de (Des)centralizacdo | Grau de (Des)centralizagdo | Interferéncias do
Anélise de Politicas de Gestdo da Politica de Capacitacéo ambiente governamental
Capacidade de decisdo | Capacidade de decisdo em | Isencdo de restricdes,
sobre a gestdo e utilizagdo | atividades de capacitacdo e | controles e influéncias
dos recursos financeiros, | definicdo de seus objetivos, | de atores
Defini¢do humanos e outros fatores de | processos de trabalho, | governamentais sobre a
Constitutiva producdo para atividades. | instrumentos, produtos | competéncia deciséria da

organizacao.

Percepcdo dos gestores e

servidores em relacdo as

Percepcdo dos gestores e

servidores em relacdo as

Percepcéo dos gestores e

servidores sobre a

de Analise

sobre o0 processo de

capacitacao.

sobre o0 processo de

capacitacao.

restricbes governamentais | restricbes governamentais | influéncia e supervisdo
Defini¢do para gestdo de recursos | para planejamento, | direta do Governo sobre
Operacional humanos e financeiros na | execucdo, controle e | atividades de

organizacéo para a | objetivos das atividades de | capacitacdo.

efetividade de atividades de | capacitacao.

capacitacao.

Legislacdo relativa ao tema, | Legislacdo relativa ao tema, | Tipos e origem das
Fatores ou formas de controle | formas de controle | interferéncias e
Propriedades | governamental e efeitos | governamental e efeitos | restrigdes.

Quadro 8: Dimensdes de analise dos fatores institucionais intervenientes na autonomia de unidades de gestéo de
pessoas para desempenho de atividades de capacitacao.

A transferéncia de poder decisério por meio da descentralizacdo é geradora de

autonomia formal ao conceder autoridade & organizacdo para tomada de decisdo sobre suas
atividades (TESSEMA; SOETERS; NGOMA, 2009; VERHOEST et al, 2004). No entanto, a

autonomia auferida no nivel macro-organizacional é apenas potencial, quando parcialmente

exercida por unidades de gestdo de pessoas. O nivel meso-organizacional de analise atesta o

exercicio efetivo pela unidade de gestdo de pessoas da autoridade concedida & organizacdo. A
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autonomia da unidade dependera de variados fatores ambientais internos, destacadamente 0s
controles coercitivos exercidos por outros atores (VERHOEST et al, 2004), o nivel de
insercdo formal e informal da unidade nas decisdes sobre gestdo de pessoas (BREWSTER,;
LARSEN; MAYRHOFER, 2000), assim como suas caracteristicas internas (PAAUWE;
BOON, 2009). Desta forma, faz-se necesséria a analise do ambiente interno da organizacdo
visando definir quais fatores organizacionais tem influéncia sobre a autonomia real do setor e

sua capacidade de atuacéo estratégica.

2.5.3 Modelo de analise meso-organizacional

A andlise da autonomia das unidades de gestdo de pessoas tem como base 0S mesmos
constructos utilizados na anélise da autonomia organizacional, uma vez que busca analisar a
difusdo da margem de poder decisério concedido pelo Governo na organizacdo e como € de
fato exercido pelas unidades de gestdo de pessoas. Sdo analisadas as dimensdes de autonomia
gerencial e autonomia em decisGes de capacitacdo, referindo-se a extensdo do poder decisério,
concedido pelo Governo, desde a cupula para as unidades de gestdo de pessoas, 0 que
caracteriza novo processo de descentralizagdo agora no &mbito organizacional. A analise da
autonomia em atividades de capacitacdo, no entanto ¢ ampliada, com o intuito de se buscar a
sua relacdo com o desempenho mais efetivo dos setores de capacitacdo e principalmente com
sua insercdo estratégica. As diretrizes da politica de capacitagdo vigente, por exemplo,
prescrevem abordagens voltadas a vinculagcdo com a estratégia organizacional, como a gestdo
por competéncias (BRASIL, 2006).

Nesse sentido, a analise do perfil estratégico de setores de gestdo de pessoas pode ser
orientada por cinco dimensdes de analise: conteudo, processo, implementagédo, adaptacdo e
agilidade (PAAUWE; BOON, 2009). Duas dessas dimensdes tém sua origem nos modelos

classicos de gestdo estratégica e representam seus aspectos fundamentais:

a) Conteudo: Até que ponto as praticas de RH realmente estdo focadas no alcance
dos objetivos organizacionais?

b) Processo: Até que ponto a funcdo de RH estd envolvida no processo de
formulagdo estratégica?



88

Os objetos de andlise de cada dimensdo, portanto, sdo distintos. A dimensdo de
contetido se volta para as caracteristicas das politicas e praticas de gestdo de pessoas, cuja
analise utiliza como referéncia definicdes de processos de gestdo de pessoas prescritos na
literatura (PAAUWE; BOON, 2009). A dimensdo processo se refere ao processo de
formulacdo estratégica da organizagdo e como ocorre a inser¢do do setor de gestdo de pessoas
nessas decisdes. A analise dessa dimensédo se volta para o processo decisério da organizacdo
acerca da definicdo das suas politicas e praticas de gestdo de pessoas. O recorte das dimensdes
de andlise, porém, ndo prejudica a utilizacdo das trés dimensdes restantes (implementacéo,
adaptacdo e agilidade), tendo em vista que 0s processos e praticas estudados podem possuir
tais propriedades especificas. O processo decisério pode exibir caracteristicas de
implementacdo enquanto as préaticas e sistemas de gestdo de pessoas podem exibir tracos de
adaptacdo e agilidade. Dessa forma, todas as dimensbes de andlise sdo consideradas em
termos de interpretacdo dos resultados, porém apenas as dimensdes cléssicas terdo foco
prioritario no estudo. No caso, o foco estratégico dado por Paauwe (2004) sera ampliado para
a analise do contetudo das atividades e seu processo decisdrio como um todo, uma vez que
juntamente com as praticas estratégicas coexistem praticas de perfil funcional, enquanto que o
conceito de autonomia engloba ndo somente decisdes estratégicas, mas as decisdes cotidianas
sobre o0 processo de treinamento. A analise do perfil estratégico da capacitacdo é abordada
como parte da andlise tanto do contetudo das atividades quanto dos processos de decisdo

considerados de forma global. O Quadro 9 sintetiza o recorte tedrico proposto na pesquisa.
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Classicas (Foco do Estudo) Complementares
Dimensdo | ConteGdo Processo Implementacdo | Adaptacdo | Agilidade
Orientacgdo Participacdo do | Processo Velocidade | Flexibilidade
estratégica setor de GP nas | decisério e dereacdoe | de processos
L das préaticas | decisGes cultura: adaptacdo organizacionais
Definicéo L o ) ]
de organizacionais | Unitarista x de sistemas | e do capital
capacitacdo. | formais e Pluralista de GP ao humano
informais. ambiente
Politicas e Autoridade e Processo Politicas e Politicas e
praticas do participacao decisério em praticas do praticas do
) setor de em processos atividades de setor de setor de
Objeto de o o o .
. capacitacdo. | decisorios capacitacao. capacitagdo. | capacitacao.
Analise o
estratégicos de
atividades de
capacitacdo

Quadro 9: DimensGes de analise da gestdo estratégica de pessoas. Fonte: Elaborado pelo autor com base em
Paauwe e Boon (2009).

A utilizacdo das duas dimensBGes visa a maior abrangéncia e coeréncia com a
realidade dos setores de gestdo de pessoas. Muitos modelos que enfatizam apenas uma
dimensdo (e.g. BREWSTER; LARSEN; MAYRHOFER, 2000; WRIGHT; SNELL, 1998;
GRATTON; 1999) terminam por explicar apenas determinados aspectos da realidade da
gestdo de pessoas, ignorando possiveis relacbes com outras dimensdes e fatores para geracao
de um quadro mais abrangente. Da mesma forma, modelos que abordem apenas praticas
consideradas estratégicas tendem a ignorar as demais atividades, cujo arranjo e integracao
compdem perfis orientados para um modelo mais funcional ou estratégico.

A importancia da dimensao “contetdo”, referente a andlise de processos de gestdao de
pessoas, é referida por Gratton (1999) como a principal forma de expressdo da capacidade
estratégica da organizacdo. O foco especifico da andlise sobre atividades de treinamento
permite uma subdivisdo mais aprofundada dessas atividades com base no modelo sistémico de
Borges-Andrade e Abbad (1999). Dessa forma, serdo consideradas as etapas fundamentais do
processo de treinamento: Analise de Necessidades de Treinamento — ANT, Planejamento,
Execucdo e Avaliacdo. A perspectiva adotada considerando os subsistemas de treinamento

serve aos propositos de classificacdo das atividades mapeadas, assim como estabelecer em
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qual desses sistemas ocorrem os fatores especificos de restricdo ou ampliacdo da autonomia
de setores de capacitacdo e sua insercao estratégica.

N&o obstante, atividades complementares ao processo teorico de treinamento serdo
consideradas, tais como aquelas previstas na legislacdo de base de gestdo de pessoas. O
objetivo de tal incluséo de atividades é caracterizagdo da arquitetura de atividades do setor de
capacitacdo como um todo para consideracdo de eventuais variagcdes entre as organizacgoes
dessas atividades complementares, que sejam significativas para seu desempenho. Essa op¢ao
também possui suporte em McCracken e Wallace (2000) e Garavan, Costine e Heraty (1995)
na medida em que o0s autores apontam a existéncia de atividades complementares,
principalmente voltadas a controles gerenciais, como forma de ampliagdo do caréater
estratégico dos treinamentos.

Ja a dimensdo processo refere-se a participacdo do setor de gestdo de pessoas em
decisdes sobre capacitacdo e sua insercdo na elaboracdo estratégica da organizagdo, sendo esta
ultima referida como fundamental por diversos autores (e.g. BREWSTER; LARSEN;
MAYRHOFER, 2000; LEGGE, 2005; PAAUWE, 2004). Para andlise dessa dimensdo sera
considerado o processo de formacdo da autonomia nas organizacdes publicas, a partir da
descentralizacdo de decisdes sobre a capacitacdo em direcdo a expressao de autonomia real,
ou de facto, que analisa a capacidade de decisdo sobre os processos de planejamento,
monitoramento e gestdo da capacitacdo que gerem valor para a organizacao e seus individuos,
implicada a capacidade de influenciar e gerenciar os préprios resultados (YOUNG;
TAVARES, 2004). Sendo assim, o Quadro 10 explicita os critérios para analise de cada uma

das dimensdes propostas.
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Constitutiva

maneira  sistematica e que sejam
procedimentos reais e nao apenas retéricos
orientados para o alcance de objetivos
organizacionais envolvendo o sistema de
atividades de avaliacdo de necessidades,
planejamento, execucdo e avaliagdo de
treinamentos (GRATTON, 1999;

MENESES, ZERBINI, ABBAD, 2010).

Dimenséo Conteudo Processo
Objeto  de . . ] Autonomia real em atividade de
. Politicas e Praticas de Treinamento L
Andlise capacitagédo
Definicdo Politicas e praticas que ocorrem de | Capacidade de decisdo no planejamento,

monitoramento e gestdo de processos que
geram valor para a organizagdo e para 0S
individuos, podendo influenciar e gerenciar
0s seus proprios resultados. (YOUNG E
TAVARES, 2004)

resultados. (GRATTON, 1999; WRIGHT;
SNELL, 1998; MENESES; ZERBINI;
ABBAD, 2010)

Definicéo Processos de trabalho  formais e y .
) ) . o Percepcdo dos gestores e servidores sobre a
Operacional estruturados e alinhados a estratégia o y
o ] real influéncia do setor de gestdo de pessoas
organizacional que expressem as rotinas o .
. sobre 0s proprios processos, estratégias e
executadas de trabalho e as funcgbes da o
] B resultados de capacitacéo
unidade de gestao de pessoas.
Fatores ou | Atividades de treinamento, vinculagdo | Estratégias e fontes formais e informais para
Propriedades | estratégica;  planejamento,  controles, | tomada de decisdo da unidade: normas,
de Anélise flexibilidade, finalidade, prazos, | posicdo  hierarquica, legitimidade e

participacdo em arenas de decisdo
(BREWSTER; LARSEN; MAYRHOFER,

2000).

Quadro 10: Dimensdes de do perfil estratégico e autonomia de unidades de gestdo de pessoas para desempenho
de atividades de capacitacéo.

Considera-se que a autonomia real é formada a partir da utilizacdo de meios formais
e informais de tomada de decisdo pela unidade de gestdo de pessoas. Sendo assim, duas
abordagens orientam a analise dessa dimensdo de autonomia: a perspectiva classica, ou
formal-sindptica, que observa o grau de participacdo do setor de GP no planejamento e
processo decisorio formal da organizacdo; e a abordagem emergente, ou informal-
incremental, que observa a insercéo do setor de GP no processo decisorio informal e cotidiano
da organizacdo (BREWSTER; LARSEN; MAYRHOFER, 2000).

Desta forma, para fins de distin¢cdo entra o processo formal-sindptico e informal-
incremental, os quais ndo sdo excludentes, mas complementares, 0s conceitos de centralizacdo
e autonomia foram adaptados a literatura estratégica e de gestdo de pessoas com fins a
identificacdo do poder decisorio do setor em ambas as dimensfes. O processo formal-
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sinoptico de tomada de deciséo sera analisado com base no conceito de autonomia formal das
unidades de gestdo de pessoas. Nesse caso, 0 processo de descentralizagdo na organizacao
permite o desdobramento entre a autonomia gerencial e da autonomia formal para atividades
de capacitacdo. A definicdo da autonomia formal torna possivel conhecer o grau de
participacdo do setor de gestdo de pessoas em decisdes formais sobre suas atividades de
capacitacdo, e em que medida a unidade toma decisdes estratégicas ou abrangem apenas
questdes funcionais de treinamento.

A dimensdo informal-incremental por sua vez reflete a competéncia politica e as
relacbes sociais que a unidade de gestdo de pessoas estabelece com a clpula e com as
unidades organizacionais. Essa dimensdo sera analisada pelo conceito de autonomia informal,
definido como a maior capacidade de atuacdo e poder decisério que advém da construcdo
social da legitimidade da atividade de capacitacdo na organizacdo. A forma como a cupula,
gestores e servidores concebem o papel da capacitagdo e percebem a sua importancia para
contribuicdo para seus interesses e para 0s resultados organizacionais, permite a inser¢do do
setor de gestdo de pessoas na estrutura de poder da organizacdo (SHEEHAN, 2005) e nas
arenas de decisdo estratégica (BREWSTER; LARSEN; MAYRHOFER, 2000). O quadro 11,
portanto demonstra como seréd realizada a analise do processo decisério no nivel meso-

organizacional, consideradas as respectivas dimensfes de autonomia.

Processo Decisorio no nivel Meso-Organizacional
Dimenséo L Informal-
Formal-Sinoptico
Incremental
Objeto de s Autonomia Autonomlg Eormal Autonomia
" Descentralizagéo . para decisdes de
Analise Gerencial o Informal
capacitacao
Capacidade  de
decisdo sobre a x Influéncia de
~ Extenséo da S
gestdo e X profissionais e
L utilizacdo dos autoridade  para gestores em
Distribuicéo da tomada de
. recursos - processos
. .~ |autoridade e poder | .. - deciséo a P
Definicao L financeiros, . decisorios
. " | decisério na determinado ator
Constitutiva . humanos e outros o emergentes em
organizacao. fatores de organizacional arenas  informais
(BROCK, 2003) x (BROCK, 2003; : -
producéo para assistematicas e
. VERHOEST et .
suas  atividades. al, 2004) descentralizadas na
(VERHOEST et ’ organizacéo.
al, 2004)

Quadro 11: Dimensdes de analise do processo de formacdo da autonomia no nivel meso-organizacional.




93

Processo Decisorio no nivel Meso-Organizacional

Dimensao Formal-Sindptico sy
P Incremental
. . Autonomia Formal
Objeto de - Autonomia - .
1 Descentralizacéo . para decisdes de Autonomia Informal
Analise Gerencial o
capacitacao
x Percepgdo de | Percepgéo de gestores
Percepgdo dos . .
Pe gestores e servidores | e servidores sobre a
gestores e o X
) ; sobre a efetividade | capacidade de
Locus da | servidores . N
; de normativos ou | influéncia sobre a
autoridade para | sobre a - ; .
. praticas formais que | clpula e  sobre
tomada de | capacidade de . -
N - ~ concedam autoridade | decisdes de
Definicao | decisbes em | gestéo PN .
Operacional| carater final nos | cotidiana  de e/qu participacao a | capacitacao nas
[0CESSOS [eCUISOS Dara a unidade de GP em | unidades
proce X Irsos p processos decisérios | organizacionais em
relacionados  a | efetividade e relativos a estratégia | funcdo de relagcbes
capacitacgéo. alcance de : g e . AGOE
resultados  de | © funcionamento dos sociais e importancia
o processos de | atribuida a
capacitacao. o o
capacitacao. capacitacao.
Legitimidade da
unidade, adesdo a
Normas e regulamentos,| iniciativas de
Normas e | Normas e _— LS e N
posicdo hierarquica do| capacitacdo, insercdo
regulamentos, regulamentos, ~ . ,
Elementos setor de gestdo de[ informal na clpula e
de Analise estrutura estrutura pessoas participacdo| unidades
organizacional, organizacional, ’ il T
. ) . . formal em reunides| organizacionais,
hierarquia. hierarquia.

estratégicas.

integracéao em
processos decisorios
informais.

Quadro 11: Continuagéo.

A abrangéncia de ambas as dimensdes de participacao estratégica (formal e informal)

possibilita a identificacdo de diferentes perfis estratégicos de gestdo de pessoas, assim como a

existéncia de setores de gestdo de pessoas formalmente inseridos na estratégia, porém pouco
influentes nas praticas cotidianas, por exemplo (LEGGE, 2005; SHEEHAN, 2005). Porém
para que o perfil estratégico seja melhor evidenciado, 0s processos de capacitacdo precisam

possuir alguma relacdo com a estratégia da organizacdo (GRATTON, 1999), sob pena de se

configurar apenas em autonomia operacional (VERHOEST et al, 2004). Portanto, as

dimensGes contelldo e processo serdo confrontadas ao final da analise, com o intuito de

verificar se as dimensdes formais e informais de autonomia da unidade de gestdo de pessoas

motivam a emergéncia de politicas e praticas de capacitagdo mais efetivas e com perfil

estratégico.




94

Para a analise dos diferentes perfis de capacitacdo foi adotado o processo de
amostragem tedrica. O perfil da amostra permitiu atestar a existéncia dede perfis bastante
diversificados entre as organizacdes e o desenvolvimento de uma perspectiva de progressao
de tais perfis desde um modelo basico de treinamento aqueles que se aproximam das
abordagens estratégicas. Nesse interim, observam-se variacGes na autonomia relatada por
gestores e a presenca de arquiteturas mais complexas de processos de treinamento, com
variados niveis de insercdo estratégica. Os dados foram colhidos por meio de entrevistas
semi-estruturadas com participantes selecionados com base em amostragem intencional,
consistindo em gestores e representantes da equipe de capacitacdo nas organizagdes. A seguir
sdo detalhados, portanto, a metodologia de abordagem e as etapas de coleta, analise e

organizacédo dos dados.
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3 METODOS E TECNICAS DE PESQUISA

Nesta secdo serdo descritas as caracteristicas da pesquisa realizada. Primeiramente
apresenta-se a tipificacdo metodoldgica geral da pesquisa e 0 campo de estudo proposto. Em
seguida, apresentam-se as caracteristicas especificas dos dois estudos interdependentes que
compdem o0s objetivos especificos da pesquisa. Para cada estudo secdes especificas
descreverdo como foi realizado o processo de amostragem, os instrumentos utilizados e sua
forma de aplicacéo, e, por fim, os procedimentos empregados na analise dos dados obtidos e
0s respectivos critérios para sua organizacdo, tendo em vista as teorias de base. A pesquisa se
fundamenta no modelo de sistema de treinamento de TD&E e em quatro modelos de gestédo
estratégica de pessoas que subsidiardo a andlise de politicas e préaticas de desenvolvimento de
pessoas no setor publico sob a abordagem estratégica. O contexto da pesquisa € a orientacdo
estabelecida com a edicdo do Decreto N° 5.707/06 que preconiza um modelo de
desenvolvimento estratégico de pessoas (BRASIL, 2006; CARVALHO, 2009).

3.1 Tipo e descricédo geral da pesquisa

A pesquisa foi realizada por dois estudos interdependentes, denominados Estudo 1 e
Estudo 2. O Estudo 1 visa conhecer o campo, por meio do levantamento das atividades que
integram o processo de treinamento realizado nas unidades de gestdo de pessoas do setor
publico. As informagGes serdo confrontadas com as teorias de base para caracterizacdo do
perfil dos processos sob a perspectiva do desenvolvimento estratégico de pessoas. A
realizacdo do Estudo 1 proporcionou a emergéncia de categorias referentes as contingéncias
ambientais que condicionam o perfil dos processos mapeados. Dessa forma, torna-se possivel
a andlise da relacdo entre o perfil dos processos e o ambiente interno e externo das
organizacbes. O Estudo 2 visa corroborar as forcas ambientais detectadas no Estudo 1 e
analisar a proposta do presente trabalho de que a autonomia percebida pelas unidades de
gestdo de pessoas, diante das restricbes ambientais detectadas, sdo indicativos do potencial de
desenvolvimento do perfil estratégico do processo de treinamento.

A pesquisa se classifica como descritiva de campo. Sua abordagem sera qualitativa,
buscando conhecer o fendmeno em profundidade e prover evidéncias com base nas variadas

alternativas teoricas utilizadas como referéncia (GIL, 2002). Para tanto, as técnicas de
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pesquisa utilizadas se concentram no emprego de entrevistas individuais e coletivas com
aplicacdo de dois roteiros semi-estruturados e um roteiro estruturado. Posteriormente, 0s
dados sdo analisados com emprego de técnicas de analise de conteddo. A categorizacao
tematica dos dados encontrados, com base nas teorias propostas € o principal resultado
buscado por essa analise, distinguindo os diferentes niveis de andlise, as dimensBes de
autonomia e suas respectivas varidveis relativas as forcas ambientais detectadas. A pesquisa
se atém ao periodo atual da Administracdo Publica Federal, sendo de corte transversal, e
evidencia o contexto de implantacdo de modelos estratégicos de desenvolvimento de pessoas
nesse ambito. O universo de pesquisa envolve todos os 6rgdos da Administracdo Publica
Federal que sdo afetados pela PNDP.

3.2 Caracterizacdo da Administracdo Publica Federal.

A Administragdo Publica pode ser definida como “o conjunto de 6rgdos e de pessoas
juridicas aos quais a lei atribuiu o exercicio da funcdo administrativa do Estado” (DI PIETRO,
2009, p. 43). No nivel Federal, os 6rgdos sdo entes diretamente integrados na estrutura
administrativa da Presidéncia da Republica, formando a administracdo direta do Estado e que
possui titularidade na execuc¢do da atividade administrativa (BRASIL, 1967). A administracdo
direta constitui-se dos proprios Orgdos politicos dirigentes e seus ministérios e 0Orgaos
diretamente vinculados. A execucgdo da atividade administrativa pode ser transferida para
entidades de personalidade juridica propria, as quais compdem a administracdo indireta (DI
PIETRO, 2009). Essa € constituida de diferentes tipos de entidades definidas como:
autarquias; empresas publicas; sociedades de economia mista; e fundagdes publicas (BRASIL,
1967).

A administracdo das funcdes de pessoal foi organizada sob a forma de um sistema
que abrange todas as organiza¢bes da Administracdo Publica Direta e Indireta Federal. Por
meio do Decreto N° 67.326/70 criou-se o Sistema de Pessoal Civil da Administracdo Federal
— SIPEC. A fiscalizagdo, auditoria e monitoramento das atividades de administracdo de
pessoal nas organizacGes publicas ficam a cargo do orgéo central do SIPEC (BRASIL, 1970),
atualmente, a Secretaria de Gestdo Publica — SEGEP (BRASIL, 2012). Em 1988 o Sistema
Integrado de Administracdo de Recursos Humanos — SIAPE é criado como forma de
monitoramento das despesas de pessoal e melhoria da gestédo (PIRES et al, 2005). Todos os
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servidores publicos se vinculam ao SIAPE, de tal forma que compreende toda a
Administracdo Publica Federal, integrante do SIPEC. Atualmente, 187 organizagdes do Poder
Executivo integram o SIPEC. Desta forma, este € o universo do presente estudo que
compreende os orgdos do Poder Executivo Federal, integrantes da Administracdo Direta,
Indireta, Autarquica e Fundacional, os quais sdo abrangidos pelas determinacdes do Decreto
N° 5.707/06.

3.3 Estudo 1 — Caracterizacéo da pesquisa

O Estudo 1 se classifica como descritivo quanto aos seus fins, pois visa caracterizar
de forma detalhada os processos de desenvolvimento de pessoas na Administracdo Publica
Federal. A adaptacdo de modelos estratégicos ao setor publico tem gerado processos hibridos,
adaptados aos contextos normativos de cada pais (TRUSS, 2008; OCDE, 2010a; 2010b).
Dessa forma, o estudo descritivo visa conhecer 0s processos tipicos das organizacdes publicas
federais e classifica-los com base nos modelos tedricos genéricos de treinamento. Como
forma de se caracterizar o papel estratégico da atividade de treinamento e desenvolvimento de
pessoas, os perfis dos processos mapeados séo relacionados aos graus de inser¢do formal e
informal do setor nas decisdes organizacionais e o0s niveis de autonomia percebida pelos
entrevistados. Essa etapa de pesquisa visa elucidar como ocorrem 0s citados processos no
campo de estudo e como se insere a atividade de desenvolvimento no contexto
organizacional, tendo em vista que a atividade de gestdo de pessoas no setor publico,
geralmente, é referida como uma atividade de controle administrativo e ndo como uma
atividade estratégica (INGRAHAM; RUBAII-BARRETT, 2007). O Estudo 1 permitiu a
elaboracdo de uma lista categorizada dos processos identificados como distintos, integrantes
do sistema de treinamento.

Para este estudo a abordagem do campo foi realizada por meio de um levantamento
gualitativo com servidores que atuam na area de treinamento e desenvolvimento de pessoas
nas organizagdes. O levantamento foi realizado em duas etapas, relativas ao levantamento dos
processos e a validacdo desses dados. Pesquisas qualitativas sdo indicadas em situacdes em
gue os resultados buscados ndo podem ser satisfatoriamente obtidos por métodos
guantitativos (STRAUSS; CORBIN, 2008). Tendo em vista o tipo descritivo de pesquisa, se
intenta verificar quais modelos tedricos melhor explicam a realidade do setor publico
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brasileiro. Para tanto, foi preciso conhecer detalhadamente o campo de pesquisa para uma
andlise de quais perspectivas tedricas mais se aproximam do objeto de estudo. Dessa forma, a
abordagem qualitativa se justifica pelo objetivo de compreender o funcionamento dos
processos analisados, suas caracteristicas, sua finalidade, como séo percebidos no contexto da
organizagdo e como esse contexto se relaciona as diferentes configuracfes de processos
encontradas (STRAUSS; CORBIN, 2008). Para tanto, o levantamento foi realizado por meio
de entrevistas em diferentes organizacdes com os funcionarios, supervisores e coordenadores
integrantes de setores de desenvolvimento, assim como os gestores das unidades de gestdo de
pessoas. As entrevistas com diferentes atores visam a diminuicdo do viés pessoal nas opinides
colhidas, se baseando nas visdes compartilhadas pelo grupo (FLICK, 2009). Para a
amostragem de participantes da entrevista foi utilizada uma amostra intencional, a qual adotou
como critério o envolvimento formal em atividades de desenvolvimento de pessoas na

organizacdo. As organizagOes foram selecionadas da forma especificada a seguir.

3.3.1 Estudo 1 — Amostragem

O universo da pesquisa € o conjunto de cerca de 187 Orgdos publicos federais,
integrantes do SIPEC, que estdo sujeitos as perspectivas de mudanca da gestdo de pessoas
trazidas pelo Decreto N° 5.707/06. Para uma melhor abrangéncia do universo das atividades
organizacionais de desenvolvimento de pessoas, a composi¢do da amostragem dos 0rgaos
estudados foi intencional de natureza tedrica. A amostragem teérica foi desenvolvida como
parte do método de pesquisa qualitativa da teoria fundamentada, desenvolvido por Glaser e
Strauss na década de 1960. Com base nesses autores, Flick (2009) cita a descrigdo da

amostragem tedrica como sendo:

<...> 0 processo de coleta de dados para a geracdo de teoria pela qual o
analista coleta, codifica e analisa conjuntamente seus dados e decide que
dados coletar a seguir e onde encontra-los, a fim de desenvolver sua teoria
quando esta surgir. Esse processo de coleta de dados é controlado pela teoria
em formagao.” (GLASER; STRAUSS, 1967 apud FLICK, 2009, p. 120)

A estratégia gradual de amostragem, proporcionada pela amostragem tedrica, ndo se
baseia na aleatoriedade dos casos, mas pela sua relevancia e potencial para contribuicdo a
teoria de fundo. Sendo assim, a abordagem se compatibiliza com o perfil descritivo da
pesquisa, tendo em vista que os perfis das unidades de treinamento sdo analisados de forma
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comparativa, visando evidenciar os fatores que interferem na progressdao da atividade de
treinamento para um carater estratégico e verificar sua relagdo com a varidvel subjacente
proposta, a autonomia percebida. Tendo como base a teoria de gestdo estratégica de pessoas,
se buscou incluir casos considerados como “extremos” ou atipicos (FLICK, 2009) em relagao
as variaveis analisadas, quais sejam as atividades de desenvolvimento em organizacGes
publicas federais integrantes do SIPEC, expressas em casos de sucesso ou de fracasso na sua
configuracdo estratégica da atividade. Considera-se que o objetivo dessa abordagem também
consiste na obtencdo de maior amplitude e validade tedrico-empirica da lista de processos de
treinamento, ou seja, a identificacdo da maior quantidade de aspetos empiricos possiveis
tendo como referéncia a literatura. A detec¢do dos casos se baseou no conhecimento empirico
prévio do campo, na indicacdo de entrevistados, assim como em iniciativas de
reconhecimento publico, como prémios de inovacdo do setor publico ou apresentacdo de
casos de sucesso em eventos profissionais. Subsidiariamente, os critérios gerais de selecdo das
organizacgdes tiveram como base a diversidade e a variabilidade das suas caracteristicas em
sua tipificacdo formal-legal e na atividade desempenhada de forma a se obter maior
abrangéncia do fendmeno sob diferentes formas de ocorréncia, em diferentes atividades de
Governo. O objetivo dessa estratégia de amostragem € a busca da saturacdo dos dados
relativos ao fenbmeno e o enriquecimento tedrico, em funcdo das observacdes relevantes que
contribuam para o aperfeicoamento dos resultados (STRAUSS; CORBIN, 2004).

Dentro dessa perspectiva tedrica de amostragem, foram contatadas, no total 37
organizacOes, sendo autorizada a realizacdo da pesquisa por 16 destas. Primeiramente, a
pesquisa foi realizada em uma organizacéo piloto, para fins de estabelecimento de um grupo
base de atividades de treinamento mapeadas, assim como a adequagdo do instrumento e
compreensdo dos pontos a serem abordados durante a condugdo das entrevistas.
Posteriormente as organizagfes foram selecionadas com base em critérios envolvendo
diferencas em relacdo a natureza juridica, porte, estrutura organizacional e existéncia de
gestdo por competéncias. Com base em uma amostra de 14 organizacdes foi encerrada a
primeira etapa de levantamento em funcdo da constatacdo de satura¢do dos dados relativos as
atividades de capacitacdo. A partir desses dados, foi realizada a consolidagéo das informagoes
e elaborado o Instrumento 2 (Apéndice C), o qual definia questfes objetivas para descri¢do do
conjunto de atividades de treinamento passiveis de serem realizadas por uma de capacitagdo
na administracdo publica federal. O Instrumento 2 foi aplicado inicialmente em duas novas

organizagOes para fins de sua validagdo em um novo contexto de pesquisa. Foram
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selecionadas duas organizagOes que haviam realizado mapeamento de competéncias sendo
uma da administragéo direta (Org. 15) e uma autarquia (Org. 16).

A amostra dos participantes da pesquisa foi de natureza intencional sendo o critério,
na primeira etapa, o0 envolvimento com processos de treinamento. A primeira etapa consistiu
em uma entrevista em cada uma das 14 organizacGes, em sua maioria com 0s coordenadores
do setor de treinamento, em alguns casos acompanhados de um ou mais funcionarios. A
segunda etapa de validacdo dos dados, e que permitiu a adequacdo do Instrumento 2,
envolveu o retorno as organizacdes e a inclusdo das duas novas organizacGes mencionadas
(Org. 15 e 16). Essa etapa de validagdo ocorreu em conjunto com a aplicagdo do Instrumento
3 (Apéndice D), relativo ao Estudo 2 sobre autonomia, de forma que considerou-se que a
posicdo de tomada de decisdo era o critério fundamental para a amostragem de participantes.
Sendo assim, foram entrevistados servidores ocupantes da posicdo de supervisor, coordenador
ou gestor. Em 11 organizagfes foram realizadas duas entrevistas separadas, uma com o0
gestor, outra com o coordenador. Nas demais ndo foi possivel a realizacdo da pesquisa com o
gestor, sendo realizada apenas com o coordenador ou com este e o supervisor. Em uma das
organizagOes foi possivel realizar entrevista com os trés niveis: supervisdo, coordenacao e
gestdo. O Quadro 12 a seguir demonstra a sequéncia adotada para realizacdo das entrevistas, o
cargo dos entrevistados e os instrumentos aplicados.

Organizag0es e Total Etapa 01 Validagdo
Natureza Juridica Entrev. Entrevistado Instrumentos | Entrevistado | Instrumentos
Autarquia S
0 Especial (Piloto) 01 Funcionario 01 - -
. Coordenador e Gestor
1 Adm. Direta 03 06 Funcionarios 01 Coordenador 02e03
2 | Adm. Direta 03 Coordenador e 01 Gestor 0203
Funcionario Coordenador
Autarquia Gestor
3 Especial 03 Coordenador 01 Coordenador 02 e 03
4 Adm. Direta 03 Coordenador 01 Gestor 02 e 03
Coordenador
5 Autarq_ma 03 Coordgnago_r e 01 Gestor 02 e 03
Especial Funcionario Coordenador
. Gestor
6 Adm. Direta 03 Coordenador 01 02 e 03
Coordenador
7 Autarquia 03 Coordenador g 01 Gestor 0203
Funcionario Coordenador
8 Autarquia 03 Funcionario 01 Gestor 02¢03
Especial Coordenador
Autarquia Gestor e Gestor
9 Especial 03 Coordenador 01 Coordenador 02¢03

Quadro 12: Sequéncia de realizagdo de entrevistas e perfil da amostra.
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Organizacdes e Total Etapa 01 Validagao
Natureza Juridica Entrev. Entrevistado | Instrumentos | Entrevistado | Instrumentos
10 Adm. Direta 02 Coordenador 01 Coordenador 02e03
11 | Fundagio Pablica | o3 | Coordenadore 01 Gestor 0203
Funcionario Coordenador
12 Autarquia 03 Coordenador 01 Gestor 02e03
Coordenador
13 | Fundacéo Publica 03 Supervisor 01 Supervisor 02 e 03
Coordenador
14 Adm. Direta 03 Coordenador 01 Coordenador 02e03
Gestor
. Supervisor
15 Adm. Direta 03 Aplicados apenas Instrumentos Coordenador 02e03
02e03
Gestor
: Aplicados apenas Instrumentos Supervisor
16 Autarquia 02 02 e 03 Coordenador 02e03

Quadro 12: Continuagao

Para fins de descricdo dos resultados, a referéncia posterior as organizaces e
profissionais entrevistados sera feita por meio de denominagdes genéricas. As organizagdes
serdo caracterizadas em termos de sua natureza juridica e numeradas como Organizacgdo 1,
Organizacdo 2 e assim por diante. Sera evitado o fornecimento de informac6es que permitam
a identificacdo das organizacbes como o seu nimero de funcionarios, denominacdes de
unidades organizacionais e posicOes hierarquicas, mencdo a datas especificas de eventos
organizacionais. Sendo assim, 0s niveis organizacionais acima da unidade de gestdo de
pessoas serdo denominados “cupula”, quando se tratar do nivel mais alto de comando e
“unidade superior” quando se tratar dos niveis intermediarios entre o setor de GP e a cupula.
Algumas organizagfes possuem 0Orgédos colegiados de carater deliberativo ou consultivo em
assuntos de GP, de forma que essas unidades serdo denominadas “comité€”. Os entrevistados
serdo denominados: funcionario, supervisor, coordenador e gestor, conforme os critérios
definidos no Quadro 13.
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Denominacdes dos Cargos

Unidades na Hierarquia Organizacional

Gestor: Chefe do setor de gestdo de pessoas.
Ex.: Coordenador-Geral/Gerente de Recursos
Humanos. Gerente de Gestao de Pessoas.

Cupula: Unidade maxima de decisdo na organizagdo, a
qual as demais estdo subordinadas.
Ex.: Ministro, Diretoria Colegiada, Presidéncia.

Coordenador: Chefe da unidade subordinado ao
Gestor. Ex.: Coordenador de Capacitacdo/
Desenvolvimento de Pessoas.

Unidade Superior: Unidade intermediéaria entre o setor
de GP e a ctpula a qual a area de GP esta diretamente
subordinada. Ex.: Subsecretaria/Superintendéncia/
Diretoria de Administracéo.

Supervisor: Integrante da equipe de treinamento e
desenvolvimento. Subordinado ao Coordenador.
Ex: Chefe de Servico de Capacitacéo.

Comité: Unidade colegiada que subsidia ou toma
decisdes de gestdo de pessoas a qual a area de GP pode
ou nao estar subordinada.

Ex.: Comité de Capacitagdo/Gestdo de Pessoas;
Conselho de Gestéo; Foruns.

Funcionario: Integrante da equipe de treinamento
e desenvolvimento. Subordinado ao Coordenador -
ou Supervisor.

Quadro 13: Denominacdes padronizadas de cargos e unidades na estrutura organizacional.

3.3.2 Estudo 1 — Instrumentos

Foram utilizados dois instrumentos de pesquisa no primeiro estudo, um roteiro semi-
estruturado de entrevista e um roteiro estruturado. O roteiro estruturado é considerado um
resultado intermediario deste estudo, tendo em vista que se refere a lista de processos
mapeados por meio do primeiro instrumento de pesquisa. O primeiro instrumento de pesquisa,
designado como Instrumento 01 (Apéndice B) € um roteiro de entrevista semi-estruturado
para orientacdo do pesquisador durante as entrevistas. O roteiro foi orientado para o
mapeamento de atividades de treinamento, assim como a compreensdo do contexto ambiental
da organizagéo.

O foco das questdes sobre as atividades de treinamento se baseou em Curtis, Hefley e
Miller (2001), que, ao elaborarem prescri¢cGes sobre niveis de maturidade em processos de
gestdo de pessoas, estabelecem diretrizes para a categorizacao de atividades e processos dessa
atividade. Para os autores, processos “sao um conjunto de tarefas ou atividades realizadas com
vistas ao alcance de algum resultado especifico” (CURTIS; HEFLEY; MILLER, 2001, pg.
656). Por sua vez, atividades sdo ‘“agdes realizadas por individuos ou equipes para a
implementac¢ao de praticas” (CURTIS; HEFLEY; MILLER, 2001, pg. 645). As “praticas” sdo
as atividades organizadas de forma padronizada que comp&em o processo (CURTIS;

HEFLEY; MILLER, 2001). Dessa forma, para a identificagdo ndo somente das praticas que
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compdem o processo de treinamento, mas a forma como estas séo realizadas, o objeto de
analise abordado no questionario foram as atividades realizadas pelo setor de treinamento.

O instrumento consiste inicialmente em uma apresentacdo da pesquisa que solicita a
colaboracdo do participante com seu depoimento e garante 0 anonimato e o resguardo das
informagdes sigilosas. A segunda secdo contém as perguntas para a coleta de dados e consiste
em dois grupos de perguntas: perguntas nucleo sobre o “Processo de Treinamento e
Desenvolvimento” e as “Perguntas de Suporte e Complemento a Entrevista”. As questdes
abordam as caracteristicas das atividades tendo como referéncia as prescri¢es presentes em
Curtis, Hefley e Miller (2001) e Gratton (1999) sobre caracterizacdo e perfil estratégico de
processos de GP, assim como Meneses, Zerbini e Abbad (2010) sobre metodologia de
treinamento. O primeiro grupo de questdes consiste em cinco perguntas que possuem o intuito
de colher o maximo de informacdes possiveis sobre o0s variados tipos de processos realizados
na unidade. As perguntas questionam de forma genérica quais as atividades realizadas no
setor, e em seguida se busca detalhar: sua origem, finalidade, critérios de realizacdo,
procedimentos, particularidades e por fim a ligacdo da atividade com a estratégia
organizacional. O grupo seguinte consiste em 16 questbes opcionais, que visam abranger
pontos especificos que, por ventura, ndo tenham sido abordados nas respostas as questdes do
primeiro grupo. O objetivo é manter uma similaridade de temas abordados pelos diversos
entrevistados, permitindo sua comparacao posterior. Por fim, na terceira sec¢do, o instrumento
possui locais de preenchimento com informag6es sobre a organizacao e o entrevistado para a
organizacdo da coleta de dados. O objetivo geral do instrumento € obter em cada organizacao
uma descrigdo do seu contexto e de todos os processos realizados pelo setor e existentes na
organizacdo que se relacionem com a atividade de desenvolvimento. Cabe ressaltar que néo é
intentada uma distincdo entre as praticas com base nos conceitos de treinamento,
desenvolvimento e educacéo, conforme diretrizes da literatura especifica do campo de TD&E.
Nesse sentido, os termos sdo compreendidos de maneira genérica como atividades de
capacitacdo realizadas pelas unidades de gestdo de pessoas.

O segundo instrumento — Instrumento 02 — resultou da compilacdo e padronizagéo
das informacgbes que emergiram nas entrevistas do primeiro levantamento de campo,
estruturadas em questoes objetivas. O instrumento foi denominado “Index de Processos de
Desenvolvimento de Pessoas” e se caracteriza como um roteiro estruturado de entrevista com
seis secOes (Apéndice C). O instrumento destina-se ao preenchimento pelo proprio
pesquisador, sendo o entrevistado questionado apenas acerca dos itens a serem marcados

(respostas objetivas). A primeira secdo — Secdo A — visa a0 mapeamento das denominadas
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“estruturas de suporte” referente a processos e estruturas organizacionais relatados nas
entrevistas e comuns entre algumas organizacdes, 0s quais fornecem suporte a insercéo formal
e informal do setor de gestdo de pessoas. As secbes “B”, “C”, “D” e “E” referem-se ao
mapeamento das atividades propriamente ditas e que estdo categorizadas no instrumento
como referentes ao “Planejamento”; “Execu¢do”; “Incentivo a Capacita¢ao™; e “Controle e
Revisdo do Processo de Capacitacdo”. As questoes identificam sdo objetivas e indicam a
presenca ou auséncia das atividades, suas caracteristicas consideradas relevantes e possuem
espagos para anotagdes. A Secdao “F” consiste na coleta de informagdes sobre a estrutura
organizacional e do setor de desenvolvimento para suporte a analise do contexto, sendo
questionados o nivel hierarquico do setor de GP, numero de servidores da organizacéo,
nimero de pessoas na equipe de desenvolvimento, o valor do orcamento de capacitacdo no
ultimo ano e, por fim, se a organizacdo possui subsidiarias regionais com descentralizacdo da
fungéo de desenvolvimento. Ao final um quadro de observagdes se destina ao preenchimento

de informag6es complementares.

3.3.3 Estudo 1 — Procedimentos de coleta e de analise de dados

Para a coleta dos dados foi realizada a abordagem das organizacdes por meio do
envio de Carta de Apresentacdo (Apéndice H) a qual foi enviada eletronicamente ao
coordenador da unidade de treinamento, ou a servidor do setor, possuindo texto explicativo
convidando o participante a contribuir para a pesquisa e explicando 0s seus propdsitos. Apés a
demonstracédo de interesse as organizagdes eram contatadas para melhor explica¢do do estudo
a ser realizado e agendamento de reunido com os participantes indicados pelo coordenador.
As entrevistas foram conduzidas por meio da aplicacdo do Instrumento 01 em um total de 14
secdes de coleta, com duracdo média de uma hora e quarenta minutos, de forma presencial e
gravadas em sua integridade. Para a coleta da etapa de validagéo foram aplicadas entrevistas
nas 14 organizacbes ja& abordadas, com a utilizacdo do Instrumento 02, aos mesmos
respondentes da primeira etapa, assim como aos gestores da unidade, quando possivel. Nessa
etapa também foram aplicadas entrevistas em duas novas (Org. 15 e 16) organiza¢Ges com 0
Instrumento 02 para verificar a adequacdo desse instrumento a novas organizages. O
instrumento demonstrou-se adequado para 0 mapeamento de processos em novos contextos.

Na etapa de validacdo foram realizadas 33 entrevistas com duracdo média de 53 minutos, cuja
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extensdo se deu principalmente pela aplicagéo conjunta do Instrumento 03 referente ao Estudo
02 de andlise da autonomia percebida. As entrevistas foram igualmente gravadas em sua
totalidade para posterior transcricdo. Dessa forma, a analise inicial dos dados foi realizada
sobre a transcricdo integral das entrevistas de forma literal, com base na metodologia
preconizada por Bardin (2009).

O Estudo 01 obteve trés tipos de informacGes, aquelas relativas aos processos de
desenvolvimento, aquelas relativas a relacdo da unidade gestdo de pessoas com seu ambiente
interno e externo e algumas informacGes acerca da autonomia para tomada de decisdo que
foram utilizadas no Estudo 02. Sobre as transcrigdes foi realizada a leitura flutuante do
conteddo com a classificacdo dos trechos em unidades tematicas livres, em grade de
categorizacdo aberta. Foram identificados os temas e nucleo de sentido que surgiram no
discurso e o que foi dito a respeito destes temas. A informacdo relativa a descricdo analitica
dos processos foi feita sob uma perspectiva qualitativa na qual se considera “a ‘presenca’ ou
‘auséncia’ de uma dada caracteristica de contetdo ou de um conjunto de caracteristicas num
determinado fragmento de mensagem” (BARDIN, 2009, p. 23). Nesse sentido, os fragmentos
de analise que formam a unidade tematica para a estruturacdo do relato foram as atividades
realizadas pelas unidades de capacitagdo e 0s temas comuns relativos ao ambiente
organizacional. Foram consideradas as recomendacOes especificas presentes em Bardin
(2009) na analise dos dados, no entanto, em razdo do carater descritivo dos dados, ndo se
privilegiard o carater subjetivo das entrevistas (andlise em profundidade) conforme
preconizado pela autora (BARDIN, 2009). As entrevistas possuem uma dimensdo objetiva e
uma dimens&o subjetiva complementar, que atribui significados especificos ao relato. Para 0s
objetivos deste estudo, de criar um “index de processos” comum a todas as organizagdes
publicas, se privilegiou, portanto, a analise objetiva dos dados, de forma a se realizar a analise
categorial com base na comparacdo e distingdo entre as unidades de analise (analise
transversal dos dados) (BARDIN, 2009). As atividades de gestdo de pessoas foram
categorizadas de forma mais sistematica dentro de categorias que agruparam as préaticas
representadas por sua correspondéncia e similaridade, principalmente em relacdo a sua
finalidade e contetdo. As informagdes excedentes foram agrupadas sob categorias relativas ao
contexto organizacional, condicionantes das atividades e assuntos variados, com menor
relacdo com a pesquisa, os quais foram a principio descartados. O detalhamento da analise e

definicdo das categorias relativas as atividades de capacitacao € realizado no Apéndice A
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3.4 Estudo 2 — Caracterizacéo da pesquisa

O Estudo 01 permitiu a emergéncia de categorias relativas aos processos de
desenvolvimento de pessoas no campo de estudo, assim como das varidveis que caracterizam
o perfil da execucéo de atividades de treinamento. Segundo Paauwe (2004) perfis estratégicos
ndo se caracterizam apenas em fungdo do contetdo das atividades, mas da forma como a
unidade de GP participa do processo decisério, capacidade essa limitada pelas restri¢oes
ambientais. Nesse sentido, o Estudo 2 se volta para a dimensdo politica da formacdo das
decisbes que definem a estrutura e o resultado dos processos de desenvolvimento de pessoas.
A andlise enfoca a autonomia percebida pelos atores, concebida como capacidade real de
decisdo sobre as proprias atividades. A maior participacdo do setor de gestdo de pessoas nas
decisdes relativas a esses processos serve de evidéncia de sua insercdo estratégica na
organizacdo (SHEEHAN, 2005; TORRACO; SWANSON, 1995).

O Estudo 2 para tanto, se classifica como descritivo quanto aos seus fins (GIL,
2002), quais sejam a descri¢do no nivel macro e meso-organizacional dos fatores de restricéo
a autonomia percebida por unidades de gestdo de pessoas para tomada de decisdes acerca da
atividade de capacitacdo. A abordagem foi de natureza qualitativa realizada por intermédio de
entrevistas com coordenadores e gestores que atuam na area de desenvolvimento de pessoas.
A triangulagdo das amostras intentada nesse estudo tem como objetivo equilibrar o viés
normalmente possuido pelos profissionais dos setores analisados (GRATTON, 1999). Essa
guestdo é mais relevante nessa etapa do estudo na medida em que a analise se baseard em

percepcdes individuais acerca do fendmeno, que possui natureza politica.

3.4.1 Estudo 2 — Amostragem

O processo de amostragem do Estudo 02, no que se refere as organizacdes sera do
tipo intencional tendo como critério principal a realizagdo do Estudo 01 nessas organizagoes,
sendo, portanto, um estudo de aprofundamento do anterior. A etapa anterior de pesquisa
forneceu um nivel de acesso primario ao campo para o Estudo 02. A amostragem dos
participantes possui natureza intencional, tendo como critério a posicdo hierarquica dos
participantes que séo coordenadores de unidades de treinamento e gestores da unidade de GP.

A justificativa para tal amostragem é o conhecimento desses profissionais sobre a dindmica do
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ambiente politico organizacional e a titularidade na tomada de decisdes de desenvolvimento

de pessoas, a qual relaciona-se a autonomia de suas unidades.

3.4.2 Estudo 2 — Instrumento

O Estudo 2 teve como referéncia uma extenséo do Instrumento 01, tendo em vista
que foi aplicado em conjunto com a etapa de validacdo do Estudo 01. Dessa forma foi
utilizado um roteiro semi-estruturado de entrevista, denominado Instrumento 03 (Apéndice D)
dividido em trés secdes: duas que reproduzem as questdes do Estudo 01 e uma terceira se¢ao
relativa as questdes dirigidas a coleta das percepcBes de autonomia dos gestores. A terceira
secdo do instrumento visa caracterizar as relacfes do setor de gestdo de pessoas com 0s dois
principais ambientes de restricdo de suas atividades, 0 ambiente meso-organizacional e o
ambiente normativo macro-organizacional de Governo (Institucional). Nesse sentido,
abordando o ambiente institucional, sdo questionados os graus de vinculacdo normativa e de
interferéncia que a unidade de gestdo de pessoas experimenta no seu cotidiano com relacéo as
organizacbes de Governo (PAAUWE; BOON, 2009; VERHOEST et al, 2004). Sobre o
ambiente meso-organizacional as questdes abordam o posicionamento da unidade na
hierarquia; como ocorre, de forma geral, o processo de elaboracdo estratégica relativo as
atividades de desenvolvimento; e como o setor de gestdo de pessoas se insere nesse contexto
(perspectiva formal e informal). Por fim, uma etapa conclusiva visa concatenar a discusséo
em conclusdes acerca do papel do setor na organizacdo, da autonomia percebida e sua
adequacdo a atuacdo efetiva da unidade de desenvolvimento no ambiente organizacional.

Para tanto, foram elaboradas oito questdes que versaram especificamente sobre: as
estratégias de insercdo da unidade de gestdo de pessoas nas decisdes organizacionais (Questao
12); a natureza e freqiiéncia das interferéncias de outros atores organizacionais nas decisdes
da unidade (Questdo 13); a percepcdo sobre a autonomia operacional, administrativa e
financeira da unidade (Questdes 14, 15 e 16); e a percepcdo sobre a influéncia do Governo
Federal na autonomia da unidade (Questdo 17). Também se faz importante analisar a
concepcao dos individuos acerca do conceito de vinculacdo estratégica. Como mencionado
por Brewster, Larsen e Mayrhofer (2000) e Legge (2005), existem multiplas perspectivas de
se conceber um vinculo estratégico do setor de gestdo de pessoas na organizacgdo. Desta
forma, as questdes 18 e 19 fazem o questionamento direto sobre como se percebe de forma
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geral a autonomia da unidade e em que medida aquela autonomia estava adequada as
necessidades de atuacdo da unidade na organizacdo (Questbes 18 e 19). As ultimas questbes
visam a avaliar a maior ou menor relacao das opinides com as posic¢oes da literatura, na qual a
maior autonomia possui uma valoragao positiva.

O fundamento tedrico para as questdes advém sobretudo do estudo de Verhoest et al
(2004) acerca das dimensdes e niveis de autonomia possuidos por organiza¢des publicas,
porém estdo adaptadas ao nivel de analise proposto, referente a uma unidade organizacional
especifica. Considera-se que as secOes relativas ao Estudo 01, de estudo do ambiente
organizacional, também fornecam dados sobre a autonomia, na perspectiva de que sao

relatadas as contingéncias para uma maior autonomia da unidade de gestéo de pessoas.

3.4.3 Estudo 2 — Procedimentos de coleta e de analise de dados

Para a coleta de dados do Estudo 02 foi submetida novamente a Carta de
Apresentacdo (Apéndice H) para os gestores de gestdo de pessoas nas organizacdes abordadas
no Estudo 01, possuindo texto explicativo convidando o participante a contribuir para a
pesquisa e explicando os seus propésitos. Apds a demonstracdo de interesse foi realizado o
agendamento com o coordenador da unidade de treinamento e o gestor da unidade de GP. As
entrevistas foram conduzidas em 16 organizagdes, conforme descrito na “Secdo 3.3.3” por
meio da aplicacdo do Instrumento 03 com o total de 36 entrevistas realizadas, com duragédo
média de 53 minutos, de forma presencial e gravadas em sua integridade. As entrevistas
foram igualmente gravadas em sua totalidade para posterior transcrigdo. A analise inicial dos
dados foi realizada sobre a transcrigdo integral das entrevistas de forma literal, com base na
metodologia preconizada por Bardin (2009)

Os gestores possuem maior insercdo nos processos decisorios da organizacdo e
forneceram versGes mais aprofundadas do processo de elaboragdo estratégica das atividades
analisadas. A analise dos conteudos transcritos integralmente se baseou nos pressupostos de
Bardin (2009) tendo como objetivo a categorizacdo tematica das unidades de analise. A
categorizacdo tematica teve como fundamento tedrico o processo de formacédo da autonomia,
com base nas varidveis de centralizagdo, autonomia e suas dimensdes. Também observou-se a
possibilidade de classificacdo dos niveis de autonomia percebida naqueles propostos por
Verhoest et al (2004) de maneira adaptada. A autonomia relatada refere-se fundamentalmente
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a autonomia real, a qual verifica a dindmica do processo decisério sob a perspectiva da
influéncia, verificando o quanto o setor de GP tem capacidade de influenciar seus processos
na pratica, face a dindmica de restricdes e interferéncias ambientais e politicas da organizacao.
Os relatos permitiram conhecer as restricbes ambientais, sua natureza e as implicacdes dessa
interacdo de fatores para a autonomia do setor de gestdo de pessoas e, por fim, para a sua
insercdo e papel estratégico.

Por fim, globalmente foram aplicadas 47 entrevistas em um total de 62 horas de
depoimentos considerados validos colhidos junto a 36 participantes. A apresentacdo dos
resultados obedecera uma ordem dedutiva, em que se parte do contexto vivenciado por todas
as organizacdes e, posteriormente, sdo abordadas suas caracteristicas especificas, de forma a
classifica-las em termos de sua autonomia, insercdo estratégica e perfil de atividades de
capacitacdo. Para tanto, propde-se a apresentacdo dos dados de forma inversa a ordem de
coleta, com a apresentacdo dos dados da Etapa 02 (processo de decisdo estratégica), referente
aos fatores institucionais e meso-organizacionais para finalmente serem demonstrados os
resultados da Etapa 01 (conteudo e perfil de atividades de treinamento), como forma de se

confrontar a autonomia percebida aos perfis de capacitacdo encontrados.
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4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Neste capitulo sdo apresentados e discutidos os resultados das entrevistas com
representantes da area de gestdo de pessoas e capacitacdo das 16 organiza¢des consultadas. A
analise é realizada em trés secdes que compreendem a descricao e a discussdo dos resultados
com base nos relatos dos entrevistados. A anéalise tedrica dos dados é feita de maneira
concomitante & sua apresentacdo como forma de explicitar a teoria em formacdo (FLICK,
2009) que fundamenta as se¢Bes seguintes de maneira progressiva. Ao final, é realizada a
consolidacdo da analise por meio da articulacdo dos resultados com as teorias de base acerca
das dimensGes de autonomia macro e meso-organizacional e a expressdo de modelos
estratégicos de desenvolvimento de pessoas. Para tanto, a analise parte de uma abordagem no
nivel macro-organizacional e se estende ao nivel das unidades de gestdo de pessoas, 0s
respectivos perfis de autonomia relatados em cada uma de suas dimensoes e sua relagdo com
as variaveis do contexto organizacional.

A primeira se¢do, portanto busca evidenciar os determinantes institucionais que,
conforme abordagem contextualmente fundamentada de Paauwe (2004) representam o0s
aspectos sociais, culturais e legais do setor publico brasileiro que impdem limites as decisfes
da unidade e vinculam a sua estrutura (PAAUWE, 2004). Sdo analisadas as restricdes
associadas a cada um dos fatores para a autonomia gerencial, relativa ao controle sobre
recursos humanos e financeiros, e autonomia para decisdes em atividades de capacitacao.
Também sdo discutidas as restricdes que os fatores podem gerar para a emergéncia de
caracteristicas atribuidas aos modelos estratégicos de gestdo de pessoas.

A segunda secéo estabelece os niveis de autonomia real percebidos pelas unidades de
gestdo de pessoas. A variacdo de autonomia percebida entre as organizacdes é utilizada como
referéncia para a andlise da sua relagdo com os fatores de restricdo a tomada de decisdo no
nivel meso-organizacional. A dimensdo formal é primeiramente abordada, por meio da anélise
da estrutura hierarquica para as decisdes de capacitacdo. Sdo analisados os efeitos relatados
do grau de descentralizacdo de atividades de capacitacao, a posi¢do hierarquica das unidades
de gestdo de pessoas e sua vinculagcdo formal ao planejamento estratégico da organizacdo. A
relacdo entre os fatores formais organizacionais e a autonomia percebida € permeada pelas
relagdes informais entre a hierarquia e as unidades de gestdo de pessoas. A dimenséo informal
de autonomia é analisada com base na percepcdo de apoio hierarquico as decisbes de

capacitacdo. A dependéncia da unidade de gestdo de pessoas de obtencao de apoio informal se
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estende aos gestores e servidores da organizacdo. Nesse sentido, aspectos da cultura
organizacional, indicativos do fornecimento de suporte e atribuicdo de legitimidade as
atividades de capacitacdo, sdo analisados tendo como referéncia os seus efeitos sobre a
percepcéao de autonomia.

A importadncia da autonomia para a emergéncia de perfis estratégicos de
desenvolvimento de pessoas € analisada na terceira sessdo. Para tanto sdo descritas as
atividades de capacitacdo realizadas em cada organizacao de forma comparativa, buscando-se
estabelecer uma relacéo entre a varia¢do nas atividades e a autonomia percebida. A andlise se
detém nas atividades referentes a analise de necessidades de treinamento e planejamento da
capacitacdo, como elementos estratégicos do sistema de treinamento. Com base nas relaces
entre a autonomia percebida e a emergéncia de modelos estratégicos de desenvolvimento, ao
final da secdo é proposto um modelo de andlise e diagnostico do processo de formacdo da
autonomia para desempenho estratégico de atividades de desenvolvimento na administragdo
publica federal.

4.1 Fatores institucionais e centralizacdo governamental no ambiente
organizacional da Administracdo Publica Federal.

O ambiente institucional do setor publico € tido como mais restritivo que aquele a
que estdo submetidas as organizacdes privadas (INGRAHAM, RUBAII-BARRETT, 2007),
principalmente em funcdo dos controles visando a conformidade de suas a¢es aos objetivos,
diretrizes de Governo e a legislagdo (PETERS, 2008). No setor publico brasileiro de ambito
federal, a formulacdo e o controle referentes as politicas de gestdo de pessoas estdo
centralizados no Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestdo, por intermédio da
Secretaria de Gestéo Publica— SEGEP (BRASIL, 2012; OCDE, 2010a).

Todos os entrevistados foram questionados quanto aos fatores do ambiente
institucional que eram percebidos como interferéncias governamentais para a atuacdo da
unidade de gestédo de pessoas em atividades de capacitacdo (Questdo 17 do Instrumento 03).
Também se questionou, diretamente, qual a influéncia atribuida a politica de capacitagéo,
definida por meio do Decreto N° 5.707/06 (Questdo 02 dos Instrumentos 01 e 03). Os dados
coletados demonstram que as restricdes de Governo sdo percebidas sob duas perspectivas:
conformidade legal e influéncias governamentais na organizagédo. A distingdo guarda relagéo

com o modelo de analise, baseado em controles normativos ex ante, sob a forma de leis que
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regulam antecipadamente a conduta das organizacdes (VERHOEST et al, 2004), e o controle
interventivo, sob a forma de decisOes e intervengdes decorrentes do uso da autoridade formal
do Governo. Com base nessa distincdo, a analise de conteudo definiu categorias tematicas
com base na presenca e convergéncia dos fatores observados na comparacao dos relatos dos
entrevistados. As categorias teméticas representam, com base na visdo dos entrevistados, as
principais influéncias ambientais sobre a atividade de capacitagéo (Quadro 14).

Tipo de Controle Fatores Institucionais Presenca nos relatos das organizacdes.
Politica de Capacitacao N =16
N N =10
Fatores Politica de Orcamento

L . Org.: 01, 02, 04, 05, 06, 07, 08, 10, 12 e 15.
Institucionais

Normativos N=11
Politica de Contratacao
(ex ante) Org.: 01, 02, 03, 04, 05, 08, 10, 11, 12, 14 e 15.
N =10

Politicas de Gestdo de Pessoas
Org.: 01, 04, 05, 06, 08, 09, 11, 12, 13 e 15.

Fatores Atuacio da SEGEP N = 16
Institucionais
Interventivos N=8
Indicacgéo Politica de Gestores
(ex post) Org.: 01, 03, 04, 05 06, 12, 14 e 16.

Quadro 14: Fatores institucionais que influenciam a atividade de capacitacdo na administragdo publica federal e
respectiva presenca nos relatos das organizacdes.

Com relacdo a predominancia de relatos acerca dos fatores, aqueles diretamente
relacionados a atividade de capacitacdo, tais como a respectiva politica de Governo e a
atuacdo da SEGEP, foram abordados por entrevistados em todas as organizagdes (n=16). Os
demais fatores possuem menor predominancia, porém, segundo os entrevistados, estdo
relacionados em suas organizagdes a efetividade e capacidade de tomada de decisdo na
atividade de capacitagéo.

O fator relativo a politica de capacitacdo, considerado o modelo de Verhoest et al
(2004), define em que medida as organizacOes possuem liberdade para tomada de decisdo em
atividades de capacitacdo, referindo-se a sua autonomia para definicdo e execucdo de politicas
organizacionais de desenvolvimento. As politicas de or¢camento, contratacdo e gestdo de
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pessoas definem a autonomia gerencial das organizacoes publicas (VERHOEST et al, 2004),
consistindo no controle sobre os recursos humanos e financeiros disponibilizados para as
atividades de capacitagdo. Com relacdo aos fatores institucionais interventivos, estes
constituem-se em controles indiretos realizados pelo Governo (VERHOEST et al, 2004). A
atuacdo da SEGEP, em razdo da centralizacdo nessa instancia das politicas de gestdo de
pessoas, terd influéncia tanto do ponto de vista gerencial, quanto da politica capacitacéo,
influenciando ambas as dimensdes da autonomia das organizagdes. A compreensdo da forma
de atuacdo da SEGEP, com relacdo a gestdo de pessoas, relaciona-se ao papel das ACPs,
conforme descrito por Jarvalt e Randma-Liiv (2010), Tessema, Soeters e Ngoma (2009) e
Hou et al (2000). A indicagdo politica de gestores, por sua vez, constitui-se em um dos fatores
apontados por Ingraham e Rubaii-Barrett (2007), Spink, Clemente e Keppke (2001) e Spiller e
Tommasi (2003) como possiveis fontes de interferéncia para a continuidade de politicas
organizacionais. Ingraham e Rubaii-Barrett (2007) e Jarvalt e Randma-Liiv (2010) explicam
que a instabilidade nas posic¢6es de lideranga organizacional podem prejudicar a consisténcia
de modelos estratégicos de gestdo de pessoas no longo prazo. A vinculacdo politica de
dirigentes designados pelo Governo, segundo Verhoest et al (2004) constitui-se em uma
restricdo indireta a autonomia de natureza estrutural, relacionada a orientacdo dos tomadores
de decisdo na organizacdo ao atendimento de interesses de atores externos, dos quais
dependem politicamente. O foco, portanto, de novos dirigentes pode ndo contemplar as
atividades de capacitacdo, de forma que tal atividade ndo seja considerada em decisfes
estratégicas organizacionais. Para exposi¢do dos dados sdo apresentadas as bases normativas
de cada um dos fatores, 0s respectivos relatos dos entrevistados e a analise dos efeitos sobre a

autonomia de unidades de gestdo de pessoas para atividades de capacitacéo.

4.1.1 Politica de capacitacao.

A Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoas — PNDP foi definida por meio
do Decreto N° 5.707/06 (ANEXO). Os relatos consistiram na avaliacdo dos entrevistados
sobre os efeitos da referida politica sobre a atividade de capacitacéo, enfocando mudancas no
papel da unidade de gestdo de pessoas na organizacao, assim como a percep¢do com relacéo

ao grau de restricdo gerado pelo normativo sobre essa atividade.
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Com relacdo aos efeitos da politica, os relatos se dividiram em duas posi¢des: a
primeira de que a politica representa um fortalecimento para a atividade de capacitacdo e a
segunda de que a politica ndo gerou impactos significativos na atividade na organizacéo.
Sendo assim, em oito organizagdes (Org. 03, 05, 09, 10, 11, 12, 14 e 16) os entrevistados
julgaram que a politica fornece respaldo legal para a articulacdo interna da unidade de gestéo
de pessoas e atribui maior importancia as atividades de capacitacdo. Alguns relatos
emblematicos sdo apresentados para elucidacdo dos efeitos positivos atribuidos a edigdo do
Decreto N° 5.707/06 para a atuacdo das unidades de capacitacdo nas organizacoes.

<...> 0 Decreto 5.707/06 avancou muito. Ele ajudou muito as areas de RH.
Inclusive, la no seu inicio ele disse que era para investir nos profissionais da
area de RH. Entdo isso cada vez me fundamentava <...> aquilo ali ninguém
desaprovava quando eu dizia que, segundo o Decreto 5.707/06 a gente tinha
que investir nos profissionais de capacitagdo <..>. E no6s fomos
desenvolvendo para poder dar resposta para a casa. (Gestor, Org. 03)

Nos tivemos um suporte legal maior para basear 0 nosso planejamento que
antes era muito solto. <...> Até para basear para subsidiar as nossas analises,
porque era discricionaria a concessao de cursos. <...> Entdo isso facilitou
muito a nossa analise porque ficava um critério muito subjetivo. Também
incentivou mais a nossa area a procurar e ndo sé esperar a demanda, a
procurar as areas, provocar a questdo da capacitagdo. <...> Melhorou esse
relacionamento depois da edi¢cdo do Decreto. O conhecimento das outras
areas também do novo Decreto os fez procurar a gente. <...> dai que eu acho
que veio realmente a opcdo de investir mais em capacitagdo. Foram mais
atrds, procuraram mais a questdo orcamentaria de recursos de capacitacao.
(Coordenador, Org. 12)

O Decreto N° 5.707/06 deu forca para a gente em que sentido: se eu
chegasse para a <cUpula> e falasse que a gente precisa implantar a gestdo
por competéncias <GPC> aqui, eu ia ter que gastar muita saliva para
convencé-los. Se eu ndo tivesse escrito GPC |4 no Decreto e se eu tivesse
uma <cupula> que ndo fosse sensivel a gestdo de pessoas, provavelmente eu
ndo conseguiria implantar aqui. Mas quando eu tenho um Decreto falando
GPC eles enxergam de outra forma. (Gestor, Org. 05)

Os relatos demonstram os impactos positivos enfatizados pelas organizag0es, tais
como: o fortalecimento das unidades de capacitacdo, com maior reconhecimento de sua
importancia, aperfeicoamento de seus recursos humanos e acesso a recursos financeiros (Org.
03, 11, 12); maior orientacdo para o planejamento e sistematizacdo de demandas de
capacitacdo (Org. 11, 14) e; maior envolvimento e apoio da cUpula em politicas de
capacitacdo (Org. 05, 09, 16).

Por outro lado, outras oito organizacbes (Org. 01, 02, 04, 06, 07, 08, 13 e 15)
avaliam que o Decreto N° 5.707/06 ndo gerou impactos significativos na atividade de

capacitacdo, tendo sido mais relevantes para a atividade as condi¢des ambientais da
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organizacao e o histérico das melhorias buscadas pelas unidades de gestdo de pessoas. Parte
dessas organizacBes considera que ja executavam politicas dentro das diretrizes propostas
pelo Decreto, de forma que esse teve um papel complementar as politicas vigentes (Org. 02,
04, 13, 15), conforme relatos a seguir apresentados.

Eu acho que foi mais uma acdo nossa aqui mesmo continuada. Foi muito
mais um trabalho nosso do que o Decreto propriamente dito. <...> Foi uma
coincidéncia. Houve o decreto, mas a gente ja estava nesse caminho. Néo foi
“agora tem o decreto, vamos agir assim”. Ndo. Foi uma questdo interna de
motivacdo interna mesmo. (Coordenador, Org. 04)

<O Decreto> N4o teve impacto nenhum. As vezes um “doido” chega aqui e
fala do Decreto N° 5.707/06. Mas isso, ja tem aqui ha muito tempo. Nenhum
impacto. Nés até que procuramos algo novo no Decreto. A instrutoria que
recentemente se regulamentou, por exemplo, nés temos aqui. NO&s ja
tinhamos tudo aqui. (Coordenador, Org. 13)

<..> a gente sempre foi muito inovador. Antes, muito antes <...> nos ja
tinhamos aqui dentro uma portaria com 0s critérios de participacdo em
capacitacdo. <...> Entdo, o que muda? Ele muda essa coisa de fazer a GPC,
esse olhar mais para a GPC, muito embora eu sempre tenha em minha
cabeca que eu ndo trabalhei com outra coisa que ndo seja desenvolvimento
de competéncias aqui dentro. Mesmo que ndo tenha sido dado esse nome.
Pra mim, s6 mudou o nome do que eu fazia aqui, mas aqui sempre continuou
igual, ndo teve uma mudanca assim. (Gestor, Org. 15)

Enquanto as citadas organizacfes avaliam que ndo houve impactos significativos da
PNDP em razdo da redundancia com politicas anteriormente praticadas, outras organizacdes
avaliam que a politica é indcua diante das limitacGes existentes nas suas organizacdes. Os
entrevistados avaliam que ha restri¢Ges relativas a cultura organizacional, ainda voltada para
modelos tradicionais de treinamento (Org. 01, 07), ndo ha conhecimento técnico e ferramentas
nas unidades de capacitacdo para a efetiva implantacdo de modelos de gestdo por
competéncias (Org. 08), assim como ndo ha consenso nas unidades de gestdo de pessoas e na
organizacdo em torno da necessidade de implantacdo do modelo de gestdo por competéncias
(Org. 06). As restri¢cOes apontadas sdo exemplificadas nos relatos seguintes.

<H& muito tempo> que a gente tem vontade de implantar o Decreto, e a
gente passou por um ano de muita euforia, porque queria fazer o
mapeamento de qualquer jeito. Mas ndo deu certo. <..> E porque nio
adianta fazer um mapeamento de competéncias individualmente, tem que
fazer isso com o patrocinio da alta administracdo.<...> Porque é muito
arcaico o modo de trabalho na <organizacdo>. <...> Se vocé ndo mudar a
cultura, por exemplo, de que adianta vocé implantar um mapeamento de
competéncias com a cultura antiga que a gente tinha. <...> o Decreto e nada
era a mesma coisa. Ndo era considerado para a capacitacdo o que o Decreto
mandava. (Funcionério, Org. 01)
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Em razdo do Decreto em si, ndo <houve mudancas>. Houve em razédo da
mudanca de gestdo que foi a nossa nova <gestora de RH> que entrou com
uma visdo mais moderna. <...> Mas, esbarra sempre na burocracia, esbarra
sempre naquela questdo da area meio ndo ser vista como estratégica dentro
da instituicdo. Ndo é nada estratégico para <a organizacdo> se preocupar
com o0 RH. RH para eles é s6 a questdo de beneficios, direitos e ponto final.
(Coordenador, Org. 07)

O Decreto traz algumas novidades que, aqui, <...> a gente ndo conseguiu
incorporar exatamente o sentido desse mapeamento de competéncia. Qual
seria a diferenca que vai fazer esse mapeamento de competéncia. <..> e a
gente vai la na Escola Nacional de Administracdo Publica (ENAP), faz os
Cursos e ndo consegue voltar realmente com aquela idéia que a gente entende
que o Decreto traz. Mas, o Decreto é uma folha de papel, né? Esta escrito, é
aquela palavra fria que a gente ndo conseguiu sensibilizar dentro da
<unidade de gestdo de pessoas> e dentro da <organizagdo> ainda.
(Coordenador, Org. 06)

Sim. Eles querem implantar <a gestdo por competéncias>. E um projeto.
Mas, e ai? A gente ndo tem recurso para isso. Vamos mapear? Depende de
mapear aqui para a gente ir para frente. Na verdade a gente ndo tem €é o
conhecimento de fazer, como fazer aquilo, como chegar, como ter um
trabalho que dé um resultado. Sera que vai ter proveito? Sera que compensa
a gente fazer isso, mapear e ir atras? Isso vai ser utilizado? A gente tem as
ferramentas? Tem o conhecimento? N&o tem. (Coordenador, Org. 08)

O Decreto teve mais assim uma mudanga mais juridica, no sentido de ter por
onde ser cobrado isso, ou dar embasamento para a gente comecar uma
mudanca do que ele efetivamente mudar algo. Ele tem mais uma eficacia
juridica do que social, de fato. <...> Tentativa houve de se criar uma cultura
de capacitacdo por competéncias. Mas ndo houve foi instrumento formal
nem instrumento técnico. Tinha sé o Decreto mesmo, mas nao tinha assim o
como a gente vai fazer isso. (Funcionario, Org. 08)

A analise dos relatos demonstra os condicionantes percebidos nas organizacfes para
a consecucdo das diretrizes da PNDP. Ha a percepcdo, nessas organizacfes, de que tal
legislacdo ndo é suficiente para a efetiva implantacdo da politica, em termos de seus
resultados esperados como a valorizacéo da atividade de capacita¢do e implantacdo da gestéo
por competéncias.

Com relacdo aos efeitos da politica sobre a autonomia das unidades de gestdo de
pessoas, ambos 0s posicionamentos em relacdo a politica ndo fazem referéncia a possiveis
efeitos restritivos da politica sobre a capacidade de decisdo das unidades. Por um lado, a
avaliacdo da politica como forma de fortalecer a unidade de gestdo de pessoas, na realidade,
demonstra que séo criados meios para a ampliagdo de sua autonomia na organizacdo em razéo
da maior capacidade de planejar e deliberar sobre acGes de treinamento (autonomia para

capacitacdo), assim como obter maior acesso a recursos (autonomia gerencial). Por outro lado,
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a avaliacdo da politica como um normativo de baixo impacto na capacitagdo, atesta pela
auséncia de mecanismos restritivos na politica. Nenhuma das organizagbes mencionou
perceber o Decreto N.° 5.707/06 como restritivo as suas atividades. Relatos que expressem
diretamente a relacdo entre a politica e seu carater pouco restritivo sdo exemplificados a
sequir.

N&o <é restritiva>. Eu acho até que é o contrario. Eu acho que a PNDP
depois que foi estabelecida ela fortaleceu a area de desenvolvimento. Nos
utilizamos a politica para fortalecer a nossa norma interna. Aconteceu o
contrario, ao invés de enfraquecer a autonomia, ela fortaleceu.
(Coordenador, Org. 11)

Eu nédo vejo como restritiva <a legislacdo de capacitacdo>, eu acho até que é
um direcionamento. Eu vejo que o Decreto ele veio como um
direcionamento melhor. Eu vejo como um ponto muito positivo. (Gestor,
Org. 02)

N&o <é restritiva>. Eu acho que para a capacitagdo ndo. Eu acho que é
frouxo. Porque a gente tem a Lei N° 8.112/90 que fala que pode liberar para
a pos-graduacdo, mas ndo tem nenhuma regra. La no decreto também fala
que tem que ter o Plano Anual de Capacitacdo, mas é tudo muito solto assim.
(Coordenador, Org. 16)

Conclui-se com base nos relatos que a politica de capacitacdo nao possui um teor
restritivo, e sim diretivo, de tal forma que ndo possui efeitos homogéneos nas organizacgdes,
uma vez que ndo estabelece procedimentos rigidos para a realizacdo da capacitacdo. Na
medida em que a politica estabelece diretrizes para a capacitacdo (BRASIL, 2006), as
organizacbes buscardo adequar-se conforme as suas capacidades e fatores contingenciais
especificos. A politica de capacitacdo pode ser relacionada aquilo que Peters (2008) conceitua
como “Lei Branda” cuja natureza ¢ estabelecer niveis de conformidade, ao invés de comandar
acOes, oferecendo uma direcdo e permitindo diferentes respostas das entidades publicas.
Nesse sentido, ha maior descentralizagdo das decisdes de implementacdo para as proprias
organizagOes, provendo-lhe certa margem de autonomia para definicio dos meios para
alcance de conformidade a politica.

A atuacdo governamental, em um ambiente de descentralizagdo, se baseia no
fornecimento de meios para as organizacfes atingirem seus objetivos. Assim, ha um enfoque
na coordenacdo e planejamento, em substituicdo aos controles procedimentais (HOU et al,
2000; TESSEMA; SOETERS; NGOMA, 2009). Tendo em vista o papel atribuido & SEGEP,
enquanto 6rgédo de formulacéo de politicas de gestdo de pessoas, sdo analisados os relatos que

versaram sobre a forma de atuacao dessa secretaria em relacao a politica de capacitagéo.
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4.1.2 O Papel da SEGEP.

A atuacdo da SEGEP ndo é considerada restritiva a autonomia para atividades de
capacitacdo pela grande maioria dos entrevistados. Ha aspectos positivos como a maior
liberdade para adequacdo da capacitacdo, porém ha predominantemente a énfase no aspecto
negativo da baixa atuagdo e efetividade da secretaria na orientacdo e coordenagdo das
organizagOes. A atuacdo da Agéncia Central de Pessoal — ACP é um tema bem debatido no
ambito das reformas da administracdo publica, sobre a qual ndo existe um consenso na
literatura (TESSEMA; SOETERS; NGOMA, 2009; LONTI, 2005). Discute-se,
especificamente, o nivel ideal entre controle direto e indireto da gestdo de pessoas,
reproduzindo a dicotomia entre controle burocratico e a concessdo de maior autonomia por
meio de controles ex post centrados em resultados (PECI; PIERANTI; RODRIGUES, 2008;
VERHOEST et al, 2004).

Conforme tal discussdo, parte dos entrevistados expressa diferentes opinides e
argumentos acerca do grau de controle e autonomia para atividades de capacitacdo. Um dos
argumentos favoraveis a maior coercitividade da SEGEP sobre a aplicacdo da politica é a
protecdo das atividades de capacitacdo contra a rotatividade de gestores.

Eu acho que se nds estamos vinculados ao MPOG <...> no momento em que
ele orienta e que ele normatiza ai todo mundo caminha de forma igual, no
mesmo patamar. <...> Porque se a gente deixar, se é uma coisa muito solta,
cada gestor que chega, ele quer do jeito dele porque la onde ele trabalhava
era assim. E tendo uma uniformizacéo de procedimento e uma normatizagédo
<...> ndo é que fica aquela coisa engessada, mas pelo menos a gente tem um
orientador, um norte. <Sem isso> a gente pode estar em um processo bem
adiantado, e ai vai tudo por agua abaixo. (Coordenador, Org. 09)

Por outro lado, algumas organizacdes véem positivamente a relativa abstencdo da
SEGEP na definicdo de praticas e procedimentos uniformes de capacitacdo, expressando
vantagens no controle flexivel da politica de capacitacdo. Essa flexibilidade é consoante a
literatura no que se refere as vantagens da diminuicdo de controles diretos sobre as
organizagOes publicas (VERHOEST et al, 2004; TESSEMA; SOETERS; NGOMA, 2009;
HOU et al, 2000).

Acho que vale o debate. Acho que o Governo Federal tem que tragar linhas
gerais e deixar os oOrgdos fazerem de acordo com suas especificidades.
Porque é tudo diferente. O <Ministério X> ndo é igual ao <Ministério Y>.
Enfim, sdo outras coisas, as tecnologias, sdo outras carreiras, sdo outras
necessidades. Entdo eu gostaria muito e eu acho importante que o MPOG
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continue nessa linha de fazer a coisa mais no geral, porque quando eles
forcam, colocam na caixinha, ai € um desastre total. (Gestor, Org. 15)

N&o vou dizer que eu quero nenhum MPOG aqui em cima de mim ndo.
Porque o MPOG tem que pensar no todo, quando ele pensa no todo ele ndo
pensa em mim. Entdo ele vai adotar uma regra que serve para 10, mas ndo
serve pra mim. Entéo o legal é do jeito que esta hoje. Ele faz 14 o Decreto e
fica 14, e deixa cada 6rgdo ver o que é melhor para si. Sendo ele comega a
centralizar e ai acabou. O MPOG tem essa mania de achar que sabe o que é
bom para a <nossa organizacdo> entdo eu acho que do jeito que estd hoje
esta bom. Se eu tenho duvida ele me orienta. Tudo bem. A gente precisa de
orientagdo as vezes. (Gestor, Org. 05)

As opinides dos entrevistados em sua maioria, no entanto ndo se alinham

precisamente a dicotomia entre controle e autonomia, mas expressam a necessidade de um

papel orientador por parte da SEGEP. O que, em tese, representaria uma maior

descentralizacdo da atividade foi percebido pelos entrevistados como auséncia,

indisponibilidade e baixa capacidade para gestdo da politica de capacitacdo por parte da

SEGEP, a qual termina por ocasionar, na verdade, menor autonomia.

Nao que eles limitem. Eles limitam através da ndo operacionalidade deles.
Por exemplo, a gente precisa muitas vezes de interpretaces a respeito de
legislacdo. E a gente ndo pode contar com isso porque 0 MPOG esta cada
vez mais tolhendo a gente de consulta-los. (Coordenador, Org. 06)

A gente sente a falta de influencia benéfica que deveria ou poderia ser feita
pelo Ministério do Planejamento. A gente esperava que o Planejamento
tivesse uma influencia maior, que é até desejada. Influencia no sentido de
uma atividade parceira de um encaminhador das coisas. A gente sente falta
dessa orientacdo externa mais forte, no sentido de orientador de politica, de
fornecedor de insumos de apontar caminhos. (Coordenador, Org. 04)

Segundo os entrevistados, a indisponibilidade da SEGEP prejudica a seguranca para

tomada de decisOes, dentro da legalidade, e a prestacdo pela unidade de gestdo de pessoas de

repostas rapidas e adequadas a organizagcdo, em muitos casos, reduzindo sua credibilidade

perante os gestores.

E um desespero, porque a gente fica muito sozinho, mas tem que tomar uma
decisdo. Ndo posso ficar parado. Se ficar parado vocé é engolido. Ai
provavelmente caem os dirigentes, os gerentes e ai vado pessoas mais
experientes, que estdo a frente ai, que geralmente tem essa coragem de
decidir. (Gestor, Org. 04)

<...>na hora que se vai conceder um pedido de capacitagédo a gente depende
de outras instancias, <...> Entdo se ndo tiver muito claro para eles <..> a
gente corre o risco de ndo conseguir que aquela pessoa faca a capacitagdo
que ela esta precisando por causa de um pouco de ambigiidade mesmo na
legislacdo. Se a gente ndo deixar claro, o <gestor> ndo vai entender e vocé
também ndo vai saber explicar direito, porque ndo tem uma legislacdo que é
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clara. Ai acaba que indefere uma coisa que poderia ser deferida se tivesse
um entendimento melhor. (Gestor, Org. 06)

A autonomia nesse caso, como estabelece Verhoest et al (2004) ao definir a
autonomia interventiva, é prejudicada haja vista as unidades de capacitagdo se absterem de
tomar decisdes em face a perspectiva de serem responsabilizados posteriormente por acoes
considerada inconsistentes com o ordenamento legal e as diretrizes de Governo.

E até uma questio de responsabilidade porque uma hora a <Controladoria
Geral da Unido> CGU e o <Tribunal de Contas da Unido> TCU vém e vao
guestionar porque que resolveram os 6rgdos decidir sobre essas questdes.
Vamos dizer: “desculpa, mas a gente ndo pode contar com um érgdo
consultivo”. Dai a gente decide qualquer bobagem aqui. Isso tem que ser
revertido. (Coordenador, Org. 06)

Isso a gente esta tentando tratar dentro das nossas normas, mas a gente fica
meio receoso de como vamos dar um tratamento, entdo a gente gostaria de
um orientagdo do MPOG para saber como tratar essas questdes.
(Coordenador, Org. 12)

Portanto, de forma geral, o discurso predominante em metade das organizagdes (04;
05; 06; 08; 12; 13; 14 e 15) expressou a percepcdo de que a SEGEP ndo representa uma
interferéncia significativa nas atividades de capacitacdo, porém possui uma atuacdo
insuficiente para o estabelecimento de um ambiente institucional seguro para a tomada de
decisdo. Por outro lado, corroborando o que explicam Hou et al (2000), os relatos vao além da
dicotomia rigida entre autonomia e controle, haja vista que as falas dos entrevistados, em sua
maioria, ndo expressam a necessidade de refor¢o dos controles para uma maior efetividade da
capacitacdo, em oposi¢cdo a uma atuacdo mais descentralizada. O que se destaca é a percepgao
da necessidade de uma atuacdo voltada para a orientacdo e apoio técnico nas atividades de
capacitacdo, assim como para a coordenacdo entre as organizagdes, visando o alinhamento de
critérios de decisdo e a difusdo de melhores praticas de treinamento.

Eu penso: “Gente, tem um decreto, mas ao invés das pessoas trabalharem
juntas porque os problemas s&o iguais, ndo, fica todo mundo quebrando a
cabeca sozinho na parede”. <...> a idéia de 6rgdo central, é porque se eles
<...> fazem uma legislacéo, eles estdo vendo a necessidade daquilo. Entdo,
vamos disseminar. Pelo menos todo mundo vai fazer de uma forma réapida.
Nd&o vai ficar um 6rgdo demorando um ano, outro seis meses, outro dois
anos, para fazer a mesma coisa, reinventando a roda. Agora eu acho que isso
€ uma coisa que tinha que partir deles. (Coordenador, Org. 14).

Essa visdo integrativa acerca do papel da SEGEP é compartilhada expressamente por
cinco organizagdes (12, 07, 09, 04 e 14) que sugerem a necessidade de uma rede coordenada
pela SEGEP para compartilhamento de melhores praticas e sistemas informatizados de
capacitacdo. Outra perspectiva é a atuacdo da SEGEP como ator central no estabelecimento
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de redes de cooperacéo entre as organizacOes para realizacdo de treinamentos compartilhados.
De fato, tais perspectivas tém, recentemente, sido consideradas na atuacdo da SEGEP que,
segundo os entrevistados, tem buscado a criacdo de espacos de discussdo, redes de
capacitacdo e elaboracéo de orientacdes técnicas de capacitacéo.

<...> agora nds fazemos parte da rede de capacitacdo do Governo Federal.
[Tem] um grupo que estd elaborando uma cartilha, um documento assim
mais orientador sobre as politicas de capacitacdo. (Gestor, Org. 03)

Hoje a gente estd sentindo uma abertura melhor, com essa mesa de
negociacdo que eles sempre nos chamam para compartilhar os problemas.
[...] a gente compartilha com 0 MPOG os problemas que a gente vive aqui na
ponta que as vezes o pessoal 1a nem sabe que a gente vive. <...> Entdo eu
acho que o nosso relacionamento com o MPOG esta bem melhor. Acho que
hoje vocé ja é mais ouvido, as pessoas ja sdo mais abertas a conversar a
dialogar, entdo nos ja vivemos momentos muito piores. (Gestor, Org. 01)

Porém, conforme opinido de muitos entrevistados, a despeito das novas formas de
atuacdo, considera-se que a SEGEP opera ainda de forma pouco efetiva.

A gente espera muito, aposta muito no MPOG, mas a gente sabe das
dificuldades deles 14, equipe pequena, estrutura muito rigida. E ai fica cada
ministério batendo cabeca com suas tentativas. (Coordenador, Org. 04)

Todo janeiro a gente tem que elaborar um bendito do relatério que eles
fazem um evento para a gente contando como € que esta capacitacao de todo
mundo, mas sempre fica por isso mesmo. (Coordenador, Org. 05)

Com base na percepc¢do dos entrevistados, a atuacdo da secretaria ainda ocorre sob
uma perspectiva burocratica, sendo sua capacidade de coordenacdo da PNDP restringida pela
baixa efetividade dos mecanismos de acompanhamento empregados, além da falta de recursos
e de competéncias técnicas da secretaria. Uma das organizagdes, no entanto, expressou 0s
fatores ao qual atribui relativa melhoria na atuacdo da SEGEP, no sentido de maior

capacidade integrativa e coordenativa.

Eu acho que algumas cabecas mudaram l& dentro. <...> eu acho que veio
gente com uma cultura diferente, uma cultura de gestao de pessoas diferente.
Eu acho que estdo usando mais servidores publicos 14, 14 em cima. E o
servidor publico de carreira, de raizes, esse pessoal tem compromisso. Nao é
como muita gente de fora que vem <..> que ndo entende, fica criando
problema. Entdo eu acho que a coisa esta diferente por isso, porque tem
muitos gestores. O pessoal que estd assumindo esses postos e que é um
pessoal que é de carreira, da casa, é funcionario do Governo e que tem
interesse na mudanga. Entdo eu acho que ¢ uma mudanca de cultura por
conta da mudanga de cadeiras. (Gestor, Org. 01)

O relato corrobora posicionamento dos demais entrevistados acerca da necessidade

de serem desenvolvidas competéncias na SEGEP voltadas para a concepgdo de modelos
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gestdo de pessoas de carater menos burocratico. A entrada de novos servidores permitiria o
desenvolvimento dessas competéncias, na medida em que trazem perspectivas adequadas a
politicas descentralizadas como a PNDP. Assim, precisamente nesse ponto ocorre a lacuna do
papel exercido pela SEGEP na gestdo de PNDP. Na opinido dos entrevistados, a unidade nao
dispOe de recursos e capacidades que atendam ao que tem sido prescrito na literatura como
perfil de orientacdo, controle estratégico e preservacao da coeréncia e alinhamento do sistema
de gestdo de pessoas (JARVALT; LIIV, 2010). Tal lacuna é demonstrada expressamente nos
relatos de entrevistados em oito organizacdes (04; 05; 06; 08; 12; 13; 14 e 15) que atestam a
baixa capacidade da SEGEP de suprir demandas de coordenacdo e integracdo das
organizacBes publicas para a consecucdo das diretrizes da PNDP. Assim, com base na
descricdo dos entrevistados acerca do foco no controle financeiro e quantitativo da
capacitacdo, o atual papel desempenhado pelo Governo se caracteriza pela predominancia de
uma abordagem burocrética de gestdo de pessoas.

A despeito da relativa margem de discricionariedade experimentada pelas
organizacOes em atividades de capacitacdo, seu desempenho é afetado direta e indiretamente
pela centralizacdo nas demais politicas governamentais de gestdo. Os principais processos
destacados nas entrevistas referem-se 1) a gestdo do orcamento de capacitacdo, 2) a
contratacdo de treinamentos e 3) a gestdo de carreiras, recrutamento e movimentacdo de
servidores. Os processos citados estdo consubstanciados em bases normativas que emanam
desde a Constituicdo Federal, sendo elementos estruturantes da administracdo publica que
afetam todo o seu contexto. Para analise de tais fatores, sdo descritas as bases normativas de
cada politica e seus efeitos reportados para o perfil de atuacdo das unidades de gestdo de

pessoas em atividades capacitacao.

4.1.3 Politica orcamentaria e gestdo do or¢camento de capacitagéo.

A Constituicho Federal do Brasil determina em seu Art. 165 a definicdo do
orcamento publico federal por intermédio de Leis, de iniciativa do Poder Executivo, que
estabelecam o plano plurianual, as diretrizes orgamentérias e os orcamentos anuais (BRASIL,
1988). O Plano Plurianual — PPA estabelece os objetivos e metas a serem seguidos pelo
Governo Federal para realizacdo de suas despesas ao longo de quatro anos, consistindo em

programas tematicos setoriais subdivididos em a¢des para as quais sdo alocados 0s recursos
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para sua execugdo (BRASIL, 1988). A atividade de capacitacdo tem seu orcamento definido
em acdes dentro de programas de gestdo, especificos para cada organiza¢do, normalmente
como atividade de “Capacita¢ao de Servidores Publicos Federais em Processo de Qualificagcdo
e Requalificagdo”. A fixacdo dos recursos de capacitacdo ocorre em ciclos anuais por meio da
Lei Orcamentaria Anual — LOA, a qual € baseada na Lei de Diretrizes Or¢camentérias — LDO
que dita os parametros para alinhamento da LOA ao PPA (BRASIL, 1988). Portanto, a
prerrogativa de definicdio do montante a ser despendido com capacitacdo pertence a
Presidéncia da Republica e ao Congresso Nacional, no processo legislativo para edicdo das
referidas leis anuais. Além da centralizacdo na definicdo do orcamento publico, a previsao dos
gastos em leis de vigéncia anual torna as despesas publicas, no Brasil, sujeitas ao principio da
anualidade, segundo o qual todos os créditos orcamentarios deverdo ser utilizados no
respectivo exercicio financeiro, definido com base no ano civil (BRASIL, 1964; RIBEIRO,
2010). Consequentemente, a ndo utilizacdo do orcamento de capacitacdo até o final do
respectivo exercicio enseja a perda da prerrogativa de se dispor administrativamente dos
recursos, sendo vedada a sua transferéncia para utilizacdo no exercicio seguinte (RIBEIRO,
2010).

Como bem coloca Ribeiro (2010), com base em Diamond (2006) e Toigo e Woods
(2005), o principio da anualidade € aplicado de forma rigida no contexto brasileiro, tendo
como consequéncia a geracdo do incentivo para os gestores de se acelerar a realizacdo dos
gastos publicos no final do exercicio financeiro para evitar a sua indisponibilidade. A previsdo
dos autores é corroborada pelos dados da presente pesquisa.

Observou-se nas unidades um foco predominante sobre a execucdo orcamentaria,
tendo em vista a pressdo para utilizacdo da totalidade do orgcamento para que esse nédo fosse
reduzido nos exercicios seguintes. Neste interim, as unidades relatam que vivenciam o desafio
de equilibrar a qualidade e o custo dos treinamentos, pois em alguns casos, cursos de melhor
qualidade, como os fornecidos pelas escolas de governo e universidades federais, possuem
custo reduzido em relacdo a média de mercado. As organizacfes sdo, no entanto, incentivadas
a elevar os gastos, pois do ponto de vista gerencial de Governo, o desempenho da atividade de
capacitacdo é avaliado com base em sua capacidade de execucdo orcamentéria, quantidade de
treinamentos realizados e de servidores treinados. Nao ha mecanismos que se concentrem na
consideracdo do resultado qualitativo almejado pelos treinamentos como, por exemplo, o
desenvolvimento de competéncias humanas e organizacionais.

Tal precipitacdo para comprometer recursos antes do final do exercicio financeiro

pode resultar em contratos negociados inadequadamente para a aquisicdo de servicos de baixa
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qualidade e prioridade (RIBEIRO, 2010). De maneira critica, os entrevistados avaliam que a
execucdo do orcamento torna-se um objetivo subjacente do processo de capacitacdo, muitas
vezes, inclusive, em prejuizo do foco na qualidade e relacdo custo/beneficio dos treinamentos
contratados.

Eu me sinto como um vendedor. Eu tenho que bater meta, eu tenho que
capacitar tantos servidores, eu tenho que gastar o dinheiro. Ai dizem: “Eu
descobri uma forma mais eficiente”. Mas, ndo, a gente tem que gastar o
dinheiro. Porque ano que vem ndo vem mais. Eu acho que isso <...> é algo
contraproducente. A gente paga uma carga tributaria altissima, por causa
desse tipo de gastos excessivos, tinha que se pautar as coisas tentando ser o
mais econdmico possivel. (Coordenador, Org. 06)

Os efeitos da descrita politica de orcamento na capacitacdo variam entre as
organizacbes. Ha aquelas que reportam a adequacdo dos recursos para a atividade de
capacitacdo de forma a proporcionar maior autonomia para planejamento dos gastos (Orgs.
01; 03; 04; 08; 15). Mas, também ha aquelas nas quais a insuficiéncia e as restricdes
orcamentarias impdem limites a capacidade de atendimento e reforcam os incentivos para o
foco na execucgdo dos recursos (Orgs. 02; 07; 08; 11; 13; 12; 16).

Nossa autonomia financeira para capacitacdo, a gente tem muito recurso,
<...> aumentou com relacdo ao ano passado. Entdo na parte de capacitacdo
no6s ndo temos problemas. (Gestor, Org. 15)

Por exemplo, eram trés milhGes, até o ano passado. Esse ano ndo. O
Ministério <MPOG> mandou cortar o limite orcamentario e vai passar para
dois milhdes. Ndo entendemos o porqué. Depois a gente conseguiu um
suplemento, mas foram dois milhdes. Entdo, essa autonomia é zero, porgue
corta aqui, corta ali... (Gestor, Org. 12)

A verba que vem para ca é sempre muito pouca. Nés utilizamos 700 mil no
ano passado e esse ano s6 foi autorizado 520 mil. Eu descobri que para <o
ano que vem> a LOA foi s6 autorizada em 520 mil novamente. Nao tem
condicdo de vocé fazer uma capacitacdo para <mais de mil> servidores com
520 mil, ndo tem. Eu solicitei para a LOA do ano seguinte um milhdo de
reais, mas foi autorizado 520 mil. Eu ndo sei qual ¢ o problema ndo.
(Coordenador, Org. 07)

A centralizacdo da concessdo do or¢camento de capacitacdo termina por gerar a
vulnerabilidade das unidades de gestdo de pessoas a decisdes de contingenciamento,
emanadas pelo Governo Central. Tal aspecto ndo é relatado como comum, prevalecendo a
disponibilidade de um montante previsivel de orcamento para a capacitacdo. No entanto, ha a
prerrogativa de interferéncia direta pelo Governo sem a possibilidade das organizagdes de
buscarem alternativas, caracterizando sua baixa autonomia financeira, uma vez que 0

financiamento da capacitacdo advém inteiramente do Governo (VERHOEST et al, 2004).
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A orientagdo que a gente teve, até final de dezembro € que nenhum curso
gue tenha diarias e passagens é para ser aprovado. Entdo, a gente explica
que, conforme o memorando tal, 0s cursos que envolvem diarias e passagens
ndo serdo aprovados. A gente nem chega a formar processo. (Coordenador,
Org. 08)

Ndo temos tido <contingenciamento>. Esse ano ndo, ano passado nos
tivemos porque teve um contingenciamento e ai de repente eu tinha dinheiro,
depois eu tinha s trinta reais, depois aparecia de novo. Entdo noés tivemos
um problema realmente ano passado de gerenciar isso. Porque uma hora ndo
tinha, quando apareceu ja era final de ano, ndo tinha o que eu fazer.
(Coordenador , Org. 10)

Tais aspectos terminam por gerar o foco na gestdo e execucdo orcamentaria,
proporcionando um carater essencialmente burocrético e funcional nos processos tradicionais
de capacitacdo e no ambiente institucional da administracdo federal. As unidades alegam que
restam prejudicadas em sua capacidade de planejamento no longo prazo, dado que podem
realizar gastos apenas dentro dos limites anuais, favorecendo a realizacao de treinamentos de
menor custo, que podem vir a ser pouco complexos e pontuais. Investimentos de longo prazo
na capacitacao exigiriam horizontes e previsdes orcamentarias maiores que 0 prazo de um
ano. Relatou-se também a relativa dificuldade para realizacdo de projetos de desenvolvimento
amplos e de maior custo, em razdo do trade-off entre essas iniciativas e a manutencdo de um
orcamento operacional para atendimento de demandas emergentes de capacitacdo. A
impossibilidade de realizacdo de poupancas elimina as vantagens de reducdo de gastos.
Ocorre, portanto, que as organizacdes que tiveram periodos de baixa execugdo or¢camentéria
em razdo, por exemplo, da baixa demanda no exercicio, nos anos seguintes, em que
experimentaram aumento dessa demanda, tipicamente pela entrada de novos servidores ou
novas necessidades de investimento em projetos estratégicos, ndo dispuseram de recursos
suficientes, pois tiveram seu montante mantido no mesmo patamar, ou ainda reduzido pela
baixa execugéo anterior.

Enquanto a politica orcamentéria vincula de forma geral o planejamento e o prazo
das atividades de capacitacdo, a sua execucdo € ainda mais restringida por outros fatores de
natureza mais operacional. Atividades de treinamento, sendo concebidas como servigos, estédo
sujeitas as normas de licitagcBes e contratos, que vinculam igualmente todas as organizacGes
na amostra, em funcdo de sua natureza juridica de direito publico. Dessa forma, o ambiente
normativo define ndo apenas o valor e o periodo das despesas com capacitagdo (quanto e

guando), mas também como devem ser feitas.
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4.1.4 Politica e normas de contratacdo na administracdo publica

As contratacGes no servico publico possuem fundamento na Lei N° 8.666/93, que
define o devido processo legal para aquisicdo de bens e servicos visando a observancia dos
principios da administragdo publica como a isonomia, impessoalidade, moralidade, igualdade
e publicidade nas contratagcBes publicas. Para a contratacdo de treinamentos, via de regra,
devem ser licitados, em processos formais de ampla concorréncia, aqueles cujo valor
ultrapasse R$ 8.000,00 (oito mil reais), sendo dispensavel a licitacdo para os demais casos,
conforme Art. 24 da Lei N° 8.666/93, vedadas sucessivas dispensas de licitagdo para
aquisicdo do mesmo objeto que excedam o referido valor. A hipotese de contratacdo direta de
treinamentos também se enquadra no Art. 25 da Lei N° 8.666/93 que define como “inexigivel
a licitagdo quando houver inviabilidade de competigao” (BRASIL, 1993). O instituto da
inexigibilidade de licitacdo foi definido como o padrdo adequado para a contratacdo de
treinamentos pelo Tribunal de Contas da Unido — TCU por intermédio da Decisdo N°
439/1998, segundo a qual se decidiu:

(...) considerar que as contratacbes de professores, conferencistas ou
instrutores para ministrar cursos de treinamento ou aperfeigoamento de
pessoal, bem como a inscricdo de servidores para participacdo de cursos
abertos a terceiros, enquadram-se na hipotese de inexigibilidade de licitacdo
prevista no inciso Il do art. 25, combinado com o inciso VI do art. 13 da Lei
n°® 8.666/93 (BRASIL, 1998)

Observa-se, portanto, que a legislacdo promoveu, na amostra, a predominancia da
execucgdo de treinamentos por meio de contratagdes diretas por dispensa ou inexigibilidade de
licitacdo. As regras especificas de cada um dos institutos conferem limites a atuacdo do
gestor. Por um lado, ha o limite ao custo dos cursos dentro do valor estipulado para dispensa
da licitacdo. Por outro lado, o enquadramento de inexigibilidade de licitacdo submete o
processo de contratacdo ao controle de legalidade exercido nos o6rgdos pelas unidades
juridicas, as quais correspondem as unidades descentralizadas da Advocacia Geral da Unido —
AGU. Assim, ha o risco de ndo aprovacdo do curso ou de ocorréncia de prazos elevados para
sua andlise e aprovacao.

Se for contratacdo direta a gente faz uma pesquisa no mercado <...> para ver
guem esté atendendo conforme o contelldo programatico e de acordo com o
valor. Ai se for um valor acima de R$ 8.000,00 vai ser por inexigibilidade.
Tem que ter toda a justificativa legal, vai ter que passar pela juridica, para
retornar, para passar pelo <gestor> de RH, passar pela <hierarquia superior>.
(Coordenador, Org. 02)
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A gente faz das tripas coracdo para contratar por dispensa até R$ 8.000,00.
N&o é gue combina preco, a gente negocia preco. Fala que ndo pode passar
de R$ 8.000,00 sendo vai para licitacdo. E a gente n&o quer licitagdo. E um
pouco restritivo e ai as vezes a gente tem que fazer das tripas coracao para
fundamentar uma inexigibilidade, uma singularidade. A gente tem
conseguido, mas as contratacGes sdo um pouco complicadas assim, podia ser
um pouco mais fluido. (Coordenador, Org. 04)

Tendo em vista o conceito de autonomia considerado como a isencdo de participacéo

e interferéncias de outros atores organizacionais, resta que os processos de contratacdo, ao

serem submetidos as unidades juridicas reduzem a autonomia da unidade para utilizacdo de

recursos financeiros (gerencial) e realizacdo de treinamentos (técnica). Nesse sentido, as

unidades de capacitacdo buscam facilitar a aprovacdo dos treinamentos tendendo a realizar

cursos de baixo custo em acles pontuais e simplificadas de capacitagdo, o que pode néo

atender as demandas da organizacdo. Ao submeter treinamentos mais complexos e de maior

valor a uma cadeia hierdrquica mais extensa de analise juridica e ratificacdo gerencial,

aumentam-se as dificuldades de realizacdo de cursos e estendem-se o0s prazos de conclusdo do

processo.

<...> para cada inexigibilidade eu tenho que ter um parecer juridico, eu tenho
que ter uma deliberacdo da <clUpula>. Enquanto que um processo de
contratacdo por dispensa por valor envolve apenas nos, a area de contratos e
a area de finangas. Nesse, meu prazo do pedido séo vinte dias, para o outro
eu ndo gasto menos de sessenta. (Coordenador, Org. 03)

A gente consegue acolher as demandas, mas vai depender do que essas
demandas exigem. Se alguém chega e pede um apoio para uma capacitacao
que ndo tem custo, beleza, rapidinho a gente consegue fazer, porque sé
depende da gente. Mas quando comeca a envolver custos e outros atores, ai
demora muito mais. (Coordenador, Org. 05)

Conforme o principio da anualidade anteriormente citado, a extensdo dos prazos

pode prejudicar a execucdo do orgamento de capacitacdo no respectivo exercicio, ocasionando

a sua indisponibilidade, o que se reporta ocorrer regularmente em algumas organizagoes (Org.

02; 06; 11; 14).

Eu acho que hoje na Administragdo Publica a gente tem dificuldade de
contratacdo <...>. <Tem dificuldade> no prdprio processo de contratacéo,
porque € tdo moroso <...>, principalmente quando vocé vai para processo
licitatorio que quando vocé contrata, ja acabou o exercicio. Agora mesmo a
gente esta com um curso <...> que embora ndo seja um processo licitatorio,
mas é um processo de escola de governo. A gente comegou <hd dez meses>
e até agora ainda ndo concluiu. Ai dificulta a realizacdo da capacitacdo e a
gente acaba ndo executando, ou seja, 0 recurso que a gente tinha previsto
para essa agdo nesse exercicio a gente ndo vai conseguir executar.
(Coordenador, Org. 02)
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Um dos impactos diretos, portanto, é o aprofundamento da restricdo as capacidades
de planejamento e operacional da unidade de gestdo de pessoas em atividades de capacitagéo,
sujeitas a longos prazos de analise e maior rigidez procedimental para a utilizacdo dos
recursos financeiros. Essa restri¢cdo operacional, associada a autonomia gerencial, se refletir,
por fim, na menor capacidade de atendimento as demandas organizacionais, com consequente
perda de credibilidade e legitimidade perante gestores e servidores.

O processo fica falho, fica moroso, desgastante e ele passa a nao ter
credibilidade para os clientes. Eles vdo achar que ndo adianta abrir um
processo de treinamento, porque nao vai dar certo. Porque é tudo moroso la.
Demora, ndo contrata. Quando sai 0 curso ja acabou o prazo. Isso acontece
demais. <...> Entéo isso, a credibilidade, o processo da capacitacéo, ele tem
um descrédito em funcdo disso. Eles acham que a gente fala, fala e ndo faz
nada. Eu acho que a palavra é o descrédito. Nao pelo empenho da equipe, da
vontade de que aconteca, é por causa do excesso da legalidade, junto com a
falta de autonomia. Autonomia para uso dos recursos. (Gestor, Org. 12)

Um importante fator mencionado é a contradicdo, na percepcdo de alguns
entrevistados, dos critérios de contratacdo com as orientacbes da PNDP de serem priorizadas
as escolas de governo para realizacdo de treinamentos (BRASII, 2006). Argumenta-se que ndo
ha flexibilizacdo de critérios para contratacdo de escolas de governo, de forma que se
enfrentam as mesmas dificuldades de contratacdo de instituicdes privadas.

Embora a politica aponte que deve priorizar escola de governo, a legislacdo
de contratos. A Lei N° 8.666/93 é anterior a PNDP, entdo ela é rigida e ela
ndo considera que escola de Governo é prioridade, entdo ela entra na vala
comum e fica que escola de governo é exatamente igual a iniciativa privada.
A gente acha que deveria ter alguma coisa que flexibilizasse a contratacéo de
escolas de governo porque ndo tem. Eles <unidade juridica> ignoram a
PNDP porgue eles seguem a Lei N° 8.666/93. Acaba que a gente consegue
pelo menor preco, porque escola de governo sempre oferece menor prego, é
S0 por isso. (Coordenador, Org. 11)

Por outro lado, em uma das organizac6es (Org. 05) foi mencionado que as unidades
juridicas ndo aprovam alguns treinamentos justamente por ndo serem realizados por escolas
de governo, em atencdo a PNDP. Existem, assim, disparidades de interpretacéo da legislacédo
para a concessdo de treinamentos, o que explica as diferencas entre a percepcdo de autonomia
de cada organizacdo em relagdo as Leis de contratagGes.

Uma interpretacdo mais restritiva da legislacdo pode induzir as organizacGes a
contratacdo de cursos de menor qualidade, em fungéo dos critérios adotados para contratacdo
com base no menor valor de mercado. Evitar esse tipo de contratacdo de baixa qualidade é

precisamente 0 objetivo do instituto da inexigibilidade de licitacdo, corroborado pela
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mencionada decisdéo do TCU. No entanto, como algumas organizagdes experimentam
significativos entraves juridicos na analise desses casos, opta-se pela contratacdo mais célere
de cursos de menor qualidade e valor, para melhor atendimento das demandas e
direcionamento dos recursos anuais.

Tem cursos que as vezes vocé tem dificuldade na fundamentacéo legal <...>
para contratar como inexigibilidade e por isso vocé acaba contratando um
curso nao tdo bom guanto se vocé tivesse conseguido fazer um embasamento
melhor. Nesse ponto isso € um pouco restritivo. Desse rigor da aplicagdo do
embasamento legal. (Coordenador, Org. 02)

No caso especifico da contratacdo, as Leis em si ndo sdo inteiramente responsaveis
pelo grau de restricdo vivenciado pelas organizagdes. A autonomia torna-se contingente a
capacidade operacional das unidades juridicas de processamento das demandas e
principalmente a sua interpretacdo da Lei, a qual ndo é padronizada, podendo ser mais ou
menos restritiva. Nesse interim, também € necessaria maior capacitacdo das unidades de
gestdo de pessoas na respectiva legislacdo para realizarem a adequada instrucdo do processo,
evitando dificuldades para sua aprovacao por parte das unidades juridicas.

A gente tem amarras para contratar, porque tem a Lei N° 8.666/93, mas néo
é a legislagdo da capacitacdo em si. Ela é para tudo, para todos contratos, ndo
é s0 a capacitacdo ou o RH, sdo todas as outras unidades. <...> Entdo, ndo é
nem a legislagdo, acaba sendo muito mais uma questdo também de
entendimentos internos, de outros dificultadores. (Coordenador, Org. 03)

No setor publico esse conhecimento de instrucdo de processos € muito
importante. Se vocé for no encontro |4 da ENAP de Ministérios, o pessoal
deixa de contratar capacitacdo porque ndo sabe como fazer. Era o caso da
gente aqui, a gente ndo conseguia capacitar porque a gente ndo sabia
contratar. A gente ndo tinha qualidade nos cursos porque ndo sabia contratar.
(Funcionério, Org. 01)

Dessa forma, a legislagdo induz a menor autonomia meso-organizacional das
unidades de gestdo de pessoas, conforme as caracteristicas de cada organizacdo. Sob o ponto
de vista macro-organizacional, a legislacdo de contratacéo €, portanto um elemento restritivo,
mas que se acentua no nivel meso-organizacional, conforme a sua aplicagdo por gestores e
unidades juridicas, assim como pela capacidade técnica e politica das unidades de gestdo de
pessoas em relacdo as unidades juridicas.

Com base na politica de orcamento, as unidades operam, portanto dentro de um
espaco de autonomia financeira restrito, no qual o valor do or¢camento € definido de forma
centralizada e tem vigéncia ao longo de um ano. Nesse periodo, em razdo da politica de
contratacéo, as unidades enfrentam dificuldades de utilizagdo dos recursos priorizando cursos

de baixo custo e rapida contratacdo. O conjunto de normativos, portanto, induz as
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organizacgOes a realizarem cursos pontuais e focados no curto prazo, restringindo a capacidade
de atendimento adequado das necessidades organizacionais.

As necessidades organizacionais, no entanto, entendidas como determinante das
demandas para a capacitacdo, sofrem influéncia nao apenas de demandas da cupula, mas da
forga de trabalho. O sistema de treinamento se fundamenta na andlise das necessidades de
treinamento reportadas pelo publico-alvo da capacitacdo, de forma que o atendimento as
demandas € condicionado pelo perfil da forca de trabalho (MULLER, 1999; MENESES,
ZERBINI, ABBAD, 2010). Dessa forma a configuracdo do quadro de pessoal da organizacao
influencia aspectos como a abrangéncia, complexidade e as modalidades de treinamento que
sdo solicitadas a area de capacitacdo, interferindo na sua capacidade de contribuicdo para 0s
resultados e objetivos organizacionais. Sendo essa capacidade de contribuicéo essencial para a
insercdo estratégica da unidade de gestdo de pessoas, serdo analisadas as politicas de Governo
que geram impactos sobre o perfil da forca de trabalho, o publico-alvo da capacitacdo. A
configuragdo do quadro de servidores, segundo 0s entrevistados, relaciona-se as normas que
definem as carreiras, o recrutamento e a movimentacdo de servidores sobre as quais operam

as politicas de gestdo de pessoas vigentes na administracédo publica.

4.1.5 Politicas de gestdo de pessoas

As politicas de gestdo de pessoas fundamentam-se na Constituicdo Federal a qual
prevé a investidura em cargos publicos por meio de concursos e sua subordinagdo a regimes
juridicos especificos que regulem as relacGes de trabalhos entre o Estado e servidores publicos
(BRASIL, 1998). O regime juridico instituido pela Lei N° 8.112/90 é Unico para toda a
administracdo publica (BRESSER-PEREIRA, 1998) e os cargos publicos sdo definidos em
leis especificas que estabelecem o0 seu ambito de atuacdo e as competéncias a serem
desempenhadas nas organizacgdes. Nesse sentido, a atividade de capacitacdo é profundamente
afetada pelo perfil da forca de trabalho das organizacbes publicas tanto pela natureza do
vinculo dos funcionarios com o Estado, quanto pelo seu perfil legalmente prescrito de
competéncias e atividades a que se destinam. N&o obstante, € importante ressaltar que a forca
de trabalho constitui-se ndo so6 de servidores publicos, mas também de outras categorias como
empregados terceirizados, servidores publicos temporarios e servidores sem vinculo

permanente, ocupantes de cargos de livre nomeagéo e exoneragao.
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Observou-se na amostra que a composi¢cdo dos quadros de servidores em cada
organizacdo e as caracteristicas das diferentes carreiras compfem um importante
condicionante das atividades de capacitacdo. Uma das primeiras restricdes fundamentais
citada pelos entrevistados (Org. 02, 05, 07, 11, 15) é a restricdo de oferta de capacitacdo ao
quadro efetivo, de vinculo estatutario, da organizagdo. Tal restricdo tem como base, em
realidade, a j& citada Lei N° 8.666/93 que determina a exigéncia de prévia capacitacdo
técnico-operacional de prestadores de servicos terceirizados (art. 30), 0s quais ndo possuem
vinculo de trabalho com a organizacdo. Dessa forma, a capacitacdo se limitard apenas a
parcela referente aos servidores efetivos existentes no quadro da organizagcdo. Tome-se como
exemplo o caso singular da organizacdo 09, cujo recente concurso integrou 0s primeiros
servidores a compor o seu quadro.

Nos fizemos um concurso e nds precisadvamos porque a administracdo
publica estava toda terceirizada. A nossa parte técnica estava muito
deficitaria de servidores, que agora nds estamos suprindo. (Coordenador,
Org. 09)

Além da escassez de servidores, a sua distribuicdo também pode afetar a atividade de
capacitacdo. A Org. 15, por exemplo, reitera a baixa capacidade de atendimento as atividades
finalisticas pela capacitacdo e o foco exagerado em cursos genéricos direcionados para a area
meio.

A gente ndo tem muitos cursos voltados para a area finalistica, <...> porque
hoje 0 nosso corpo funcional de areas finalisticas, basicamente é constituido
por <terceirizados>. <..> Entdo assim, a gente realmente tem muita
dificuldade nesse sentido, entdo eu ndo vou fazer um curso de alta
complexidade <na area de atuacdo da organizagdo> porque eu ndo tenho
para quem oferecer esse curso. <...> 0 pessoal do quadro, basicamente esta
na area administrativa. Na area técnica n6s ndo temos gente. (Gestor, Org.
15)

Para o suprimento do quadro de servidores, as organizaces dependem da realizagéo
de concursos, 0s quais geram novas demandas para a capacitagdo. Assim, organizacées com
quadros apenas recentemente formados (Org. 01; 04; 09; 14) exp6em que a entrada de novos
servidores de cargos técnicos aumentou a demanda de capacitagdes em temas nas areas
finalisticas, favorecendo a melhor projecdo da unidade de gestdo de pessoas. Assim, as
caracteristicas da carreira e dos cargos dos servidores também tém impacto sobre as
atividades de capacitacdo. Tipicamente, a entrada de novos servidores, especialmente em

carreiras de criacdo recente, tem promovido a elevacdo da demanda e da qualidade da
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capacitacdo, gerando uma tendéncia a valorizacdo da unidade de gestdo de pessoas na
organizacéo (Org.. 01; 04; 14).

De <algun> anos para ca, de zero nos passamos a ter <dezenas> de <...>
recém-concursados. Entdo, <eles> vém com uma demanda forte, qualificada
e isso repercutiu muito aqui na area de treinamento em termos de estratégia
de atendimento de mudanca de patamar de atendimento. Porque eram esses
cursinhos “Wallita” para o pessoal do PGPE. <..> Cursos “Wallita” sdo
aquelas coisas assim: informética basica, redacdo oficial, fiscalizacdo de
contrato. Mas tudo em um nivel bem mediano assim de complexidade. Néo
tinha <servidores de cargos técnicos> aqui. Tinha trés <servidores>
requisitados de outros 6rgdos. Com a entrada dos novos <servidores de
cargos técnicos> as solicitacfes de cursos nas areas finalisticas cresceram
muito. Até entdo agente atendia muito mais a area meio. Os servidores
PGPE da carreira. Entdo foi uma mudanga muito grande com isso.
(Coordenador, Org. 04)

A gente tem servidor de nivel médio e servidor de nivel superior do PGPE.
Agora estdo vindo servidores de uma carreira especifica, <...> entdo ja sdo
servidores mais diferenciados. S&o servidores que vao pedir mais
capacitacdo. <..> €& uma coisa que vai mudar a nossa realidade <...>
(Coordenador, Org. 06)

A entrada de servidores pertencentes a novas carreiras faz emergir, no entanto, a
percepcao nas organizacdes de um traco fundamental da administracdo pablica brasileira, qual
seja a baixa isonomia na relacdo entre atribuicdes e remunerac6es entre as diferentes carreiras
(BRESSER-PEREIRA, 1998). Conforme se depreende dos relatos dos entrevistados, a
carreira do Plano Geral de Cargos do Poder Executivo — PGPE, pertencente a Administracdo
Direta, é citada em algumas organizacbes como exemplo de auséncia de perspectivas e
incentivos (Org. 04, 06, 15), os quais se tornam mais marcantes com a entrada de servidores
de novas carreiras finalisticas, especialmente as de exercicio descentralizado, com maiores
perspectivas e incentivos de carreira para se capacitarem. Tal desequilibrio gera diferentes
percepcOes e motivacOes para capacitacdo entre as categorias de servidores. Assim, a unidade
de gestdo de pessoas realiza a oferta de cursos levando-se em consideracédo o perfil e os
limites de cada carreira, conforme descrito por um Coordenador.

Nos temos um projeto de ndo ter nenhum servidor sem nivel superior no
<6rgdo>. Eu ndo precisaria fazer isso. Institucionalmente eu ndo precisaria
fazer porque servidor de nivel intermediario ele ndo precisa, ele ndo € pago
para ter nivel superior. <...> Isso é uma acdo perigosa, na medida em que eu
estou formando uma competéncia para a qual eu ndo vou pagar, ndo posso
pagar. Entéo ele pode se ver frustrado e procurar um concurso la fora, ndo €?
Entdo do ponto de vista institucional é meio perigosa. Mas, nos ja
consolidamos o entendimento de que as pessoas sdo felizes com o
conhecimento. (Coordenador, Org. 13)
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A diferenca entre as carreiras e a inviabilidade de promoc¢éo de maior isonomia pode
constituir-se em um obstaculo para a motivacdo dos servidores para o desenvolvimento e
formacdo de perfis adequados de mao-de-obra, dificultando o alinhamento entre interesses
individuais e organizacionais. O elemento tipico da rigidez a qual corrobora o referido relato é
a impossibilidade de mobilidade e ascensdo funcional entre diferentes cargos, especificamente
entre cargos de nivel médio e superior (BRESSER-PEREIRA, 1998). Atualmente, as carreiras
publicas e seus respectivos cargos sdo criados por meio de leis especificas, sendo que a Lei N°
8.112/90 criou um sistema rigido que impede a mobilidade do servidor entre cargos, sendo
por meio de investidura em novo concurso (BRESSER-PEREIRA, 1998).

Logo, é vedada a mudanca para cargos com maiores beneficios e oportunidades na
organizacdo apenas por meio da melhoria da formacdo individual. Outro efeito da rigidez
legal dos cargos envolve a defasagem de carreiras mais antigas as quais ndo podem ser
adequadas para carreiras e cargos alinhados as novas necessidades da administracdo publica
federal. Conforme expressa o gestor da Org. 15: “A nossa carreira ¢ uma carreira muito antiga
e nossos perfis ndo ddo conta dessas especificidades das areas finalisticas”.

Em alguns casos a defasagem dos cargos ndo ocorre em razdo da desatualizacdo de
suas atribuicGes legais, mas do alinhamento das atribuicfes e competéncias da forca de
trabalno a mudancas na atividade da organizagdo. Conforme relatado em algumas
organizagOes (Org. 15, 11), as atribuicOes organizacionais sdo constantemente modificadas
em funcdo de novas diretrizes governamentais. Tais mudancas organizacionais ndo podem ser
acompanhadas de mudancas no perfil dos cargos e no quadro de servidores. Nessas
organizagOes, as novas atribuigcdes exigiram novos cargos e competéncias, em alguns casos,
tornando obsoletas as competéncias da forca de trabalho antiga. O mesmo ocorre quando da
extingdo de 6rgdos publicos e consequente absorcdo de servidores de diferentes carreiras. Esse
fator gera a necessidade de readaptacdo da forca de trabalho com novas agdes de capacitacéo,
por exemplo, mas prejudica a capacidade de planejamento de gestdo de pessoas com o
aumento da heterogeneidade do quadro.

A maioria das organizagOes explica que planeja a capacitagdo e concede cursos com
base nos cargos e atividades desempenhadas pelos servidores (Org. 02; 03; 05; 08; 11; 12; 13;
15). A maior heterogeneidade de cargos e sua constante defasagem ou necessidade de
readaptacdo prejudica o desenvolvimento consistente no longo prazo de competéncias
individuais e organizacionais, principalmente quando hd mudancas no foco da atividade
organizacional. Adicionalmente, a variedade de carreiras e vinculos, com diferentes

perspectivas e incentivos gera diferentes graus de motivacdo para a capacitacdo. Os
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entrevistados expdem, por exemplo, que servidores redistribuidos, anistiados ou de carreiras
mais antigas, em vias de aposentadoria possuem baixa motivacdo para se capacitar. Atesta-se
0 desinteresse também de servidores de carreiras julgadas como possuindo poucos incentivos
para o desenvolvimento individual, afetando a demanda por capacitacao.

<...> a nossa carreira ela ndo tem nenhum beneficio se vocé faz uma pds-
graduacdo, um mestrado, nada. Entdo isso ja gera um pouco de
desmotivacdo. Como o quadro, a maioria ja esta para se aposentar, entdo
sempre que oferecemos esses cursos assim, <a participagdo> fica abaixo <do
esperado>. Isso também para cursos de curta, media e longa duracdo. Isso é
recorrente. Sempre fica abaixo do esperado. <..> essa desmotivacdo é
porque tanto faz fazer uma p6s-graduacao ou um mestrado que nédo vai afetar
em nada o seu salario. (Funcionério, Org. 11)

<...> para a capacitacdo hoje eu costumo dizer que o servidor publico hoje
ele ndo tem muito incentivo no que se refere a salario, a remuneragao e
gratificagdo. (Gestor, Org. 01)

Assim, as caracteristicas do quadro de servidores compfem a variedade de fatores
que podem gerar a baixa motivacdo da forca de trabalho para a capacitacdo. H& consonancia,
portanto, com resultados da pesquisa realizada por Truss (2003) de que no setor publico ha
consideravel limitacdo para o dimensionamento da forca de trabalho, tendo em vista a
determinacdo do perfil, nimero de cargos e politicas salariais da organizacdo pelo Governo
Central. Também corroboram-se as assercdes de Ingraham e Rubaii-Barrett (2007) acerca das
limitacdes a motivacdo dos servidores e da oferta de capacitacdo em razdo da transversalidade
de politicas de gestdo de pessoas que possuem como referéncia o cargo, e nao o perfil de
competéncias, ou outra referéncia que permita a criagdo de sistemas de avaliacdo e
desenvolvimento individuais, tal qual apregoado por modelos estratégicos de gestdo de
pessoas.

A partir deste aspecto, a falta de flexibilidade das politicas de GP e baixa capacidade
de motivacdo de servidores contribuem para a alta rotatividade de servidores, a qual foi
relatada por algumas organizagdes, majoritariamente nas organizagdes da administragdo direta
(Org. 02; 04; 08; 14; 15). A rotatividade se reflete na perda e descontinuidade do investimento
em capacitacdo e consequente dificuldade de planejamento de longo prazo, assim como o
agravamento da rigidez interna para a alocagdo de servidores. Com um menor nimero de
servidores a sua mobilidade ¢ dificultada sob o risco de desfalque de equipes que operem ja
com poucos integrantes. Tal fator prejudica a oferta de oportunidades internas de

desenvolvimento proporcionadas com o desempenho de novas atividades e desenvolvimento
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de novas competéncias, 0 que contribuiria para a maior variedade de competéncias da forca de
trabalho e flexibilidade de alocacdo (WRIGHT; SNELL, 1998).

Conforme as pessoas vao passando em outros concursos, elas vao indo
embora. A gente fica naquela: capacita servidor novo, vai embora, capacita
servidor novo, vai embora. (Coordenador, Org. 06)

Os nossos administrativos hoje estdo saindo muito, tanto da é&rea
administrativa para &rea fim, como para trabalhar na <cupula>. A gente tem
muitos cedidos <para outros Orgdos> e que saem para concursos. E a area
gue tem maior rotatividade é a administrativa. (Gestor, Org. 08)

A gente tem uma rotatividade muito grande de servidores. Tem uma perda
muito grande de servidores. Entdo como é que eu vou liberar um servidor
para uma area se eu nao vou ter outro servidor para cobrir 0 que estava
fazendo? (Coordenador, Org. 15)

Assim, a relatada disparidade salarial e a auséncia de incentivos dentro da
organizacdo prejudica a retencdo da forca de trabalho. A centralizacdo da autorizagdo para
realizacdo de concursos e a limitacdo do numero de convocados por parte da SEGEP é
apontado como fator restritivo a capacidade das organizacdes de recompor o seu quadro.
Conforme o relato, a rotatividade se deve principalmente a baixa atratividade de algumas
carreiras (como o PGPE) em relagdo a outras com maiores incentivos.

<..>a gente tem que ter um banco maior para dar conta de fazer essas
substituicdes porque a entrada e a saida dos servidores € muito grande aqui.
E eu ndo posso ficar sem gente aqui dentro da casa. <...> Porgque uma coisa é
vocé fazer um concurso para Gestor <Especialista em Politicas Publicas e
Gestdo Governamental>, para as carreiras de regulacdo, para a Policia
Federal. Agora, vai fazer concurso para PGPE ou para a <nossa> carreira
gue tem um salario inicial <baixo>. Entdo, eu preciso chamar dez vezes para
uma pessoa <...> ir trabalhar naquele <cargo>. Entéo esse olhar tem que ser
um olhar baseado na remuneracdo das carreiras, no todo da Administracdo
Publica Federal, <...> tem que ser uma coisa mais estruturante, ou entdo fala
para cada 0rgdo criar sua propria portaria com regras para 0 concurso dentro
de diretrizes. (Gestor, Org. 15)

O desequilibrio de incentivos entre as diferentes carreiras no setor publico termina
por proporcionar um cendrio de competi¢do entre as organizacdes publicas por perfis mais
qualificados (nos critérios dos concursos publicos), gerando também a alta rotatividade dos
servidores de perfis mais qualificados que buscam aprovacdo em concursos de cargos mais
vantajosos. Consequentemente as organizagdes cujas carreiras possuem menor remuneragao
retém os perfis menos qualificados, subvertendo os objetivos do recrutamento como se

verifica no seguinte relato.
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Ai me falam assim: “N&o fala para ninguém, mas quando vocé receber 0s
nomes dos concursados para Vocé recrutar pega os Ultimos colocados,
porque essas pessoas tém menos chance de passar em outro concurso e ir
embora” (Gestor, Org. 12)

Por fim, a consequéncia direta da baixa retencdo da forca de trabalho é a sua escassez
em termos quantitativos assim como qualitativos. Torna-se de dificil consecucdo o
desenvolvimento de perfis especializados de servidores no longo prazo em quantidades
adequadas. Tais impactos afetam a organizagdo como um todo, inclusive a propria unidade de
gestdo de pessoas. Em 11 organizacbes (Orgs. 02; 04; 05; 06; 09; 08; 09; 10; 12; 13; 14),
expressou-se gque a falta de pessoal e inadequacao do perfil da equipe restringe o desempenho
das atividades de capacitacao.

Meu pessoal aqui ndo me ajuda a chegar nisso <gest&o por competéncias>. E
um grupo muito operacional, pouco estratégico, muito do fazer.
(Coordenador, Org. 04)

<...> a minha esperanga é que com esse NOVO CONCUrso a gente possa suprir
as nossas necessidades de pessoal <na equipe>, porque na grande maioria
hoje, aqui, sdo servidores antigos <...> ou seja, aquela pessoa que esta mais
para se aposentar, sem motivacdo. Mas assim, aqui muitos <servidores de
nivel superior> estdo sem motivacao também, ndo € bem s6 dos aposentados,
tem outros fatores. (Gestor, Org. 12)

<...>nossa area aqui é muito pequena e quem tem nivel superior é sé eu e <0
coordenador>, as pessoas tém formagdo, mas elas sdo cargos de nivel médio
ou sdo sem vinculo. <...> eu tenho que gerenciar toda a unidade e néo tenho
tempo para desempenhar essas fungdes <de capacitacdo>. <...> nos fizemos
um concurso e ja ficou acertado que vem um administrador para a nossa
area. E ai eu vou ver se ele desenvolve com a minha supervisdo. Mas tem
uma caréncia mesmo de pessoas para desenvolver a capacitacdo. (Gestor,
Org. 09)

Conclui-se que existe, portanto, uma série de entraves institucionais decorrentes das
politicas de gestdo de pessoas, as quais limitam de maneira sistémica o desempenho das
atividades de capacitacéo.

Por fim, outro fator de grande relevancia para a insercdo estratégica de setores de
capacitacdo € o maior apoio e envolvimento da cupula e dos gestores organizacionais na
atividade (BRANDL; POHLER, 2010; TRUSS; 2003). Conforme comentam Ingraham e
Rubaii-Barrett (2007) e Spiller e Tommasi (2003) a nomeacdo de gestores no setor publico
normalmente envolve critérios politicos, visando o cumprimento de agendas especificas de
Governo, o que pode gerar a rotatividade nas posi¢cbes de comando e, consequentemente,
potencializar a descontinuidade administrativa organizacional (SPINK, 1987; SPINK;

CLEMENTE; KEPPKE, 2001).
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4.1.6 Indicacgdes politicas e rotatividade de gestores

Conforme mencionado, a Constituicdo Federal estabelece, por meio de seu Art. 37,
inciso Il a investidura em cargos e empregos publicos apenas por meio de concursos
(BRASIL, 1988). No entanto, 0 mesmo dispositivo, estabelece uma excecdo a essa disposi¢éo
com a possibilidade de ingresso na administracdo publica por meio de cargos comissionados
de livre nomeacao e exoneracao (BRASIL, 1988). A interpretacdo da Lei permite entrever que
é possivel estabelecer requisitos para o preenchimento de cargos em comissao (Art. 37, inciso
), assim como a delimitacdo de um percentual minimo de sua destinacdo aos servidores de
carreira, sendo esses cargos destinados apenas para o exercicio de funcbes de direcdo, chefia e
assessoramento (Art. 37, inciso V, BRASIL, 1988). Dessa forma, a atribuicdo de cargos em
comissdo sdo excecles ao regime geral de investidura em cargos publicos, sendo que a
natureza de cargos em comissao se reveste de carater politico, enquanto cargo de confianga da
autoridade perante a qual o gestor nomeado é responsavel (VERHOEST et al, 2004). O
carater politico, em sendo transitério proporciona, dentre outros fatores, a rotatividade das
liderancas nas organizacdes (SPILLER; TOMMASI, 2003). Sobre tal aspecto, os relatos
colhidos nas entrevistas revelam que a mudanca de gestores pode ser positiva ou negativa,
porém a alta rotatividade tende a ter um efeito inviabilizador a consisténcia das praticas de
capacitacdo no longo prazo (INGRAHAM; RUBAII-BARRETT, 2007). Na amostra, a grande
parte das organizacdes, nove delas, enfrentou recentes mudancas na hierarquia superior da
unidade de gestdo de pessoas, sendo que em cinco delas, considerou-se que a falta de
estabilidade na hierarquia provocou efeitos negativos como a descontinuidade ou interrupgéo
de processos importantes, como 0 mapeamento de competéncias (Orgs. 06; 14; 16), ou atrasos
na aprovacdo de novas politicas e normas de capacitacdo (Orgs. 07; 08). Por outro lado,
quatro organizacOes relataram expressamente aspectos positivos de mudancgas na hierarquia
superior (Orgs. 01; 09; 14; 15), devidos a maior valorizacao da atividade de gestdo de pessoas
por novos dirigentes.

Mesmo no administrativo eu acho que a gestdo que veio agora é que esta
comegando a caminhar com mudancas, em um processo muito grande. Mas,
hoje a gente ainda estd muito uma administracdo burocratica, uma
administracdo de recursos humanos mesmo, de pagamento, avaliacéo,
cadastro. Isso porque na visdo da antiga <cUpula> o RH era exatamente isso.
Nessa nova gestdo ja se comecou a falar em Planejamento Estratégico, que
ndo tinha. <...> Entdo, a gente estd sentindo que as coisas estdo mudando.
Mudando devagar, mas estdo mudando para uma coisa que tem uma visdo
mais estratégica e nao sé operacional. (Coordenador, Org. 01)
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As mudangas mais dramaticas na hierarquia organizacional ocorrem quando ha
mudancas no dirigente maximo da organizacdo. Ratifica-se a afirmacéo de Spiller e Tommasi
(2003) sobre os efeitos da rotatividade gerencial em toda a organizacgéo, tendo em vista que,
conforme os entrevistados, essa mudancga ocasiona a mudanca de cargos na linha hierarquica a
qual estd submetida a unidade de gestdo de pessoas.

Nos tivemos dois <dirigentes maximos>. Ai mudava, mudava assim, pelos
menos a alta cUpula e a nossa <hierarquia superior>. (Coordenador, Org. 14)

Cabe reportar uma breve analise do histdrico brasileiro acerca de mudancgas nos
cargos de dirigentes maximos dos ministérios. Considerando o periodo 2003-2010, relativo a
dois mandatos consecutivos de um mesmo Governo, um ministro permaneceu em média trés
anos em seu cargo, com aproximadamente 54 mudangas de lideranga nos 24 ministérios ao
longo de oito anos. O atual Governo, com inicio em 2011, ao assumir 0 comando provocou a
mudanca de Ministros em 23 dos 24 Ministérios, sendo esta uma pratica normal na cultura
politica da gestdo publica brasileira (SPINK; CLEMENTE; KEPPKE, 2001). Desde entdo
50% das liderancas ja foram alteradas até o atual momento da administracdo publica (cerca de
2 anos de Governo), sendo que a média de permanéncia daqueles que deixaram o cargo foi de
cerca de 13 meses. A questdo, portanto, é averiguar o baixo periodo de permanéncia de
dirigentes como uma restricdo de natureza ambiental, ndo organizacional, pois depende de
fatores politicos externos a organizagdo, possuindo também tracos culturais do setor publico
(SPINK; CLEMENTE; KEPPKE, 2001). A consequente descontinuidade administrativa pode
prejudicar, conforme evidenciado em algumas organizacGes, a perenidade de politicas de
gestdo de pessoas, tais como o pretendido modelo de gestdo por competéncias. Como bem
colocam alguns dos entrevistados, mudancas de cupula podem gerar o retrabalho da unidade
de gestdo de pessoas, ou 0 atraso de projetos, principalmente pela alteracdo de gestores e
servidores envolvidos na sua aprovagao e execucao, assim como em atividades cotidianas de
capacitacdo, tais como a andlise de lacunas de desempenho e planejamento de agdes de
capacitacao.

A gente ia propor um plano de desenvolvimento gerencial, estava tudo certo.
Mas ai mudou o <dirigente méaximo>. Ai o novo <dirigente maximo>
assumiu. E ai caiu, porque mudou o <dirigente méximo> de novo. Assumiu
o0 interino. E ai o interino <...> falou que era para suspender. Quer dizer,
chega no nivel da presidéncia entendeu? Eu acho que a centralizagdo aqui €
muito alta. (Coordenador, Org. 16)

Por exemplo, no passado foi muito complicado, porque, primeiro: passamos
por uma descontinuidade administrativa, de transicdo governamental, todas
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as chefias mudaram. Até a gente poder sensibilizar da importancia da
capacitacdo dos servidores publicos, com tantas chefias que estavam
chegando e conhecendo assim, os limites de suas atribuicdes, seus deveres,
seus poderes, foi dificil a gente chamar a atencéo deles para a gente construir
0 nosso Plano Anual de Capacitacdo. (Coordenador, Org. 06)

Conforme Spiller e Tommasi (2003) a rotatividade gerencial é agravada quando
acompanhada do que os autores chamam de “burocracia paralela”, que se refere a pratica
comum de dirigentes de trazerem para a organizagdo um corpo de gestores e funcionarios de
sua confianca, que suplantam o quadro original, o qual ndo é envolvida nas atividades de
maior importancia para a agenda politica do dirigente. Ha algumas evidéncias da ocorréncia
do que Spiller e Tommasi (2003) descrevem como efeitos da burocracia paralela. Com base
na andlise de um dos gestores entrevistados, relata-se como a descontinuidade administrativa
se tornou menos comum a medida que os novos dirigentes passaram a utilizar o quadro
original de servidores para as funcdes de direcdo na organizacao.

E uma rotatividade geral, porque se muda o <dirigente maximo>, a linha de
staff toda muda. E geralmente dos Gltimos anos para ca, até que tem
conservado. Tem utilizado servidor da casa para assumir 0S pontos, 0S
<cargos superiores>. Mas, coisa de trés anos atras, quatro anos atras, era
assim: 10% eram servidores da casa e 90% de fora. Entdo fica mais dificil. O
cara gque chega no 6rgdo ndo conhece e tal, até ele aprender ele esta saindo.
Ai muda de novo. Entdo essa descontinuidade, de uns trés quatro anos para
ca, pelo menos isso mudou. Hoje é o contrario, sdo 90% servidores, de
carreira, que assumem <...> Isso eu acho bom, porque pelo menos vocé
conhece a casa. VVocé sabe onde estdo os pontos fracos, é tudo mais facil.
<...> Eu acho que nesses ultimos anos os <dirigentes maximos> estéo sendo
pessoas que ja trabalharam, que sdo da Administracdo Publica. N&o sdo,
vamos dizer, as vezes, necessariamente servidores da carreira do 6rgdo, mas
sd0 pessoas que tem uma experiéncia com administracdo publica. Ao invés
de ser um politico que cai de péra-quedas aqui, como ja ocorreu. Nesses
altimos anos ndo, s6 servidores publicos e eu acho que essa € a razdo dessa
melhoria. (Gestor, Org. 12)

Sendo assim, a rotatividade gerencial tem seus impactos condicionados pela
propensdo do gestor em utilizar a burocracia profissional originaria da organizacdo. Aliado a
este fator, menor instabilidade na linha hierarquica e maior uso de profissionais de carater
mais técnico, mesmo politicamente indicados, também é vista como um fator positivo por
aquelas organizacOes que possuem estabilidade gerencial em um periodo acima da média de
trés anos, como a Org. 04, na qual ndo ha mudancas significativas ha mais de cinco anos.

Toda a linha hierérquica esta estavel. Ah, e sdo técnicos. Acho que 90% dos
dirigentes aqui sdo técnicos, sdo pessoas que sdo realmente da area e que se
envolvem, ou sdo do quadro aqui, mas sdo da area. Entdo isso ajuda bastante
mesmo, ajuda a organizacdo a melhorar a nossa gestdo aqui. Gestdo como
um todo. <...> Primeiro, a questdo da estabilidade, isso & importante.
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Segundo, os dirigentes, os gestores, de nivel técnico, da area, as vezes do
préprio quadro, isso ajuda bastante também. Acho que séo os pilares ai dessa
autonomia. (Gestor, Org. 04)

A autonomia, na opinido do entrevistado, surge, portanto, como uma caracteristica
contingencial a presenca de um quadro de gestores de carater técnico, 0s quais, conforme
corroborado por outros relatos, conhecem as atividades e a dindmica organizacional. No caso
especifico da anélise, observa-se que os entrevistados ao lidarem com chefias que sdo
originarias do proprio quadro da instituicdo, relatam ter maior capacidade de insercdo da area
de gestdo de pessoas nas decisdes daqueles gestores, uma vez que estes possuem maior
conhecimento das rotinas da area.

De forma geral, reporta-se baixo conhecimento, por parte da alta administragéo, das
normas e praticas de gestdo de pessoas e do préprio Decreto N° 5.707/06. Conforme Brandl e
Pohler (2010), o envolvimento da clpula na implantacdo de mudancas em gestdo de pessoas
depende diretamente de seu conhecimento técnico na area, assim como de sua percepg¢do de
oportunidades de adequacdo dessas praticas (PAAUWE, 2004). Tal envolvimento da alta
administracdo é caracteristica fundamental para a concessao de autonomia as unidades de
gestdo de pessoas no nivel meso-organizacional e o desempenho de atividades de perfil
estratégico (PAAUWE, 2004).

Consequentemente, a maior quantidade de mudancas na hierarquia organizacional
em funcdo da nomeacdo de um novo dirigente, amplia os efeitos da intervencdo
governamental sobre a capacitacdo. Os efeitos da rotatividade gerencial, mesmo nos niveis de
gestdo intermediarios, podem diminuir as perspectivas de obtencdo de maior autonomia pelas
unidades de gestdo de pessoas, uma vez que novos dirigentes tendem a desconhecer as
politicas e atividades de capacitagéo realizadas pelas unidades. A propria funcao de gestor do
setor de recursos humanos quando sujeita a alta rotatividade pode prejudicar as atividades da
unidade.

Quanto estava tudo pronto para a empresa fazer o mapeamento de
competéncias na <organizagdo>, chegou um <gestor de RH> novo e mandou
parar. Perguntou quanto ia custar e falou para parar, que ele ndo ia fazer. N6s
argumentamos que a gente precisava, mas ele disse que ndo. <...> Acabou
gue durante todo o tempo que essa pessoa ficou a gente acabou nédo dando
mais atencéo para isso. (Coordenador, Org. 06)

Nesse sentido, mudancas profundas e constantes na hierarquia podem provocar a
interrupcgdo de processos de aperfeicoamento da capacitagdo ou, a politica de capacitacdo em

curso. A rotatividade gerencial promove inconsisténcias motivadas pelas necessidades dos
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novos gestores de adaptarem a capacitacdo aos seus objetivos e concepcOes subjetivas dos
processos de desenvolvimento de pessoas (Org. 14, 15). Uma das estratégias sugeridas pelos
entrevistados para o0 menor impacto da rotatividade gerencial é a institucionalizacédo
normativa de praticas consolidadas de capacitacéo.

<...> uma das coisas que a gente tem feito para evitar esse tipo de problema
<descontinuidade administrativa>, de situacdo no futuro, é institucionalizar
as politicas. Entdo, com essa institucionaliza¢do, com essa validacao interna
da <cupula> e documental, isso tem sido a acdo que nds temos feito para
tentar evitar esses casuismos, essa forca politica nesses processos
(Coordenador, Org. 03).

Desta forma, com base nos dados coletados, observou-se a existéncia de elementos
especificos do setor publico brasileiro, definidos no conjunto de normativos que emanam
desde a Constituicdo Federal e que imp&em restricbes e condicionantes diretos e indiretos a
atuacdo da area de gestdo de pessoas em atividades de capacitagdo. Tais restricfes limitam
primordialmente a autonomia gerencial das unidades (VERHOEST et al, 2004) referente a
gestdo de recursos humanos e financeiros, refletidas nas politicas de gestdo de pessoas, de
orcamento e de contratagbes no servico publico. Com relagdo as intervencdes sobre a
capacitacdo, as restricdes também referem-se a forma de atuacdo governamental por meio do
papel da SEGEP e da utilizacdo de cargos politicos na estrutura organizacao que interferem na
consisténcia das politicas de capacitacao.

Os fatores encontrados convergem com a definicdo de Paauwe (2004) acerca da
dimensdo institucional do ambiente externo, referente aos mecanismos sociais, culturais e
legais desse ambiente que imp&em limites as decisdes da unidade e vinculam a sua estrutura
(PAAUWE, 2004). Assim, serdo discutidas com maior profundidade a seguir as implicagdes
teoricas de tais constructos elaborados a partir dos dados, como condicionantes da autonomia

macro e meso-organizacional e da efetividade e papel estratégico do sistema de treinamento.

4.1.7 Fatores institucionais e autonomia para o0 desempenho da
atividade de capacitacao.

As restricoes ambientais, definidas com base nos relatos dos entrevistados,
demonstram os fatores institucionais do setor publico brasileiro que interferem em atividades
de capacitacdo nas organizacfes.Conforme modelo de analise macro-organizacional adotado,

os fatores dividem-se entre controles ex ante e intervencBes governamentais. Os controles ex



142

ante se referem as politicas de gestdo definidas em normas que estabelecem o grau de
discricionariedade concedido as organizac¢des, podendo ser normativos mais descentralizados,
concedendo maior liberdade decisoria organizacional, ou mais centralizados, com decisfes
unilaterais tomadas pelo Governo (VERHOEST et al, 2004). O Quadro 15 sumariza as
politicas que se constituem em fatores do ambiente institucional, suas bases legais, assim

como o predominio percebido de centralizagdo ou descentralizagéo.

Fatores Institucionais Centralizacao x
) Base Legal L

Normativos Descentralizacao
Politica de Capacitacéo e Decreto N°5.707/06 Descentralizada

] e Constituicdo Federal ]
Politica de Orgamento _ Centralizada
e Leis de Orcamento (PPA, LDO, LOA)

] e Constituicdo Federal ]
Politica de Contratacgéo Centralizada
e Lei8.666/93

e Constituicdo Federal
e LeiN°8.112/90 Centralizadas
e Decreto N°.7.675/12

Politicas de Gestdo de

Pessoas

Quadro 15: Fatores institucionais de controle normativo no setor pablico.

Além dos fatores de natureza normativa, foram detectadas formas de intervencao
governamental nas organizacGes que afetam direta e indiretamente a atividade de capacitacéo.
O Quadro 16 apresenta os fatores interventivos do setor pablico, que se caracterizam como a
forma de atuacdo do Governo em relacdo ao uso de sua autoridade para a influéncia das

organizagoes.

Fatores Institucionais .
) Base Legal Forma de Atuacdo Relatada
Interventivos
Atuacdo da SEGEP na Foco no controle burocratico com gradual
) Decreto N°. 7.675/12 3 )
Capacitacao passagem para atuacdo coordenativa.
Indicacédo Politica de o Mudanca e rotatividade de gestores conforme
Constituicdo Federal ) .
Gestores mudancas no arranjo politico.

Quadro 16: Fatores institucionais de controle interventivo no setor publico.
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Tais fatores institucionais guardam consonancia com boa parte daqueles levantados,
por exemplo, por Verhoest et al (2004), Ingraham e Rubaii-Barett (2007); Truss (2003; 2008),
Jarvalt e Randma-Liiv (2010), Hou et al (2000) e Tessema, Soeters e Ngoma (2009) ao
postularem sobre a relevancia da consideracdo do ambiente institucional especifico do setor
publico na definicdo da autonomia organizacional e no desempenho de atividades de gestéo
de pessoas. Dessa forma, ha certa convergéncia das restricbes do ambiente publico brasileiro
com aquelas encontradas nos contextos pesquisados em outros paises, 0 que denota a
possibilidade de consideracdo desses tracos como varidveis comuns e fundamentais para
teorias voltadas para o setor publico.

Jarvalt e Randma-Liiv (2010) e Tessema, Soeters e Ngoma (2009) expdem que as
reformas que visam a maior descentralizacdo da gestdo de pessoas devem partir de uma
perspectiva sistémica, visando a criacdo de arranjos normativos globais, que permitam a
efetiva capacidade das organizagfes de adaptarem suas atividades as suas necessidades e
responderem adequadamente a ambientes em constante mudanca (INGRAHAM; RUBAII-
BARRETT, 2007). Com base na perspectiva de analise sistémica proposta pelos autores séo
descritos os efeitos relatados de cada um dos fatores institucionais citados sobre as dimensdes
especificas de autonomia e como tais restricdes condicionam a prépria capacidade de decisdo
sobre a gestdo da capacitacdo no setor publico. O Quadro 17 apresenta os fatores, sua relagédo
com as dimensdes macro-organizacionais de autonomia e a definicdo de seus niveis, com base
em Verhoest et al (2004). Os efeitos indiretos das demais politicas e das intervencGes de
Governo sobre a capacitagdo sdo analisados também com base nos demais autores de
referéncia citados ao longo do quadro.

Processo Decisério no Nivel Macro-Organizacional

Fator . s - -
- Autonomia como Poder Decisorio Autonomia como Auséncia de
Institucional .
- . Intervencgoes
Gerencial Capacitagao
Alta Autonomia: para definicdo | Alta Autonomia Interventiva:
| q Sem efeitos dos instrumentos que utilizardo | poucas requisicdes de relatorios e
Politica de
L evidentes para a politica e os padrdes de | sujeicdo a avaliagdes ou auditorias
Capacitagio 3 o
relatados execucdo, dentro das amplas| eventuais feitas pelo Governo sem
diretrizes. riscos de punicGes severas.

Quadro 17: Fatores institucionais detectados e restricdes sobre dimensdes de autonomia macro-organizacional.



144

Processo Decisorio no Nivel Macro-Organizacional

Fator
o Autonomia como Poder Decisorio Autonomia como Auséncia
Institucional .
- . de Intervencdes
Gerencial Capacitacao
Baixa Autonomia | Principio da Anualidade: Minima Autonomia
Gerencial: O 6rgdo | Restricio do orgamento de| Financeira: O 6rgdo €
pode tomar decisdes | capacitacdo ao exercicio | totalmente financiado pelo
Politica de dentro das normas | vigente, sem possibilidade de | Governo, ndo é responsavel
Orgamento restritas fornecidas pelo | poupangas, restringindo | por cobrir seus déficits nem
Governo  (Autonomia | capacidade de planejamento | pode buscar financiamento
Gerencial para 0s exercicios seguintes. | por outros meios. Sujeito a
Operacional). (RIBEIRO, 2010) contingenciamentos.
Baixa Autonomia | Reducéo Capacidade . )
. . Minima Autonomia
Gerencial: Operacional e de . .
o . Interventiva: As operacgoes
O orgdo pode tomar | Planejamento: menor oL
. T do oOrgdo sdo diretamente
) decisbes dentro das | flexibilidade em processos de o
Politica de ) B supervisionadas pelo
normas estritas | contratacdo na execucdo de ) o
Contratacdo ) Governo (Areas Juridicas)
fornecidas pelo | cursos, estendendo prazos e ) )
) o sob estritas normas. Desvios
Governo  (Autonomia | limitando escolha de B
) resultam em severas sangdes
Gerencial fornecedores (WRIGHT; | . 3
) e intervengao.
Operacional). SNELL, 1998).
] ] Publico-Alvo e importancia da
Baixa Autonomia: O o .
o capacitacdo:  Restricbes e
6rgdo  pode  tomar o . L ] )
L condicionantes a definicdo do | Baixa Autonomia
decises dentro das o ) ) o
) publico-alvo da capacitagcdo. A | Interventiva: O  drgéo
normas estritas o . .
) menor flexibilidade das politicas | apresenta relatdrios extensos
Politicas de fornecidas pelo ) }
) de pessoal pode reduzir o papel | e detalhados (de gestdo de
Gestéo de Governo relativamente o L
da capacitacdo na organizacdo e | pessoas) sob normas
Pessoas a Recrutamento, . )
] 0 escopo da oferta de cursos | explicitas. Desvios resultam
Carreiras e

Movimentagdo
(Autonomia Gerencial

Operacional).

devido ao menor numero de
servidores ou sua distribuicdo
na organizagdo (WRIGHT;

SNELL, 1998).

em severas sangbes e

intervengdo imediata.

Quadro 17: Continuacdo.
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Processo Decisorio no Nivel Macro-Organizacional

Fator ) . - -
. Autonomia como Poder Decisorio Autonomia como Auséncia
Institucional

. . de Intervencdes
Gerencial Capacitacao

Atuacdo insuficiente: capacidade de| Alta Autonomia

Serm efeitos orientagdo e coordenacdo estratégica | Interventiva: A SEGEP atua
Atuacdo da ) (HOU et al, 2000) da SEGEP €| mediante poucas requisi¢Oes
SEGEP evidentes insuficiente para o desenvolvimento da | de relatérios e avaliagdes feitas
relatados capacitacdo, restringindo a capacidade de | sem riscos de punicGes

tomada de decisdo das unidades. Severas.

Mudancas na hierarquia: constantes ) )
. ] Autonomia Estrutural: Varia
mudancas na hierarquia podem provocar 3
o L conforme a propor¢do de
descontinuidades ~ administrativas e . .
) ] 3 | gestores intermediarios na
Indicagéo Sem efeitos | mudangas de foco na gestdo, os quais L
. ] ] organizacéo indicados pelo seu
Politica de evidentes afetam a consisténcia da politica de| o o
o . N dirigente  maximo indicado
Gestores relatados capacitacdo e a implementagdo de
pelo Governo — ‘“Burocracia

Paralela” (SPILLER;
TOMASSI, 2003).

melhorias de forma sustentada (SPINK,
1987; SPINK; CLEMENTE; KEPPKE,
2001).

Quadro 17: Continuacao.

Os fatores institucionais observados demonstram que ha um baixo nivel de
autonomia gerencial haja vista o reduzido nimero de aspectos dos recursos humanos e
financeiros que podem ser livremente administrados, modificados e adaptados pelas
organizacgOes e, consequentemente pelas unidades de gestdo de pessoas. As unidades acabam
sendo restringidas a uma gestdo operacional dos recursos disponibilizados pela organizacao e
Governo. Sob uma perspectiva sistémica, as restricdes sobre a gestdo dos recursos terminam
reduzindo parcialmente a prépria autonomia para capacitacdo em diferentes pontos, a despeito
das caracteristicas pouco restritivas da PNDP. As politicas de gestdo sdo, portanto,
interdependentes, sendo que a relativa autonomia para desempenho de atividades de
capacitacdo ndo € correspondida nas demais politicas de gestdo. As intervencoes
governamentais na capacitacdo sdo, no entanto, relativas, pois podem variar conforme a
politica adotada pelo Governo, de tal forma que estdo relatados os efeitos decorrentes da
politica vigente de gestéo.

Conforme os modelos teoricos elaborados no estudo, a autonomia macro-

organizacional estabelece a margem de decisdo dos dirigentes organizacionais para as
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decisOes de capacitacdo. A autonomia das unidades de gestéo de pessoas depende, portanto de
novo processo de descentralizagdo no nivel organizacional em que as normas e a estrutura
organizacionais estabelecem quais as decisGes alocadas a essas unidades. O processo de
formacéo da autonomia meso-organizacional, relativa as unidades de gestdo de pessoas pode

ser representado conforme a Figura 11.

Fatores Institucionais

Normas e Controles Politicas de Gestdo de Pessoas
Federais Politicas de Contratagdo
Decreto N¢ 5.707/06 Pohtu.:a; de Orcamento
: Rotatividade de Gestores
(Alta Autonomia) N
Atuacdo da SEGEP

| J

Descentralizagdo ( Autonomia Formal Autonomia Real
de decisdes de |:> para decisdes de |:> Para decisdes de
capacitacao Capacitacao para Capacitacao
Govemnp Eedonl Autonomia Macro-Orfganlzacmnal
\_ / N Organizagdes Publicas )
fEstrutura OrganizacionaI\ ( Autonomia Meso-Organizacional \
— Unidades de Gestao de Pessoas
Descentralizacio Autonomia Formal Autonomia Real
organizacional de Para decisdes de I__A_> Para decisdes de
decisOes de capacitagao Capacitagdo Capacitagdo
Normas e Controles Fatores Ambientais
Organizacionais Organizacionais

Figura 11: Processo de formagdo da autonomia de unidades de gestdo de pessoas e interferéncia de
fatores institucionais.

A descentralizacdo governamental de decisbes em atividades de capacitagdo é
regulada pelo Decreto N° 5.707/06, o qual estabelece, segundo os entrevistados, ampla
margem de decisdo para as organizagdes publicas. A autonomia formal (de jure) prevista pelo
Decreto, no entanto, sofrerd interferéncias dos fatores institucionais normativos e
interventivos elencados, gerando um nivel de autonomia real (de facto) mais restrito do que
aquele formalmente previsto. A autonomia real decorrente do processo de descentralizagédo
pelo Governo estabelece a autonomia potencial que as unidades de gestdo de pessoas podem
obter no ambiente organizacional. A amplitude dessa autonomia sera definida por meio de
normas e controles que definem a estrutura e a distribuicdo de autoridade na organizacdo. A
autonomia formal concedida as unidades de gestdo de pessoas, para ser exercida, dependera
da isencdo de intervencOes de fatores ambientais formais e informais, tais como a

interferéncia de outros atores organizacionais. Nesse sentido, a autonomia real das unidades
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de gestdo de pessoas se definirda como um conjunto mais restrito de decisdes do que aquele
formalmente possuido. A Figura 12 representa o processo descrito sob a forma de outro

modelo tedrico de referéncia.

Autonomia Formal para Atividades de Capacitagdo (de jure)
(Alta Autonomia)

Controles: Decreto N2 5.707/06
Intervengdes: Atuagao da SEGEP

/ Autonomia Real Macro-Organizacional \

para Atividades de Capacitagao (de facto)

Controles: Politicas de Gestdo de Pessoas, Politica de Or¢amento, Politica de Contratacdo
Intervengdes: Atuacao da SEGEP, Rotatividade de Gestores

Fatores de Restri¢cao
Meso-
Organizacionais

Autonomia Meso-Organizacional
de Unidades de Gestdao de Pessoas
em Atividades de Capacita¢ao

o /

Figura 12: Interferéncias sobre a autonomia formal para atividades de capacitagéo.

Dessa forma, a andlise da autonomia meso-organizacional das unidades de gestdo de
pessoas, seguindo o modelo proposto de Paauwe (2004) deve verificar também o ambiente
interno da organizagdo, expresso na sua dimensdo configuracional. As configuragdes
organizacionais sdo resultado de herangas culturais e gerenciais expressos nas normas,
processos e estrutura organizacional, sob uma perspectiva formal, assim como os valores,
métodos de trabalho e aspectos culturais, sob uma perspectiva informal (PAAUWE, 2004). A
autonomia serd analisada, portanto, em ambas as dimensdes do ambiente organizacional por
meio das dimensdes tedricas de autonomia formal e informal. A expresséo da autonomia real
das unidades de gestdo de pessoas representa o resultado da articulagdo entre ambas as

dimensoes.
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4.2 Fatores ambientais meso-organizacionais e autonomia de unidades de
gestao de pessoas para desempenho de atividades de capacitacéao.

O presente capitulo abordara o ambiente meso-organizacional sob a perspectiva dos
fatores formais e informais condicionantes da autonomia real percebida pelas unidades de
gestdo de pessoas. A autonomia real percebida foi definida com base no questionamento ao
final das entrevistas sobre qual seria a percepcao dos entrevistados com relagdo a autonomia
da unidade de gestdo de pessoas para o desempenho de atividades de capacitagdo. As
respostas ao questionamento e o respectivo nivel atribuido de autonomia estdo documentadas
no Apéndice E. A definicdo dos niveis de autonomia levou em consideracdo as respostas
diretas ao questionamento, assim como 0s demais relatos que tipificam maior ou menor
capacidade decisdo nas diferentes atividades de capacitacdo. Os relatos foram obtidos por
meio de entrevistas em separado com diferentes entrevistados de forma que os niveis resultam
da comparacdo das diferentes percepcdes entre os entrevistados tendo havido acentuada
discordancia apenas na Org. 09, na qual foi considerado o nivel intermediario de autonomia
entre as duas opinides. A designacdo dos niveis de autonomia (Baixo, Médio e Alto), em
muitos casos, eram definidos verbalmente pelos préprios entrevistados, de forma que a
autonomia percebida pelas organizacdes foi classificada em trés niveis:

e Baixo: O entrevistado percebe interferéncias recorrentes e significativas dos
atores organizacionais e relata ndo possuir capacidade de decisdo sobre as
atividades de capacitacdo. As decisfes sdo tomadas de forma unilateral pelos
atores organizacionais.

e Moderado: O entrevistado percebe interferéncias ocasionais dos atores
organizacionais e relata possuir capacidade propositiva ou de tomar decisdes em
parte das atividades de capacitacdo. As decisdes sdo tomadas ora de forma
unilateral pelos atores organizacionais, ora em apoio ao posicionamento da
unidade de capacitacéo.

e Alto: O entrevistado percebe interferéncias pouco significativas dos atores
organizacionais e relata possuir capacidade de decisdo na maioria das atividades
de capacitacdo. A maior parte decisdes é tomada pela unidade de capacitacédo e

acatada pelos atores organizacionais.
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Os resultados da andlise das percepcbes de autonomia apresentou as seguintes

percepcOes de autonomia nas organizagdes representados no Quadro 18:

Organizacéo

Percepcéo de Autonomia

Nivel de Autonomia Atribuido

Gestor: Moderado

1 Coordenador: Moderado Moderado
Funcionario: Baixo
Gestor: Baixo )
2 - Baixo
Coordenador: Baixo
Gestor: Alto
3 Alto
Coordenador: Alto
Gestor: Alto
4 Alto
Coordenador: Alto
Gestor: Moderado
5 Moderado
Coordenador: Moderado
Gestor: Moderado
6 Moderado
Coordenador: Moderado
Gestor: Baixo
7 Coordenador: Baixo Baixo
Funcionério: Baixo
Gestor: Moderado
8 - Moderado
Coordenador: Baixo
Gestor: Alto
9 - Moderado
Coordenador: Baixo
10 Coordenador: Alto Alto
Gestor: Alto
11 Alto
Coordenador: Alto
Gestor: Moderado
12 Moderado
Coordenador: Moderado
Coordenador: Alto
13 - Alto
Supervisor: Alto
Gestor: Alto
14 Moderado

Coordenador: Moderado

Quadro 18: Resultados de percepcao de autonomia real para desempenho de atividades de capacitagéo.
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Organizacéo Percepgdo de Autonomia Nivel de Autonomia Atribuido

Gestor: Alto
15 Alto
Coordenador: Alto

Coordenador: Baixo )
16 - - Baixo
Supervisor: Baixo

Quadro 18: Continuacao

Os niveis de autonomia mencionados no quadro se constituem em percepc¢des de
autonomia real, considerados todos os fatores intervenientes percebidos pelos entrevistados.
Nesse sentido, os niveis depreendidos da andlise servirdo de ancora ao longo do estudo para a
verificacdo de como estdo relacionados os diversos fatores formais e informais na
determinacdo dessa percepcao de niveis de autonomia.

Assim, os entrevistados também foram solicitados a enumerarem os principais
fatores que condicionam a relatada percepcdo de autonomia. A variedade de fatores pode ser
classificada inicialmente em trés categorias relacionadas as trés dimensfes propostas de
analise da autonomia. 1) Fatores estruturais e formais da organizacdo, relacionados a
autoridade para decisbes de capacitacdo; 2) Fatores informais e culturais relacionados a
dimensdo informal e; 3) Fatores gerencias, técnicos e de desempenho referentes ao sistema
técnico de treinamento, o qual guarda relacdo com a dimensdo gerencial de autonomia.

1) Fatores formais estruturais.

e Respaldo de Normas Internas

e Posicdo Hierarquica

e Participacdo em reunides estratégicas

e Rotatividade de gestores

e Legislacdo de Gestdo de Pessoas

e Ambiguidade na competéncia decisdria da unidade.
2) Fatores informais e culturais.

e Confianga

e Cultura Organizacional

e Credibilidade

e Articulacao Politica

e Apoio Hierarquico

e Apoio de Gestores

e Processos coletivos de decisdo.




3)

Papel atribuido a unidade de gestdo de pessoas na organizacao.

Interferéncias hierarquicas para tomada de decisdo.
Interlocucéo com éareas técnicas

Acesso as instancias de decisao.
Institucionalizacdo da atividade de capacitacéo.
Estilo Gerencial da Hierarquia

Atuacdo politica do gestor de RH

Fatores Gerenciais, técnicos e de desempenho
Apresentacdo de Resultados

Mensuracédo de Resultados de Treinamento
Desempenho

Realizacdo do Orgamento

Contratagdo Adequada

Atendimento as necessidades organizacionais
Metodologias e técnicas de treinamento
Tamanho da equipe

Capacitacao da equipe

Eficécia do Planejamento da Capacitacao

Mapeamento de Competéncias
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A apresentacdo dos fatores é ilustrativa da categorizacdo inicial dos dados, tendo

como objetivo a constatacdo da complexidade do fenbmeno de formagdo da autonomia e a

viabilidade de aplicagdo dos constructos dimensionais de autonomia para a sua analise. Os

citados niveis de autonomia real percebidos pelos atores organizacionais correspondem a

avaliacdo da interacdo desses fatores para a defini¢cdo da capacidade de decisdo das unidades

de gestdo de pessoas. A andlise buscara delinear os fatores de maior convergéncia entre as

organizacOes em cada dimensdo, como estes se relacionam e como influem na percepgéo de

autonomia. Com base nas relacdes depreendidas entre os fatores, sdo propostos modelos

empiricos especificos de formagdo da autonomia em cada dimensdo. Tendo em vista a

atribuicdo no nivel macro-organizacional, por meio das politicas de Governo, de

consideraveis restricbes para a autonomia gerencial das organizacOes, essa dimensdo sera

primeiramente abordada na analise.
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4.2.1  Autonomia gerencial meso-organizacional.

Os dados referentes a autonomia para decisfes gerenciais foram obtidos na segunda
etapa da pesquisa com base em duas questdes sobre a alocacéo e gestdo de recursos humanos
e financeiros. As repostas evidenciaram trés categorias de decisdes principais que definem a
percepcdo de autonomia gerencial.

1) DecisOes sobre a alocagéo e gestéo de recursos humanos: decisfes sobre a alocagédo
de pessoal as atividades de treinamento, atribuicdo de responsabilidades, nomeacéao
em cargos, gestdo de desempenho, recompensas, movimentacdo e selecdo da forca de
trabalho da unidade.

2) Decisdes sobre a alocagdo e gestdo de recursos financeiros: decisdes sobre a
destinacdo dos recursos de capacitacdo, envolvendo seu planejamento, alocagéo e
monitoramento.

3) Decisdes sobre contratacao: decises sobre 0s cursos a serem contratados, formas de

contratagéo, fornecedores e pregos.

Com relacéo as decisGes sobre os recursos humanos, as unidades mencionam que ha
autonomia para as decisdes relativas as questdes internas da unidade, tais como: concessao de
beneficios, gestdo desempenho e recompensas e movimentagdo interna de servidores. Devido
ao caréter circunscrito dessa dimensdo de autonomia, todas as decisdes tém como referéncia
as disposicdes da legislacdo federal de pessoal. No entanto, decisGes sobre a captacdo e
transferéncia de servidores, no &mbito da organizacdo ndo podem ser livremente realizadas
pela unidade.

Um dos principais resultados da centralizacdo governamental é a baixa capacidade de
captacdo e retencdo da forga de trabalho nas organizagdes publicas, originada na centralizagéo
de politicas gerais de recrutamento, carreiras e movimentagdo de servidores.
Consequentemente, as organizages reportam possuirem dificuldades para a formacdo de
equipes de capacitacdo em razao das limitagdes dos quadros de pessoal de suas organizacdes.
Conforme mencionado anteriormente, em 12 unidades pesquisadas (Orgs. 02; 04; 05; 06; 08;
09; 10; 12; 13; 14; 15), reportou-se restricdes operacionais por falta de pessoal para
desempenho de atividades de capacitacdo, assim como dificuldade de se obter os perfis

profissionais adequados para a atividade de capacitagéo.
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Um dos exemplos na amostra demonstra que a realizagdo de concursos, com 0
recrutamento de profissionais com perfis adequados, foi o principal fator que possibilitou a
constituicdo bem sucedida de equipe de capacitagéo.

A gente considera que com o concurso que teve ha <alguns> anos atras eu
consegui formar a equipe. A gente aloca as pessoas de acordo com o perfil.
Por exemplo, essa area de desenvolvimento a gente sempre procura pessoas
com o perfil voltado para isso, administradores, pedagogos, que sdo pessoas
concursadas. <...> entdo a gente tem esse pessoal. Como nds somos da parte
de cadastro, a gente faz uma triagem, mais ou menos, para uma avaliagdo de
perfil e colocamos cada um em seu lugar. E tem dado certo. (Coordenador,
Org. 01)

Segundo os entrevistados, o dimensionamento das equipes de capacitacdo tem como
requisito a necessidade de perfis adequados de profissionais e com qualificacdo especifica em
areas como psicologia, administracdo e pedagogia. Ndo houve entre os relatos argumentos de
que a falta de pessoal nas unidades de gestdo de pessoas decorresse de decisdes da propria
organizacdo. Os entrevistados atribuiram tal fato a escassez de pessoal na organizagdo como
um todo.

As unidades possuem por um lado, alta autonomia para a gestdo interna de suas
equipes, mas no que se refere a captacdo ou transferéncia de servidores no ambito
organizacional ha previsao em todas as organizacdes de ratificacdo ou decisdo por unidades
superiores. Também se incluem nesse caso decisdes relativas ao planejamento e realizacdo de
concursos publicos, em que se definem o quantitativo de vagas alocadas a unidade de gestdo
de pessoas e a nomeacdo em cargos gerenciais. Nesse interim, a rigor, as unidades possuem
pouca capacidade de decisdo para formacao de suas equipes, constituindo-se em uma restricao
a sua autonomia gerencial.

As decisbes sobre recursos financeiros também integram a autonomia gerencial
percebida pelas unidades. Conforme demonstrado, as politicas de orcamento e contratacao
definem os limites e critérios para a utilizacdo de recursos para a capacitacdo. No ambito
organizacional, as decisGes sobre a utilizacdo de recursos sdo centralizadas em unidades de
planejamento orcamentario que realizam o controle global dos recursos organizacionais.
Dessa forma, as unidades de gestdo de pessoas ndo possuem autoridade sobre os recursos de
capacitacdo. No entanto, ha evidéncias de variacdo na percepcdo de autonomia em fungdo da
disposicdo de abstencdo das unidades de controle or¢camentario e das unidades gerenciais
superiores de utilizarem sua autoridade formal sobre os recursos de capacitagdo. Nesse caso,
transfere-se para as unidades de GP a responsabilidade para gestdo desses recursos, para seu

planejamento, alocag¢do, monitoramento e execucao.
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Nesse sentido, apenas em trés organizagOes (Orgs. 03, 11 e 15) reportou-se a
completa responsabilidade pela gestdo de recursos financeiros.

<..> eu posso fazer, executar todas as atividades, tanto é que eu sou a
ordenadora de despesas. N&o vai nem na <hierarquia superior>. Entdo a
responsabilidade por tudo é minha mesmo. Eu que ordeno, eu que pago. O
TCU vem cobrar é de mim. <..> N&o posso dizer que eu ndo tenho
autonomia para decidir as coisas, decido até onde vamos investir 0s recursos.
(Gestor, Org. 15)

Sim. A gente faz a gestdo dos nossos proprios recursos. (Coordenador, Org.
03)

Outras organizagdes (Orgs. 01, 02, 04, 05, 06, 08, 10, 13 e 14) ndo possuem
completa autonomia para a gestdo de seus recursos, porém nao sofrem interferéncias
significativas das unidades de controle orcamentario, constituindo-se em uma relacdo de
decisbes compartilhadas. Nessas organizacOes, as unidades de GP recebem 0s recursos e
propGem a sua alocacdo e execucdo ao longo do exercicio, cabendo apenas a aprovacdo de
suas decisdes em instancias superiores.

A gente monta o planejamento. Eu recebo o recurso e esse planejamento é
montado junto com a casa. Ai vai para a aprovagdo da <cupula>, para depois
que ele aprova meu planejamento, ai a autonomia para execucdo é toda
nossa. <..> Esse recurso ndo mexe. Chega final do ano, por exemplo,
guando tem area que ndo executa, o financeiro se ele quiser remanejar ele
nunca remaneja sem vir aqui perguntar se pode ou ndo pode. Ele passa
email, vem aqui, pergunta se pode tirar, se ndo vai fazer falta. Esse respeito
eles tem, pelo menos isso. (Coordenador, Org. 05)

Ndo temos problema nenhum. NO6s indicamos e a <unidade superior>
convalida sempre as nossas decisdes sobre os recursos financeiros.
(Coordenador, Org. 13)

Dentro do recurso definido para o exercicio e seguindo o PAC a gente tem
autonomia para executar normalmente. E definido 14 no <comité de
capacitacdo> as acdes com 0s recursos. Tem tudo definido e a partir dai a
gente tem autonomia para executar. (Coordenador, Org. 02)

Entdo a autonomia que a gente tem é dentro do orgamento que é aprovado e
me ¢ passado. Ai quando é aprovado ele passa para a conta do RH dentro da
minha rubrica de capacitagdo. Ai a gente tem o PAC e ali o recurso é diluido
dentro do que esta programado. (Gestor, Org. 01)

Eu posso pedir o quanto eu quiser. E tranquilo. Eu s6 tenho que fazer a
previsdo, encaminhar para minha area or¢camentaria e ir Ia brigar por recurso.
Porque o MPOG tem que liberar, mas isso eles <unidade financeira> lutam
pela gente também. (Gestor, Org. 04)
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Logo, a maioria das organizagdes demonstra possuir autonomia para gerir o
orcamento de capacitacdo sem a interferéncia significativa das unidades de controle. No
entanto, ha organizagGes em que as unidades de gestdo de pessoas ndo possuem acesso a
gestdo do orcamento (Orgs. 07, 09, 12 e 16). Nessas organizacdes, hd a centralizacdo da
gestdo dos recursos de capacitacdo nas unidades de controle sem a possibilidade de
participacdo da unidade de gestdo de pessoas nas decisdes sobre 0s recursos de capacitacao.
Dessa forma, a unidade de GP ndo realiza o planejamento e monitoramento do or¢amento.

Autonomia nenhuma. A gente faz uma consulta. Se tiver dinheiro a gente faz
curso, se ndo tiver ndo faz. A gente manda um despacho para a area
responsavel e a area diz se tem ou ndo. Agora foi que eu e a <gestora>
comegamos a sentir necessidade da gente ter esse controle. Entdo, eles
comecgaram a oferecer uma planilha de controle para a gente. Mas autonomia
de gerir, nenhuma. (Coordenador, Org. 07)

Nenhuma Autonomia. Nenhuma, porque aqui o <gestor financeiro> que é o
responsavel pela parte financeira da capacitagdo. <...> Quem define é ele.
Ele que determina l4 que a gente tem um valor disponibilizado que ja esta
guardado e sempre que tem uma capacitacdo nds fazemos todo o processo
aqui. Mas, quando vem para a gente, vem ja autorizado por ele, € porque ja
estd liberado o dinheiro, o valor, entdo a gente s6 executa o treinamento.
(Coordenador, Org. 09)

Essa sempre foi uma visdo que eu tive da <unidade planejamento
or¢amentario> dentro do 6rgéo. Eles sdo donos do recurso e ndo ha, vamos
dizer, a possibilidade de sentar e dizer “vamos ver em conjunto”. Nao, o
bolo é partido do jeito que eles querem. Entdo, zero de autonomia. Zero.
(Gestor, Org. 12)

Nos s6 fazemos o parecer e submetemos ao <gestor financeiro>. Ele quem
decide se o recurso vai ser usado ou ndo. A coordenacao do recurso € toda na
<unidade> de planejamento e or¢amento. Entdo 14, se dizem “ndo, ndo temos
esse recurso agora”, entdo a gente ndo sabe nem o que realmente a gente tem
ainda para gastar, entendeu? A gente vai solicitando relatorios para eles para
ver 0 que a gente ja gastou. (Coordenador, Org. 12)

Acho que a gente ndo tem <autonomia> nenhuma. <...> eu sempre briguei
por isso. NOs temos um orcamento anual e antigamente no <6rgdo> vocé
nem sabia 0 orcamento que vocé tinha, de cada area. VVocé trabalhava com
um orcamento que ele era restrito a area de orcamento, mas ele ndo era
transparente. O coordenador daquela area ele ndo informava, ele tinha aquilo
como uma ‘“‘carta na manga”. SO ele sabia de orcamento de cada area do
<0rgdo> e se um <gestor> chegasse solicitando um curso, assim, precisando
gastar tanto, ai ele, se ele gostasse desse <gestor> ele falava “Pode fazer que
vocé tem orcamento e tal, que eu vou liberar”. Ai hoje nos até sabemos o
orcamento que a gente tem para gastar, de cada area, mas agente ainda nédo
tem autonomia com ele. Entdo assim, ele fica na area de orgamento.
(Supervisor, Org. 16)
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Assim, a capacidade de deciséo sobre os recursos financeiros varia nas organizagoes
conforme a disposicdo das unidades de orcamento de delegar a gestdo as unidades de gestdo
de pessoas. O relato da Org. 16 acima demonstra como a centralizacdo das decisdes sobre
recursos financeiros pode estar associada a manutencgédo de arranjos de poder na organizacao.
A perspectiva de descentralizagcdo com o objetivo de se obter maior efetividade técnica da
capacitacdo pode estar sendo suprimida pela tentativa de outros atores de manterem bases de
poder e influéncia, o que revela como critérios informais podem se sobrepor a critérios
racionais de busca de maior desempenho técnico da organizacdo, no caso, da atividade de
capacitacao.

Por fim, em consondncia com os fatores institucionais encontrados, ha ainda,
relativamente aos recursos financeiros, fatores intervenientes especificos para sua utilizacao,
quais sejam o0s procedimentos formais de contratacdo. Enquanto a capacidade de
planejamento, alocacdo, e monitoramento dos recursos de capacitagdo séo influenciadas pela
autonomia que as unidades possuem frente unidade de controle orgamentério, a sua utilizacdo
efetiva dependera do processo de contratacdo, realizados por unidades de licitacdo e
analisados por unidades juridicas.

A dindmica do processo de contratacdo fora explanada na secdo de analise macro-
organizacional, como contingente a legislacdo especifica, consubstanciada na Lei N°.
8.666/93, no entanto, demonstrou-se que a maior ou menor autonomia dependeria, no nivel
meso-organizacional, da forma de interpretacdo desse dispositivo pelas unidades juridicas e
de contratacdo, assim como pela capacidade dessas unidades de realizarem as andlises em
prazos adequados ao planejamento da capacitacao.

Via de regra as unidades de GP possuem autonomia para realizacdo de contratacfes
diretas, por critérios de baixo valor. Nos demais casos, 0S processos invariavelmente sdo
remetidos as unidades de licitacdo. A unidade juridica, por sua vez, toma parte na analise de
todas as contratacfes, salvo processos de dispensa de licitacdo por valor, em algumas
organizacOes (e.g. Org. 01, 02, 03, 04, 06, 07). Sendo assim, as decisfes na sua grande
maioria, sdo feitas pelas unidades juridicas e de contratacdo, cabendo a unidade de
capacitacdo maior autonomia apenas em cursos de baixo custo, nos casos relatados. Nas
demais organizacfes e modalidades de contratacdo cabe a unidade de capacitacdo apenas a
indicacdo dos cursos, podendo propor junto as unidades de contratacdo e anélise juridica os
demais aspectos que estdo, formalmente sob o seu controle destas, tais como os fornecedores,
0s respectivos precos praticados e as formas de contratacdo, sob o devido embasamento legal.



157

A questdo é que ndo interfere no objeto. A definicdo do objeto ela acaba
partindo de nds, muitas vezes sé de nés ou em conjunto com as areas,
guando se trata de uma acdo mais especifica. Mas, sim, na forma, como
contratar, quem se contratar, isso sim, tem influencia de alguns atores
externos como a propria area de licitacGes, o préprio juridico, e no final das
contas a prépria <cupula>. (Coordenador, Org. 03)

A rigor, da mesma forma que a autonomia formal para gestao de recursos humanos, a
autonomia formal para contratacdo € invariavel entre as organizacdes, por forca dos
mecanismos institucionais que estabelecem como parte dos procedimentos de contratagéo e a
sua andlise por unidades especializadas. No caso, no setor publico, ndo ha prerrogativa formal
das unidades de capacitacdo para realizar contratacdes, havendo apenas a participacdo parcial
da unidade no processo. Nesse cenario as unidades de capacitacdo dependem de que as
decisdes das unidades juridicas e de contratacdo estejam adequadas as suas necessidades. A
analise da amostra demonstrou que seis organizacGes percebem que ha dificuldades no
processo contratacdo por essas unidades, que geram impactos negativos na realizacdo de
treinamentos (Orgs. 02, 03, 05, 12, 14 e 15).

Dessa forma, a baixa autonomia gerencial concedida pelo Governo torna-se ainda
menor internamente, devido a centralizacdo das decisbes de gestdo por outros atores
organizacionais. Em um cenario de baixa autonomia gerencial como o setor publico
brasileiro, no nivel meso-organizacional, as organizacdes nao possuem autonomia deciséria
para a captacdo de recursos, em razdo da regulacdo realizada pelo Governo (PETERS, 2008).
Devido a essa falta de autonomia gerencial, as unidades operam dentro de uma margem rigida
de recursos, que Ihes séo disponibilizados por atores governamentais e organizacionais, a qual
termina por definir também os limites para a geracdo de resultados. O que se torna relevante
para a andlise da dimensdo gerencial € a disponibilizacdo adequada de recursos pelos atores
organizacionais e pelo Governo para as atividades de capacitacao.

A existéncia de maior autonomia gerencial permitiria que tanto a captacdo quanto a
utilizacdo dos recursos fossem de responsabilidade das préprias unidades de capacitagdo, ndo
havendo a dependéncia politica da sua disponibilizacdo. N&o sendo esse o caso observado, a
dependéncia da disponibilizacdo dos recursos por outros atores emerge como principal
caracteristica resultante da baixa autonomia gerencial das unidades de capacitagéo.

Para a analise, propde-se dessa forma que a dimensdo gerencial da autonomia, no
nivel meso-organizacional refere-se a isencdo de restricbes em relacdo a disponibilidade de
recursos humanos e financeiros. A percepcao de autonomia ocorre, portanto, como percepcao

de adequacdo da disponibilidade dos recursos humanos e financeiros para o desempenho de
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atividades de capacitacdo. Na préatica, a disponibilizacdo envolve tanto o fornecimento do
recurso pelo Governo (humanos e financeiros) quanto o acesso e liberdade de utilizagdo no
nivel meso-organizacional.

A dependéncia de recursos, assim, se caracteriza como contingéncia de natureza
técnica, na medida em que a menor quantidade de recursos diminui as alternativas para a
producdo de diferentes resultados. Nesse caso, a dimensao de autonomia que ¢ afetada passa a
ser a autonomia para capacitacdo (policy autonomy). O elo, portanto, entre a baixa autonomia
gerencial (input) e a autonomia para capacitacdo (output) é o processo produtivo, a
“capacidade operacional” das unidades de capacitacdo, a qual se define como a capacidade de
transformacéo de inputs em outputs. Teoricamente, a maior autonomia gerencial para atuar
sobre a gestdo dos inputs (recursos), contribui para a manutencdo da adequada capacidade
operacional das unidades de capacitacdo. Uma vez que 0s inputs sdo controlados
externamente as unidades de capacitacdo, a sua capacidade operacional dependerd da
disponibilizacdo adequada desses recursos para utilizacdo pela unidade.

Propde-se, assim a concepc¢do de trés fatores gerenciais, oriundos das trés categorias
de decisdo analisadas, 0s quais atuam como condicionantes ao processo de treinamento nas
organizagoes.

1) Capacidade técnica da equipe de capacitacdo: referente a capacidade da equipe de
capacitacdo de realizar 0s processos técnicos de treinamento necessarios ao
atendimento das demandas de capacitacdo, sendo definido pela quantidade e
competéncia dos profissionais.

2) Processo de contratacdo: referente a capacidade de contratagdo de cursos adequados
as demandas de capacitacdo com eficiéncia de prazos e custo/beneficio.

3) Gestdo do orcamento de capacitacdo: referente a disponibilizacdo de recursos
financeiros para a gestdo pela unidade de capacitacdo no atendimento as demandas de
capacitacao.

A disponibilidade de recursos humanos se efetiva pelo fornecimento de servidores e
colaboradores para a formagdo de equipes adequadas as necessidades da unidade de
capacitacdo. A disponibilidade do orcamento se efetiva também pelo seu fornecimento em
quantidade adequada as necessidades da unidade de capacitacdo. Sua gestdo e alocacdo, no
entanto depende do acesso a informacdes e decisfes financeiras, assim como da efetividade
do processo de contratacéo.

Os trés fatores contingenciais gerenciais propostos constituem-se nos elementos do

processo técnico-produtivo de treinamento, sendo requisitos para a capacidade operacional da
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unidade de capacitacdo. Vale ressaltar que as varidveis visam especificar apenas a dimensédo
gerencial do processo de treinamento em relacdo a gestéo de recursos. A sua dimenséo técnica
exigiria outros inputs de grande importancia, tais como as informacdes geradas pela Analise
de Necessidades de Treinamento — ANT. A Figura 13 apresenta um modelo integrativo da

associacao entre a autonomia gerencial, os fatores nos diferentes niveis de analise e resultados

para a dimensdo técnica de autonomia para capacitacao.
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Figura 13: Modelo empirico de formacdo da autonomia gerencial meso-organizacional e efeitos para a
autonomia técnica para a capacitacao.

O modelo representado pode ser descrito, portanto como quatro etapas teoricas que
compdem a formacgdo da autonomia meso-organizacional a partir da dimensdo gerencial de
autonomia. As etapas representadas de forma genérica no modelo, serdo descritas conforme
os relatos dos entrevistados analisados de forma transversal.

1) A centralizag&o verificada nas politicas de Governo estabelece limites para a captagédo
e gestdo dos recursos humanos e financeiros pelas organizac6es publicas, legando-lhes
um nivel operacional de autonomia, considerado um nivel baixo (VERHOEST et al,
2004);

2) As organizagdes publicas possuem baixa margem de decisdo gerencial sobre recursos

humanos e financeiros, os quais séo geridos e alocados pela conforme as defini¢des
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estritas normativas e de Governo. Unidades especializadas realizam a gestdo e
controle de recursos.

3) As unidades de capacitacdo, por ndo possuirem autoridade formal para captacdo e
alocacdo de recursos humanos e financeiros, dependerdo da disponibilizacdo adequada
de recursos para desempenho de suas atividades. A adequacgao do acesso aos recursos
se define pelas configuracdes de trés fatores gerenciais, sobre os quais as unidades néo
possuem autoridade formal. A configuracdo desses fatores define a adequacdo da
disponibilizacdo dos recursos humanos e financeiros existentes pelas unidades,
restringindo ou ampliando sua capacidade operacional.

4) A capacidade operacional resultante da disponibilidade de recursos influi na
capacidade da unidade de oferecer as alternativas adequadas de treinamento para a
organizacdo, afetando sua capacidade de decidir entre diferentes alternativas e
solucBes em politicas de capacitacdo. Nesse sentido, a disponibilidade de recursos é
perceptual, na medida em que depende da concepcao de alternativas de treinamento

para as quais a adequacdo dos recursos disponiveis sera julgada.

Com base nos relatos, foi possivel definir como os gestores e coordenadores de
capacitacdo percebem cada um dos fatores gerenciais que fundamentam a capacidade
operacional de suas unidades. Para a analise considerou-se 0s dados sobre a adequacdo das
equipes, tanto do ponto de vista de seu tamanho quanto de perfil de integrantes, entendido
como o seu cargo (vinculo), formacdo e competéncias. Com relagdo ao orcamento, foram
consideradas as falas relativas a adequacdo do valor disponibilizado, além do acesso a sua
gestdo. A gestdo desse orgcamento de capacitacdo foi considerada adequada para aquelas
organizagOes que expressaram possuir capacidade de gestdo plena ou compartilhada com as
unidades de orcamento. As percepcdes de inadequagdo nessa categoria, conforme os relatos
apresentados, foram relacionadas as organizacdes em que as unidades financeiras realizam
decisbes unilateralmente. Por fim, os dados sobre o processo de contratacdo foram
depreendidos dos discursos dos entrevistados quando questionados sobre a existéncia de
dificuldades de execucdo orcamentaria ou de contratacdo, assim como a existéncia de
interferéncias formais das unidades de contratos e juridicas.

Assim, o Quadro 19 apresenta em quais organizacfes os fatores gerenciais foram
considerados inadequados (marcados com X) e comparados, conforme proposto as percepcdes
de autonomia real. Os dados sdo ordenados de forma a evidenciar possiveis diferengas entre a

configuracdo dos fatores gerenciais propostos e os niveis relatados de autonomia. Ressalte-se
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que os dados sobre adequacdo da disponibilidade dos recursos sdo perceptuais, ndo sendo
possivel uma comparacdo objetiva e efetiva entre organizacbes. As organizacdes podem
possuir fatores configurados de forma semelhante e ainda assim apresentarem percepcoes
opostas sobre sua adequacéo e autonomia. O que se busca com tal resultado € averiguar como
a percepcao de baixa adequacéo de recursos afeta a percepcdo de autonomia real das unidades
de capacitacdo, com base na percepcdo dos entrevistados sobre sua capacidade de atender as

demandas da organizacao.

Capacidade Valor do Gestéo do Percepcao de
o Processo de i
Técnica da Orgamento de | Orcamento de Autonomia
Org. ) ) ) Contratacgao
Equipe Capacitacdo | Capacitacdo Real
Inadequado

Inadequada Inadequado | Inadequada
2 - X - X Baixa
7 X X X - Baixa
16 - - X - Baixa
1 - - - X Moderada
5 X - - X Moderada
6 X - - - Moderada
8 X X - - Moderada
9 X - X - Moderada
12 X X X X Moderada
14 X - - X Moderada
3 - - - X Alta
4 X - - - Alta
10 X - - - Alta
11 - - - X Alta
13 X X - - Alta
15 - - - X Alta

Quadro 19: Relagdo entre autonomia percebida e percepcao de adequacdo da disponibilidade de recursos.

Observa-se que nenhuma das organizagdes expressa completa adequacdo dos meios
para a execucdo de atividades de capacitacdo. As organizacOes trabalhnam em condigdes
percebidas como restritivas a capacidade operacional de suas unidades. Ndo é possivel

determinar o peso dessas restriches, podendo ser mais graves ou apenas marginais nessas
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organizagOes, de forma a gerar impactos variados sobre a autonomia percebida. No entanto,
os dados demonstram que as organizagdes percebem que poderiam trabalhar com maior
eficiéncia caso os fatores gerenciais tidos como restritivos fossem adequados as suas
necessidades.

De forma geral, os niveis de autonomia real percebidos ndo estdo diretamente
relacionados as percepcdes de adequacdo nos variados fatores gerenciais propostos com base
nas entrevistas. As organizacdes com percep¢do de baixa autonomia e moderada possuem
restricdes em diferentes fatores gerenciais. No entanto, aquelas com percep¢do de alta
autonomia possuiram restricdes em dois ou menos fatores. Dentre as organiza¢fes com
percepcao de alta autonomia, apenas o fator relativo a capacidade de gestdo do orcamento ndo
se demonstrou presente, o que pode indicar maior relevancia do mesmo para a percepc¢do de
autonomia da unidade, principalmente por sua relacdo com a capacidade de planejamento e
alocacdo dos recursos de capacitacdo. De outra forma, a decisdo sobre a utilizagdo do
orcamento cabera a outras unidades organizacionais, podendo configurar um perfil reativo de
atendimento a demandas, da unidade de capacitacao.

Como exemplo as organizacGes 07, 09 e 16, ndo possuem acesso ao orcamento e
demonstram assumir um perfil reativo conforme relatos das referidas organizagoes:

<...> as areas que demandam e quando a area demanda na verdade ja tem
uma autorizacdo do chefe da area. Entdo ndo é a gente que decide isso, a
autonomia é bastante restrita. (Coordenador, Org. 07)

Como €é sob demanda, o servidor chega la e quer fazer um curso de
informatica. <...> Ai ele faz um documento do <superior> dele, um
memorando, e anexa o folder. Ai o <superior> dele autoriza, passa pela
nossa <unidade superior> e nosso <superior> autoriza e vem para a gente ja
fazer a inscri¢do. <...> nos fazemos todo o processo aqui, mas quando vem
para a gente, vem j& autorizado por ele. E porque jé esta liberado o dinheiro,
o valor, entdo a gente s6 executa. (Coordenador, Org. 09)

<...> ndo tenho autonomia sobre isso <decisdo sobre 0s cursos>, porque ja
vem sob a forma de demanda. O curso que vai ser feito ja esta direcionado.
Tudo que a gente faz de capacitagdo aqui j& foi determinado em uma outra
instancia em uma esfera maior, entdio o que eu vou fazer é sé dar
conformidade para que seja realizado aquilo ali. Entdo eu ndo tenho
autonomia. (Supervisor, Org. 16)

A Org. 12, por sua vez, além da restricdo a gestdo do orcamento possui forte
restricdo operacional em todos os fatores gerenciais, ndo havendo disponibilidade adequada
dos recursos humanos e financeiros para a unidade atender adequadamente a organizagdo. S&o

prejudicadas a capacidade de planejamento e execucdo de treinamentos, com forte
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interferéncia de outras unidades gerenciais na gestdo e utilizacdo dos recursos financeiros.
Apesar de perceber possuir autonomia técnica, a unidade ressalta a baixa disponibilidade de
recursos financeiros, demonstrando a distingdo entre as duas dimensdes de autonomia: técnica
e gerencial.

A gente tem até um certo poder de autonomia nas decisdes administrativas e
técnicas. SO restricdo mesmo orcamentéria. Nao € que nés nao tenhamos
autonomia, mas é bem restritivo. Agora com relacdo a atuacdo, nossa forma
de trabalho, a gente tem bastante autonomia. (Coordenador, Org. 12)

<..> eu considero <...> que na parte administrativa, de recurso, eu fico
limitada. Fora isso, ndo tem limitacdo. Mas o recurso, as coisas legais, tém
que passar pela aprovacao de outras areas. (Gestor, Org. 12)

Como contraponto, as organiza¢fes que realizam o planejamento sistematico da
capacitacdo tendem a obter maior capacidade de gestdo sobre o orgamento que se torna
atrelado ao programa de cursos definido pela unidade.

N&o tem interferéncias, porque o orcamento ja é planejado. A proposta que é
feita e com base nela, ele ja é planejado. O que vai executar é planejado. A
gente tem um Plano Anual de Capacitacdo e ai a gente tem um planejamento
para gastar com ele. (Coordenador, Org. 01)

O que é colocado na capacitacdo fica na capacitacdo e ndo se mexe nisso. E
I& dentro do plano a gente faz a alocagdo que a gente achar mais adequada.
(Coordenador, Org. 03)

A gente monta o planejamento. Eu recebo o recurso e esse planejamento é
montado junto com a casa. Ai vai para a aprovagédo da <cupula>, para depois
que ele aprova meu planejamento ai minha autonomia para execucdo do
orcamento é total. (Gestor, Org. 15)

Outros casos que podem configurar cenarios mais restritivos sdo organizacfes com
adequacdo em apenas um ou dois dos fatores (Org. 02, 05, 07, 08, 09, 13 e 14). As
organizagOes 05 e 14, por exemplo, possuem capacidade de planejar seu orgamento, mas
enfrentam dificuldades para realizacdo dos treinamentos planejados uma vez que possuem
equipes inadequadas (de tamanho reduzido e ndo de formacao, no caso), e dificuldades para
aprovar, nas unidades juridicas e de contratacdo, as acdes de capacitacdo com a efetividade
que precisam para se alcancar os resultados almejados. A Org. 05 enfatiza a falta de
capacidade técnicas das unidades de contratagdo na organizagdo, que se reflete nas atividades
de capacitacao.

<..> tem esses problemas na hora da contratacdo, muito pela falta de
capacitacdo do pessoal, de experiéncia. Porque assim, eles se esforcam, ndo
é que eles ndo se esforcam, mas pela falta de experiéncia no assunto e pela
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quantidade reduzidissima de gente. Entdo a interferéncia deles é enorme,
porque emperra. Simplesmente para. Se eles ndo contratarem acabou.

As organizacfes 08 e 13 possuem certa autonomia, relativamente as unidades de
controle organizacional, mas néo dispde de recursos humanos e or¢camento em quantidades

adequadas.

A gente guase ndo tem tempo, porgue com o numero de funcionarios que a
gente tem <...> com esse numero, esse quadro de pessoal, ndo da para fazer
mais nada.

<.>

Dependendo do que a gente almeja fazer, é sé o orcamento que é curto.<...>
Porque se tiver alguma excepcionalidade ai a gente restringe e quando
chegar em um certo momento em que alguém quiser uma capacitacéo e a
gente ndo tiver mais verba, a gente informa que no atual momento nao é
possivel, e programa para o préximo ano. (Supervisor, Org. 13)

As conclusdes apresentadas sobre as organizagdes sdo apenas possiveis em razdo dos
relatos apresentados, ndo se buscando nessa andlise a generalizagdo da relacdo entre
adequacao dos fatores e perfis de execucdo das unidades. O modelo serve aos propdsitos de
analise restritos a amostra deste estudo e demonstra uma analise da combinacdo de variados
elementos gerenciais para a efetiva capacidade operacional das unidades e consequencias para
a sua percepcao de autonomia. Apesar de ndo possuir aparentemente uma relagéo direta com a
autonomia percebida, a capacidade de atender as necessidades organizacionais é essencial
para o alcance de maior insercdo formal e informal e consequente melhoria da percepcéo que
0s servidores e gestores possuem da capacidade de contribuicdo da unidade para a
organizacdo (WRIGHT; SNELL, 1998; TORRACO; SWANSON, 1995; BRANDL,;
POHLER, 2010).

Assim, o aprofundamento proposto pelo presente estudo na dimensdo gerencial
macro e meso-organizacional de organizagbes publicas se justifica pelo fato de que esta
dimensdo é precisamente um dos principais aspectos distintivos do setor publico em relacao
as organizacOes privadas. Conforme demonstrado, as organizac6es publicas operam dentro de
um sistema hierarquico e normativo restritivo, estando vinculadas a normas e decisfes que
limitam a sua autonomia gerencial e capacidade técnicas para oferta de solucdes de
capacitacdo. Na prética, as organizacfes operam em constante dependéncia de outros atores
organizacionais, estando vulneraveis a decisfes unilaterais que limitem o0 Seu acesso e
alocacdo de recursos.

Mesmo ndo possuindo autoridade formal sobre o0s recursos organizacionais, as

unidades de capacitacdo, lancam méo de estratégias informais de influéncia sobre as decisoes
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dos atores que controlam recursos na organizagdo. A variagdo nessa capacidade de insergéo
informal pode explicar a variacdo de configuragdo dos fatores gerenciais uma vez que, em
tese, todas as organizacdes estdo sujeitas as mesmas normas restritivas. Assim, alguns fatores
sdo percebidos como menos restritivos ndo pela presenca de maior autonomia gerencial
formal, mas pela capacidade da unidade de estabelecer relacGes de cooperagdo com as demais
unidades que poderiam atuar de maneira mais restritiva. Logo, apesar de ndo possuirem
capacidade formal de dispor dos recursos para suas atividades, as unidades buscam a
interacdo e a negociacdo informal com os atores organizacionais visando influenciar suas
decisdes em favor de configuracbes mais favoraveis nos fatores gerenciais, ampliando sua
capacidade operacional.

Eu vou buscando as pessoas certas. Se tem que sair algo assim, urgente, € 0
processo esta la na juridica eu ligo para o Procurador <unidade juridica>,
explico que o curso é para daqui a duas semanas e que 0 processo esta la
parado. Quer dizer, eu procuro essas pessoas para poder as coisas fluirem
mais, porque a tendéncia é burocratizar, a tendéncia é a formalidade
excessiva. (Gestor, Org. 12)

<utilizamos estratégias informais> quando a gente verifica que alguma coisa
esta parada, que esta dificil tramitar. Inclusive, junto a propria unidade
juridica. <...> nds mostramos qual seria a nossa sugestdo de nota técnica
<justificativa de contratacdo>, e como a gente faria para comprovar a
inexigibilidade, eles olham tudo e ai dizem: “N&o, essa nota estd boa”.
Entdo, a gente sempre procura entrar em contato com esses parceiros para
verificar se 0 processo estd caminhando bem se esta tendo algum problema
no meio disso. Para verificar se 0 que a gente esta fazendo esta bem feito, se
pode melhorar, se esta mais rapido, mais eficaz, eficiente. Isso a gente faz,
mas isso é informal. (Coordenador, Org. 10)

Ha dessa forma, evidéncias de que no cenario restritivo do setor publico, a
capacidade politica e de insercdo informal das unidades de capacitagdo termina por se
apresentar como diferencial para o seu desempenho técnico. Embora ndo seja abordada nessa
pesquisa, as organizagdes também buscam junto ao Governo a negociacdo de condigcdes
menos restritivas de acesso a recursos humanos e financeiros. Nesse nivel macro-
organizacional a interlocugdo com o Governo é realizada, mormente por dirigentes maximos e
alta cupula da organizacdo. Assim, novamente reforca-se a necessidade de apoio da clpula
organizacional as atividades de capacitagdo (BRANDL; POHLER, 2006; TRUSS, 2008) de
tal forma que a capacidade operacional das unidades seja adequada conforme as demandas
organizacionais.

O estudo apontou um fator ambiental institucional relativo ao orgamento de

capacitacdo e trés fatores ambientais organizacionais especificos principais que restringem as
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unidades de capacitacdo, cuja origem também esta no ambiente institucional do setor publico.
Primeiramente as organizag0es ndo possuem autonomia para dimensionar e gerir livremente
suas equipes de capacitacdo, estando sujeitas as limitaces ex ante de politicas de gestdo de
pessoas e a centralizacdo das decisbes sobre captacdo de recursos humanos pelo Governo e,
internamente, por gestores organizacionais. As organizagdes publicas ndo dispdem de
orcamento proprio, dependendo de decisfes governamentais para o financiamento de suas
atividades, dentre as quais a capacitacdo. Internamente, as unidades de capacitacdo néo
possuem titularidade para a gestdo do orcamento, cuja alocacdo depende da autorizacdo de
gestores e unidades centrais de planejamento. Por fim, as contratacdes para execucdo de
treinamentos estdo vinculadas as politicas de licitagdes e contratos do setor publico e sdo
operacionalizadas e sujeitas a aprovacdo por unidades especializadas dentro da organizacao
das quais as unidades de capacitacdo dependem.

Os fatores apontados definem a capacidade operacional das unidades de capacitagéo
que consiste basicamente na capacidade de ofertar as solugfes de que a organizacdo necessita
para 0 desenvolvimento de seus servidores. Nesse sentido, os fatores ndo parecem estar
diretamente relacionados a percep¢do de autonomia real dos entrevistados, a qual tende a
possui como foco a dimenséo técnica da capacitacdo. Tal fator pode se dever ao fato de que a
autonomia gerencial é invariavelmente reduzida entre as organizacBes e aspectos como a
disponibilidade de recursos ndo operacionalizam adequadamente percepcfes de autonomia, a
qual € uma variavel politico-estrutural (BROCK, 2003).

No entanto, aspectos gerenciais podem ser indicativos de baixa autonomia como a
restricdo a gestdo do or¢camento como indicador de perfis reativos de capacitacdo. Assim, no
caso do atual ambiente normativo do setor publico, resta apenas a melhoria da capacidade
operacional pela disponibilizacdo adequada de recursos humanos e financeiros pelo atores que
centralizam a captacdo e gestdo dos inputs. No ambito macro-organizacional caberia ao
Governo disponibilizar o aporte necessario de recursos para a capacitagdo. Ja no ambito
meso-organizacional, os diferentes atores organizacionais, entre gestores e unidades
financeiras, juridicas e de contratos devem buscar a conciliacdo entre as necessidades das
unidades de capacitacdo e as restricOes legais, visando oferecer o suporte necesséario a
consecucdo das atividades de capacitacdo, atuando de forma conjunta para a melhoria da
capacidade operacional dessas unidades. Assim, 0 apoio consistiria na ampliacdo informal da
autonomia, de forma que essas interacGes cotidianas se tornam uma das principais formas de

ampliacdo da autonomia gerencial real de unidades de capacitagéo.
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A disponibilidade de recursos e a autonomia gerencial meso-organizacional servem
de base para a autonomia técnica real possuida pelas unidades de capacitacdo, sua capacidade
de inovacdo e atendimento as demandas organizacionais. Para prosseguimento do estudo se
buscard, portanto qual o grau de autonomia técnica, em suas dimensdes formal e informal,
auferida pelas unidades de capacitacdo, a qual se refere as decisbes especificas sobre as
atividades de capacitacéo.

4.2.2  Autonomia formal para decisdes de capacitacdo e insercdo estratégica
da unidade de gestao de pessoas.

A forma de distribuicdo das competéncias decisorias, no ambiente organizacional,
consiste em uma das estratégias formais (de segunda-ordem, LEGGE, 2005) adotadas para a
consecucdo dos objetivos organizacionais. Regulamentos e normas, portanto, estabelecem o
arranjo hierarquico da organizacdo como forma de coordenacdo das suas variadas atividades e
objetivos intermediarios para o alcance de seus objetivos estratégicos. Nesse sentido, um dos
aspectos a serem considerados na estrutura organizacional para analise da autonomia e perfil
estratégico da atividade de capacitacdo seria a localizacdo de sua unidade executora na
hierarquia, como indicativo da importancia da atividade e a ordem de seus objetivos
especificos na composicdo dos objetivos organizacionais. A posicdo hierdrquica expressa
também a dependéncia da unidade em relacdo aos niveis superiores, uma vez que suas
atividades decorrem do desdobramento de estratégias de ordem superior e, por principio
hierarquico, podem estar sujeitas a validacdo e ratificagcdo visando a coordenacdo das
atividades de capacitacdo junto aos objetivos organizacionais, formais ou implicitos.

O grau de descentralizacdo refere-se ao lécus de autoridade sobre determinada
categoria de atividade (BROCK, 2003). A maior descentralizagdo implica no deslocamento do
I6cus de autoridade para unidades de nivel mais baixo na hierarquia. Sob o ponto de vista
formal, s@o descritos e analisados os dados referentes a posi¢do hierarquica e os locus de
decisdo de capacitacdo das organizacOes pesquisadas e os efeitos reportados na autonomia
percebida pelos entrevistados.

As categorias relativas ao processo tradicional de treinamento se relacionam ao
planejamento, execucdo e concessdo de incentivos de capacitacdo as quais definem
operacionalmente a autonomia para atividades de capacitacdo. Ha ressalvas apenas para a

etapa de avaliacdo de treinamentos, que é integrante do processo tedrico de treinamento, mas
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que foi suprimida, pois ndo possui dimensdo deciséria. No que se refere as atividades
mapeadas, operacionalmente as categorias se referem as decisdes sobre:

1) Planejamento de Capacitacdo: compreende as decisdes referentes a aprovacdo do
plano de capacitagdo, normalmente sob a forma de documento formal que retne as
diretrizes de capacitagdo e a previsdo de cursos programados para O exercicio,
resultantes, na maioria das organizacOes, da aplicacdo de levantamentos de
necessidades de treinamento.

2) Execucdo de treinamentos: refere-se as decisfes para aprovacao de realizacao direta de
treinamentos pelo setor de capacitacdo, envolvendo contratagdes ou cursos internos,
apos a etapa de planejamento.

3) Incentivos para Capacitacdo: € considerada tecnicamente parte da execucdo de
treinamentos, no entanto sdo decisfes que envolvem a concessdao de beneficios,
licencas ou incentivos financeiros previstos na legislagdo ou em normas internas que
fornecem suporte para a capacitacdo dos servidores, ndo se constituindo em execucao

direta de treinamentos pelas unidades.

A forma proposta de apresentacdo dos dados consiste na série de trés figuras a seguir,
que indicam os loci de decisdo em cada categoria identificada. As figuras serdo divididas
conforme a natureza juridica das organizagdes, para fins de analise e comparacdo. A indicacao
das instancias deliberativas é realizada sobre a representacdo da hierarquia organizacional as
quais se vinculam as unidades de gestdo de pessoas. Assim, cada organizacdo sera
representada por intermédio de duas colunas que representam, a esquerda, as trés categorias
de decisdo descritas, assim abreviadas: 1) planejamento da capacitacdo — “Plan.”; 2) execugao
de treinamentos — “Exec.”; e 3) incentivos para capacitagdo — “Incent.”. Ja o lécus decisorio
em cada categoria, é representado na coluna direita. As instancias decisérias estdo agrupadas
em quatro tipos: cupula, comité, unidade superior e RH.

A cupula se refere a instancia de deliberagdo maxima das organizacfes, sendo
agrupados o dirigente maximo e as instancias colegiadas de decisdo superior. As organizacfes
integrantes podem possuir como clpula apenas o dirigente maximo, a exemplo dos ministros,
enquanto outras possuem, além dos dirigentes maximos (e.g. diretor-geral e presidente),
instancias decisorias colegiadas que sdo integradas pelo préprio dirigente maximo em
conjunto com o alto escaldo organizacional, sob a forma de conselhos deliberativos. A clpula,
portanto, compreende ambos 0s arranjos organizacionais: dirigentes maximos e conselhos de

gestao.
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As organizagbes podem contar ainda com comités, instancias consultivas ou

decisorias, colegiadas e especializadas que figuram como conselhos intermediarios para

questdes relativas a gestdo de pessoas. Identificaram-se seis organizacdes (Org. 01, 02, 03, 10,

05 e 16) em que assuntos de desenvolvimento de pessoas sdo abordados por comités

especificos para a gestdo de pessoas, com autoridade formal para decidir acerca diferentes

categorias de atividades, excetuada a Org. 05, no qual o comité tem papel propositivo a

clpula. Os comités diferem dos conselhos gestores por se localizarem, na amostra, como

instancias subordinadas as cupulas organizacionais. Os comités sdo normalmente presididos

por membros da hierarquia superior ou representantes da cupula organizacional e variam em

fungBes, composicdo, objetivos, nomenclaturas. O Quadro 20 evidencia as caracteristicas

relevantes dos comités existentes nas organizagdes estudadas.

Participantes e

Participacéo da Unidade de

Org. Funcéo do Comité L
Representantes GP/Capacitagédo
Aprovacao:
Alta hierarquia e unidade ) ) )
01 . « Beneficios e Licengas Secretaria
de capacitacdo
e Cursos de pds-graduagdo
Avalia e sugere:
) ) ) e Beneficios e Licengas
Alta Hierarquia e Unidade . )
02 Aprovagao: Secretaria
de GP )
e Plano de Capacitacdo
e Cursos de pds-graduagdo
] Avalia e sugere: Participacéo formal nas
03 | Servidores L
e Temas/Cursos de p6s-graduacao decisdes
) ) ) Avalia e sugere: o
Alta hierarquia, servidores, - ) Participacdo formal nas
05 o ) o Beneficios e Licencas )
sindicatos e unidade de GP decisdes
e Temas/Cursos de pos-graduacao
) _ _ Aprovagao: o
Alta hierarquia e Unidade - ) Participacdo formal nas
10 « Beneficios e Licencas .
de GP decisdes
e Cursos de pds-graduacdo
Aprovacao:
16 | Alta Hierarquia ¢ Plano de Capacitacdo Secretaria

¢ Beneficios e Licencas

Quadro 20: Comités de Gestdo de Pessoas nas organizagdes publicas: Estrutura, fungdes e participagdo
das unidades de gestao e desenvolvimento de pessoas .

Os comités podem ser formados por dirigentes ou representantes de unidades

organizacionais e de servidores. A alta hierarquia se refere aos dirigentes de cada unidade
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organizacional, os servidores sdo representantes selecionados no quadro organizacional e, no
caso da Org. 05 h& também a presenca de representantes sindicais. Os comités podem ter
funcdo consultiva, na qual avaliam s sugerem encaminhamentos as instancias decisorias
formais, ou deliberativa, na qual aprovam acGes de capacitacdo. Os temas sobre os quais 0s
comités deliberam sdo: o contetido dos planos de capacitacdo, a selegdo de temas prioritarios
para a pos-graduacdo, a participacdo de servidores em cursos de p6s-graduacdo e a concessdo
de beneficios e licencas como afastamentos para estudos no pais e no exterior, licenca-
capacitacdo e, em alguns casos (Org. 10) o custeio de cursos em programas de incentivo a
capacitacdo. A forma de participacdo das unidades de gestdo de pessoas e capacitagdo varia
entre a fungdo de secretaria, na qual a unidade fornece suporte e expertise as decisdes ou essa
pode figurar formalmente como membro com direito a voto nas discussdes e decisfes sobre a
capacitacao.

Entre a cupula e a unidade de gestdo de pessoas, podem existir instancias decisérias
que compdem a hierarquia intermediaria a qual estdo submetidas as atividades de capacitagéo.
Tais unidades, nomeadas como (unidade) “Superior”, se constituem em secretarias,
superintendéncias e diretorias de gestdo administrativa as quais as unidades de GP podem
estar subordinadas. As unidades serdo numeradas conforme a distancia hierarquica em relacéo
a unidade de GP, sendo “Superior 1” a unidade imediatamente superior e “Superior 2” a
unidade um segundo nivel acima na hierarquia. Cabe mencionar que se optou neste estudo por
ndo especificar-se a estrutura hierarquica abaixo da unidade de GP — as Orgs. 13 e 16
possuem setores de capacitacdo a dois niveis abaixo do gestor de RH, por exemplo — por se
compreender que o conceito de autonomia se define pela capacidade de tomada de decisdo
nas proprias atividades que a unidade realiza, de tal forma que é pressuposto que a atividade
de desenvolvimento é predominantemente realizada pela unidade de GP. Eventuais diferengas
de autonomia entre os servidores da capacitacdo e o gestor de RH s&o consideradas questdes
de organizacdo do trabalho e de poder micro-organizacional — Brock (2003) aborda
configuracOes departamentais de autonomia — e ndo se caracteriza, dessa forma, como
variacdo de autonomia no nivel meso-organizacional, em relacdo as demais unidades
organizacionais, foco da presente analise.

As unidades caracterizadas como “RH” representam as unidades de GP em sua
totalidade, englobando os setores de capacitacdo que Ihes sdo integrantes. Apenas a Org. 12
apresenta uma excecao a essa denominacdo, muito embora seja mantida, tendo em vista que a
unidade de capacitacdo ndo esta subordinada ao setor de GP, constituindo-se em uma unidade

de staff especializada em treinamentos atrelada a sua unidade superior imediata.
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Definidas as instancias decisérias e suas formas de representacdo, a cada uma delas
estardo associadas as categorias de atividades sobre as quais possuem autoridade formal. As
instancias que possuirem o maior nimero de categorias sob sua autoridade seréo identificadas
como unidades acinzentadas, destacando-se das demais, com o intuito de se demonstrar o
nivel organizacional de centralizacdo das decisfes de capacitagdo, o seu ldcus propriamente
dito. H&, no entanto, organizacbes onde foram necessarias especificacbes sobre
particularidades em seus processos decisorios (Orgs. 02, 0 ,05, 07, 09), normalmente devido
a divisdes ainda mais especificas de competéncias decisorias, ndo captadas pelas categorias
gerais propostas.

A associacao proposta entre a estrutura hierarquica e os loci de tomada de decisdo de
atividades tem como objetivo gerar evidéncias de como caracteristicas da estrutura
organizacional como o seu grau de verticalizacdo e distribuicdo de autoridade podem
influenciar a autonomia formal e informal de unidades de gestdo de pessoas e o carater
estratégico de atividades de capacitacdo. Explicitadas as premissas sobre as quais foram
elaboradas as apresentacGes dos dados, apresenta-se a seguir a Figura 14, relativa as
organizagOes integrantes da administracdo direta (Orgs. 01; 02; 04; 06; 10; 14 e 15), a Figura
15, relativa as autarquias (07; 09; 12; 16) e autarquias especiais (03; 05; 08) e por fim, a
Figura 16 representando as duas fundacfes de direito publico pesquisadas (Orgs. 11 e 13).
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Org.01

Locus de
Autoridade

Estrutura Hierdrquica para
decisoes de Capacitacao

| Cupula l

| Incent. |

Administracdo Direta: Estrutura Hierarquica e Centralizagdo de DecisGes sobre Capacitacdo

Estrutura Hierdrquica para

Plan.
Exec.

Superior 2

Org. 10

Locus de
Autoridade

Estrutura Hierdrquica para
decisoes de Capacitagdo

[ Plan. ]—

9| Cupula |

Incent.

[ J

Superior 2

Superior 1

Plan.
Exec.
Incent.

Org.02

Locus de
Autoridade decisoes de Capacitacao

Cupula
| Lcipeta_]
4' Comité | Incent. J

[ Exec. }9' Superior 2 I

Org.14

Locus de Estrutura Hierdrquica para
Autoridade

decisdes de Capacitagdo

Org.04

Locus de
Autoridade

Estrutura Hierdrquica para
decisoes de Capacitagao

[ Plan. ]—

9' Superior 2 |

Exec.
Incent.

Superior 1

Org. 15

Locus de
Autoridade

decisoes de Capacitagdo

i

[ Plan. ]—

9| Superior 2

Exec.
Incent.

RH

Org. 06

Locus de
Autoridade

Estrutura Hierdrquica para
decisoes de Capacitagao

[ Incent. }

9| Cupula |

Plan.
Exec.

Superior 2

Superior 1

Estrutura Hierdrquica para

Figura 14: Estrutura hierarquica e centralizacao de decisGes sobre capacitacdo na administracdo direta.
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Administracao Indireta — Autarquias e Autarquias Especiais: Estrutura Hierarquica e Centralizacao de Decis6es sobre Capacitacao

Org.03 Org. 05 Org. 08 Org. 07
Locus de Estrutura Hieradrquica para Locus de Estrutura Hierarquica para Locus de Estrutura Hierdrquica para Locus de
Autoridade decisdes de Capacitacao Autoridade decisdes de Capacitagdo Autoridade decisdes de Capacitacao Autoridade

Plan.

Plan.

9| Capula I

Exec.
Incent.

Exec.
Incent.

sl Cupula |

él Cupula |
[Re ]

RH

[Re ]

Estrutura Hierarquica para
decisoes de Capacitagdo

Cupula

;

Superior 2

Superior 1

Z=a

— RH_|

*Aprecia questdes de capacitagido e submete 3
aprovagio final da cupula.

*Decisbes sobre recursos financeiros.

Org. 09 Org. 12 Org. 16
Locus de Estrutura Hierarquica para Locus de Estrutura Hierarquica para Locus de Estrutura Hierdrquica para
Autoridade decisoes de Capacitagao Autoridade decisdes de Capacitagao Autoridade decisoes de Capacitagao
[ Incent. }el Cupula I [ Plan. ]—9| Cupula | | Cupula |
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Figura 15: Estrutura hierarquica e centralizacdo de decisdes sobre capacitacdo na administracdo Indireta: Autarquias e Autarquias esp

eciais.
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Administracdo Indireta — Fundagbes Publicas: Estrutura Hierarquica e Centralizagdo de
Decisoes sobre Capacitacdo

Org. 11 Org. 13
Locus de Estrutura Hierdrquica para Locus de Estrutura Hierdrquica para
Autoridade decisoes de Capacitagdao Autoridade decisoes de Capacitagao
r . Y
Plan. Eon r—
eec.  [PL_Cupula upula
Plan.

Incent. }-9 Superior 1 Exec. Superior 1

Incent.

RH

RH

Figura 16: Estrutura hierarquica e centralizagdo de decisdes sobre capacitacdo na administracéo
Indireta: Fundacdes publicas.

A andlise da distribuicdo de autoridade formal em atividades de capacitacao
apresenta uma serie de informacdes que evidenciam importantes similaridades e diferencas
entre as organizacOes, atestando a importancia da adequada apreensdo de determinantes
estruturais para investigacdo do processo de formacdo da autonomia. Aspectos formais como
0 grau de descentralizacdo, posicdo hierdrquica e insercdo estratégica (BREWSTER,;
LARSEN; MAYRHOFER, 2000) podem contribuir para a percep¢do de maior autonomia da
unidade. Da mesma forma, aspectos informais como a capacidade de negociagéo e integracdo
politica da unidade de capacitacdo (TRUSS, 2003; DRORY; VIGODA-GADOT, 2010;
BREWSTER; LARSEN; MAYRHOFER, 2000; LEGGE, 2005) caracterizam as relacdes de
influéncia e poder que ocorrem de forma circunscrita a estrutura formal da organizacéo.

Nesta se¢do sdo abordados sob uma perspectiva formal-sindptica os aspectos formais
relativos & autonomia e a posigdo hierarquica e suas consequencias para a insercao estratégica
das unidades de capacitacdo. Posteriormente, sob a perspectiva informal-incremental, sdo
clarificados os processos relacionados a dimensdo informal da autonomia que podem
influenciar o processo de insercdo estratégica. Logo, uma visdo sobre o0s aspectos relevantes
para a formagdo da autonomia e insercdo estratégica é apresentada e sdo analisados alguns

casos especificos de destaque entre as organizagdes.
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4.2.2.1 Descentralizacdo e autonomia formal.

Um dos primeiros aspectos que se observa nas Figuras 14, 15 e 16 € a predominancia
do I6cus de autoridade, ou seja, das decisdes sobre 0s processos de capacitagdo, em instancias
superiores a unidade de GP. A auséncia de descentralizacdo formal das competéncias
decisorias sobre capacitacdo para a unidade de GP é um indicativo de auséncia de autonomia
formal, de forma que a unidade ndo tem autoridade sobre os seus processos (BROCK, 2003).
Nesse sentido as unidades de GP possuem o papel de execucdo das decisdes tomadas pelas
instancias superiores competentes. Apenas a Org. 15 reportou possuir autonomia formal para
a maioria das decisdes referentes aos processos de treinamento, constituindo-se em um caso
particular.

As formas de distribuicdo de autoridade nas organizacGes sdo bastante variadas, de
forma que diferentes unidades atuam como l6cus de centralizacdo de decisdes de capacitagéo.
Com relacdo a essa heterogeneidade de distribuicdo da autoridade, verifica-se que cinco
organizacGes possuem como principal tomador de decisGes a cupula (Org. 03, 05, 07, 08, 11),
cinco organizacgdes a unidade superior imediata (Org. 01, 04, 12, 13, 16), duas organizacdes a
segunda unidade superior (Org. 06, 09, 14), uma delas o comité (Org. 02), uma organizagédo
apresenta uma distribuicdo equilibrada das decisdes, sem predominancia de lécus decisorio
(Org. 10) e, por fim, a Org. 15 que possui autonomia formal. Essa informagdo demonstra que
a despeito de possuirem estruturas semelhantes, o arranjo formal de poder varia bastante entre
as organizacg0es, inclusive de mesma natureza juridica, o que gera dinamicas especificas do
percurso decisorio, que pode ser mais longo, unitarista e restritivo em algumas organizacgdes
que outras, além de denotar, conforme verificado, maior possibilidade de insercdo estratégica
devido a consideracdo da atividade de capacitacdo em niveis mais elevados da hierarquia.

Diante da centralizagdo de decisdes de capacitagdo predominante nas organizacoes,
apenas duas organizacgdes, que serdo analisadas como casos especificos, possuem prerrogativa
decisoria na execugdo de processos de treinamento, os quais se demonstrardo nao serem
decorrentes de um processo de delegacao estratégica e sim de carater operacional.

A organizagdo 07, por exemplo, pode autorizar certas atividades de treinamento,
porém dentro de condigdes bastante restritas.

<O RH> tem autoridade quando o curso é da area meio. <...> A norma diz
que nos casos de até 2 mil reais com até dois participantes quem autoriza é o
<RH>. E no caso, se for acima desses valores e niumero de participantes, ou
se for da area fim, quem autoriza é o <dirigente maximo>. (Coordenador,
Org. 07)
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Dessa forma, na pratica, a unidade ndo possui autonomia para realizacdo de cursos de
maior custo, com maior numero de servidores ou que estejam associados a atividade fim da
organizacao, relativos ao alcance de objetivos organizacionais. Nesses casos, 0 processo sera
decidido pela cupula, o que denota uma acentuada centralizacdo dado o nivel de
verticalizacdo da organizacdo. Segundo os entrevistados, os critérios utilizados para que a
aprovacao de treinamentos seja realizada pela prépria unidade de GP, na prética ndo fornecem
a autonomia necesséria para a atuacdo adequada da unidade.

A organizacdo 15, por sua vez, se caracteriza pela Gnica organizacdo a possuir a
autonomia formal para a operacionalizacdo de atividades de treinamento.

A autonomia no6s temos, para fazer as coisas que estdo alinhadas, com a
nossa <unidade superior>. <..> Entdo, assim, a gente segue a diretriz
estratégica <da unidade superior>, tenta trabalhar dentro desse olhar e ai eu
tenho autonomia total. A gente faz o que é importante para a casa. Os cursos
chegam, a gente autoriza e tal. <...> N&o posso dizer que eu ndo tenho
autonomia para decidir as coisas. Decido até onde vamos investir os
recursos. Logico que eu vou |4 e pergunto para a <unidade superior>, mostro
0 que nds estamos pensando em fazer e se ela topa. Geralmente a decisdo eu
levo para ela para que ela tome a decis&o. E muita coisa para que eles fiquem
pensando o tempo todo em capacitacdo. Se 0s gestores estiverem assim,
pensando mais na linha da execucdo mesmo, e n6s nao levarmos uma
proposta para eles, eles ndo ddo conta. (Gestor, Org. 15)

O relato do entrevistado traz a tona a dindmica indutora da descentralizacdo como
estando relacionada a atividades que possuem alto grau de complexidade (‘¢ muita coisa para
que eles figuem pensando o tempo todo em capacitagdo”). A maior complexidade das
atividades técnicas pode dificultar a supervisdo direta pela alta hierarquia em razdo da
capacidade limitada de processamento de informagdes (SCOTT, 2003). Com base no relato
dos entrevistados, hd grande volume e complexidade dos processos de administracdo de
pessoal em razdo do porte organizacional.

No6s temos uma area pesada, muito burocratica aqui. A <organizacdo> é
atipica, é diferente de todas as outras. A gente tem um peso muito grande de
folha de pagamento. Logico que isso tem um trabalho e um retrabalho muito
grande, porque todas as decisbes que sdo tomadas, para a gente elas séo
muito pesadas. (Gestor, Org. 15)

A Org. 15 possui 0 maior porte na amostra, com quantidade de servidores bastante
acima da média das outras organizacdes. Estruturalmente, ha ampla descentralizacdo da
propria atividade de gestdo de pessoas (e.g. cadastro, folha de pagamentos, capacitagdo) para
sub-unidades de gestdo de pessoas em dezenas de organiza¢Bes subsidiarias no pais. A

unidade de GP nessa organizacao atua como poélo de coordenacdo dessa rede de subsidiarias,
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configurando um grau de complexidade do sistema de gestdo de pessoas ndo observado em
outras organizacfes. Com base nos principios de coordenagdo de modelos racionais de analise
organizacional, € possivel que a delegacdo de autoridade a essa unidade advenha do volume
de informac6es, de subsidiarias e servidores sob sua responsabilidade.

Nesse sentido, seria errdneo atribuir a atividade de capacitacdo a complexidade
indutora da descentralizacdo e ndo aos processos de controle de funcionarios. A capacitacdo
realizada pela Org. 15, conforme analise macro-organizacional possui limitacGes para oferta
de cursos para as areas finalisticas, em razdo da configuracdo da sua forca de trabalho. A
delegagcdo de autoridade & unidade, mais provavelmente advém do grande volume de
informacdes a serem processadas em atividades de gestdo de cadastro e folha de pagamentos.

Como contraponto, ha outras organizacfes na amostra que também apresentam
descentralizacao territorial de atividades de gestdo de pessoas e de capacitacao (Orgs. 07; 11;
12; 13), porém, assim como as demais organizacfes, possuem um porte muito menor que a
Org. 15 e, contrariamente a esta, ndo possuem autonomia formal. PropGe-se, portanto, com
base no caso especifico da Org. 15, que ha um limite de processamento de informacdes,
baseado no porte organizacional, a partir do qual os dirigentes organizacionais tendem a
conceder autonomia formal as unidades de GP, resultando indiretamente em maior autonomia
formal para atividades de capacitacdo. Essa autonomia formal, no entanto, ocorre por forga de
mecanismos racionais de coordenacao e processamento de informagdes (SCOTT, 2003) e ndo
por forca de integracdo estratégica da unidade.

Sob a perspectiva estratégica, a concessdo de autonomia ocorreria em funcdo da
necessidade de haver maior liberdade gerencial para a implantagdo de inovacdes e geragéo de
solugdes para necessidades organizacionais (WRIGHT; SNELL, 1998; PAAUWE, 2004). Em
suma, seria buscada a maior proatividade da unidade de GP para o desenvolvimento
estratégico de servidores (WRIGHT; SNELL, 1988; TORRACO; SWANSON, 1995;
INGRAHAM; RUBAII-BARRETT, 2007).

Apesar da autonomia que lhe é concedida, a Org. 15 percebe que possui baixa
participacdo em decisdes estratégicas. N&o sdo fornecidas referéncias para a unidade sobre as
prioridades e necessidades organizacionais, de tal forma que, mesmo com autonomia formal,
a unidade ndo pode atuar proativamente sem as informacdes estratégicas de que necessita. A
unidade acredita que uma solucdo seria a criacdo de um colegiado para vinculacdo das ac6es
de treinamento aos objetivos organizacionais.

Falta um planejamento estratégico voltado para capacitacdo. Sim. Bem
importante ter um forum, um colegiado nesse sentido.
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<.>

<...> a gente tem que ter autonomia para a parte da execugdo, mas eu acho
gue uma decisdo mais estratégica tem que ser tomada. Eu acho que a gente
s vai fazer um processo bem coordenado, bem legitimado o dia que a gente
tiver esse comité, que a gente vai decidir junto. Porque fica assim: a gente
tem autonomia para decidir, mas a gente vai decidir o que € mais correto
para a organizacdo? Sem estar ouvindo todos os lados? Por isso que eu acho
que é bom ter autonomia, mas é bom vocé estar referendado, respaldado em
um projeto mais institucional. (Gestor, Org. 15)

Ha evidéncias, portanto, de que a descentralizagdo observada na Org. 15 embora
tenha resultado em percepcdo de maior autonomia, possui um carater predominantemente
operacional, ndo contribuindo para a insercdo estratégica da atividade de capacitacdo. Tal
autonomia, no entanto, apresenta-se como um diferencial na amostra posto que, de acordo
com a fala do entrevistado, a unidade possui condi¢cdes para uma potencial atuacao estratégica
da unidade. No entanto, outros elementos precisam estar presentes para que haja uma
extensdo dessa autonomia para além de decisbes operacionais e que envolvam a capacidade
de planejamento e elaboracdo de politicas de capacitacdo, um nivel estratégico de autonomia
(VERHOEST et al 2004).

Observa-se que a unidade da Org. 15 esta inserida em uma estrutura verticalizada e
que a cupula organizacional, sendo o entrevistado, ndo toma parte no processo decisério sobre
a capacitacdo, o que pode explicar a baixa inser¢do estratégica relatada. No caso, decisGes
sobre o planejamento e estabelecimento de diretrizes de capacitacdo estdo centralizadas pela
unidade superior 02, conforme Figura 14. Assim, apesar de existir a atribuicdo formal de
competéncia deciséria operacional a unidade de gestdo de pessoas, ha sujei¢do a autoridade da
referida unidade superior. Nesse sentido, a unidade reporta que passou a sofrer interferéncias
em razdo de falta de alinhamento com as diretrizes da unidade superior 02.

Hoje, exatamente, nesse momento, ha muita interferéncia da <unidade
superior 02> aqui na capacitacdo. <...> A <unidade superior 02> tem uma
abordagem muito académica <...> ela ndo tem idéia de como se fazia a
capacitacdo aqui. Entdo ela dizia que a gente fazia um rol de cursos, uma
lista, e oferecia para as areas. E ai comegou a interferir aqui. (Coordenador,
Org. 15)

Demonstra-se dessa forma, como a autonomia formal esta sujeita a interferéncia em
razdo de elementos informais, como o alinhamento da visdo e expectativas acerca da
capacitacdo com a hierarquia superior. A falta de alinhamento, por exemplo, culminou na

recentralizacdo parcial do processo decisorio operacional pela unidade superior 02,
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demonstrando certa fragilidade na autonomia formal auferida atualmente pela unidade de
gestéo de pessoas.

As vezes a gente tem uma oferta de curso para trabalhar determinada
competéncia gerencial, mas agora <a unidade superior 02> quer que passe
tudo por 14, para ela autorizar. E ai ela ndo autoriza. Porque acha que esta
caro, porgue ela quer que seja com a ENAP. (Coordenador, Org. 15)

Logo, as unidades de capacitacdo estardo sujeitas a autoridade formal das unidades
superiores que centralizem as categorias de decisdo sobre capacitacdo. Quanto maior a
centralizacdo decisOria em uma mesma unidade maior o seu poder de interferéncia sobre a
capacitacdo em todas as suas etapas. Pode-se estabelecer que as categorias de decisdo
(Planejamento, Execucdo e Incentivo), quando centralizadas, definem a quais controles e
interferéncias estdo sujeitas as unidades de capacitacdo. A principio, ha pertinéncia tedrica
com a literatura estratégica de que as decisdes de planejamento sejam centralizadas, para que
sirvam como uma forma de controle por diretrizes, feito pela hierarquia superior. Porém,
também se observa, de maneira predominante, forte centralizacdo de decisdes de execucdo e
incentivo na maioria das organizac6es, o que denota o controle procedimental da capacitacao.
Dessa forma, o controle observado na maioria das organizagdes demonstra a existéncia de um
ambiente organizacional mais restritivo as unidades de gestdo de pessoas para a execugdo de
politicas e praticas de capacitacdo.

Conclui-se, sob essa perspectiva, que, ndo obstante a ampla descentralizacéo
proporcionada pela politica de capacitacdo, como observado no ambiente institucional, as
unidades de GP no nivel meso-organizacional raramente desfrutam do grau de autonomia
originalmente concedido pelo Governo, permanecendo centralizadas as decisées nas unidades
superiores. Cumulativamente com os fatores ja analisados, o setor publico termina por
apresentar restricdes a atuacdo das unidades de gestdo de pessoas em todas as dimensdes
observadas de autonomia formal: gerencial (managerial autonomy) e teécnica (policy
autonomy).

Buscando adaptar o conceito de baixa “autonomia legal”, proposto por Verhoest et
al (2004), pode-se inferir que as unidades de capacitacdo ndo possuem mecanismos formais
em seus ambientes institucionais (e.g. leis federais) que as protejam de interferéncias de
outros atores organizacionais as quais estdo subordinadas ou vinculadas. O ambiente meso-
organizacional vivenciado pelas unidades de gestdo de pessoas no setor publico se caracteriza,
portanto, por uma constante vulnerabilidade & sua competéncia decisoria e capacidade

operacional para desempenho de atividades de capacitacao.
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Nesses termos, considerando que de forma geral, as organiza¢fes publicas
pesquisadas ndo possuem qualquer autonomia formal para decisdo em atividades de
capacitacdo, o cenario que se configura € de que, de maneira semelhante a autonomia
gerencial, haverd uma dependéncia dessas unidades da postura das unidades hierarquicas
superiores em relacdo a maior ou menor interferéncia nas decisdes de capacitacdo. Por esse
motivo, determinantes estruturais como a posicdo hierarquica da unidade podem ser
relevantes para a percepcao de autonomia das unidades de capacitacdo, uma vez que esse fator
define o grau de subordinacdo e nimero de atores organizacionais que possuem autoridade
formal sobre a capacitagéo.

Complementarmente, a posicdo hierarquica das unidades, teoricamente, também
define a prioridades dos objetivos de capacitacdo dentro da hierarquia de objetivos
organizacionais, podendo ser tomada como indicativo da importancia da atividade na
organizacao (SCOTT, 2003). Nesse sentido, a posicao hierarquica também serve de indicativo
da ordem de priorizacdo da atividade de capacitacdo para a estratégia organizacional. Tais
aspectos sdo analisados a seguir, tendo em vista o objetivo de averiguar como a posicdo
hierarquica condiciona a autonomia e a insercdo estratégica das unidades de gestdo de

pessoas.

4.2.2.2 Posicdo hierarquica da unidade de capacitacdo

Sob um ponto de vista geral, observa-se que h& maior variedade de estruturas
hierdrquicas entre as organizagdes da administracdo indireta (Figuras 15 e 16). A Figura 14, a
qual apresenta os Orgdos da administragdo direta abordados na pesquisa demonstra a
existéncia de uma estrutura hierarquica padronizada entre 0os mesmos, sendo variavel apenas a
presenca de comités de capacitacdo (Orgs. 01; 02; 10) que compdem a estrutura como
unidades de staff. Assim, estruturalmente, ao comparar a administracéo direta as autarquias e
fundacdes, aquela apresenta invariavelmente o mesmo grau de verticaliza¢do, enquanto que a
administracdo indireta apresenta em alguns casos, hierarquias mais horizontalizadas, o que
favorece a proximidade da unidade de gestdo de pessoas da cupula organizacional e processos
estratégicos de decisao.

Assim, observam-se variagBes na posicdo hierarquica da unidade de gestdo de

pessoas, as quais podem estar vinculadas diretamente a ctpula (Org. 03 e 05) ou mediada por
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uma (Org. 08, 11, 12, 13 e 16) ou duas unidades superiores (Org. 01, 02, 04, 06, 07, 09, 10,
14, 15). A grande maioria das unidades de gestdo de pessoas, destacadamente da
administracdo direta, esta subordinada a duas unidades superiores, além da cupula, o que
representa uma posi¢do baixa na hierarquia. Se for considerado o recorte proposto de nédo se
considerar sub-unidades de gestdo de pessoas, este € o nivel de base na hierarquia
organizacional.

Nesse sentido, visando atestar os efeitos da posicdo hierdrquica na autonomia e
insercdo estratégica das unidades, a analise principia pelas duas organizagdes (Org. 03 e 05)
que possuem vinculacdo direta a clpula. Em seguida, as impressdes dos entrevistados nas
mencionadas organizagoes:

A hierarquia, a forma que esta desenhada a <unidade de GP>, é para que
responda diretamente para o dirigente maximo e ai isso ja facilita. Significa
dizer que o fato de vocé estar ligado a <cupula> ja facilita a conversa.
Significa que ndo vai ter que passar para esse gue vai passar para agquele que
depois tem que traduzir para a <cupula>. <...> A nossa localiza¢do, isso
também influencia, onde o RH est4 na hierarquia. Isso influencia muito. A
guem ele responde. Porque nos tivemos essa facilidade <de alinhamento >?
Porgue a gente esta perto da ctpula. (Gestor, Org. 03)

A Org. 05 teve sua vinculacdo a cupula formalizada recentemente. Os relatos
indicam que foi percebida uma melhoria na capacidade da unidade de realizar atividades de
capacitacao.

Quando eu <estava no nivel inferior da hierarquia> eu era uma <unidade>
que tinha uma <unidade superior> de administracdo e eu era subordinada a
ela. <...> Quando eu tinha um projeto eu tinha que convencer todo mundo
até chegar 14 em cima. Hoje eu s6 convenco o <dirigente maximo> aqui.
<...> Entdo isso é um ganho para a gente aqui. Depois que aconteceu isso é
que a gente comegou a conseguir fazer as coisas. E totalmente diferente.
(Gestor, Org. 05)

Dessa forma, apesar da centralizacdo absoluta dos processos decisérios na ctpula, as
duas unidades das organizagdes 03 e 05, cujas estruturas sdo bastante similares, reportam que
com a vinculagdo direta a clpula se percebe um significativo aumento da capacidade de
atuacdo e tomada de decisdo da unidade de GP sobre os préprios processos. Outras
organizagOes possuem unidades intermediarias posicionadas entre estas e a clpula, sendo que
ha relatos que reportam diferentes efeitos sobre a autonomia percebida e a inser¢do estratégica
da unidade. Primeiramente, os efeitos dessa estrutura para a autonomia percebida sé&o
demonstrados nos relatos.

O RH aqui na organizacdo € subordinado a uma <unidade superior> <...>.
Entdo eu ndo me reporto diretamente a <cupula>, é tudo via <unidade
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superior>. Entdo é uma autonomia limitada, na verdade a gente ndo tem
autonomia, nenhuma.

<.>

Hoje nds temos, por exemplo, que fazer uma norma que foi desenvolvida
pela area de capacitacdo. Nés encaminhamos como proposta para a <unidade
superior> e teve um ponto de discordancia entre o <gestor> e a nossa
proposta e que ela ndo subiu para aprovacao até hoje. Entdo isso mostra que
noés ndo temos realmente autonomia. <..> A gente tentou convencer,
argumentar e ele ndo concordou, mas também ele ndo pediu para a gente
mudar a nossa proposta. Ele vai estar ponderando junto a diretoria sobre a
melhor posicdo em relacdo aquela situacdo. (Gestor, Org. 08)

Com relacdo a Org. 08 demonstra-se que a unidade superior intermediaria pode
servir como um filtro, contrapondo posicdes e propostas da unidade de GP para apreciacdo
pela ctpula. Assim, embora o I6cus decisorio esteja centralizado na cupula, o fato de existir
uma unidade intermediéria torna a unidade de capacitagdo vulneravel a intervencdo para
aprovacao de processos de capacitacdo. A Org. 12, por sua vez, serve como exemplo de como
a subordinacao hierarquica pode afetar também a autonomia gerencial. Conforme identificado
anteriormente, a Org. 12 corresponde aquela que sofre maiores restricdes de ordem
operacional na amostra, dentre as quais a de nao possuir acesso a gestdo dos recursos
financeiros. Como colocado pelo entrevistado, os efeitos positivos de natureza técnica,
advindos do melhor posicionamento da unidade na estrutura, sdo neutralizados em parte
devido a baixa autonomia gerencial da unidade.

<...> a capacitacdo tem sido colocado em um patamar mais estratégico com
essa vinculacéo diretamente com a <unidade superior>, mas mesmo assim é
uma area que na hora que precisa cortar € a primeira a ser cortado o
orgcamento. (Coordenador, Org. 12)

Nesse caso, a unidade superior apresenta-se como locus de decisfes para execucgao
da capacitagdo, embora as decisdes de planejamento estejam sob a autoridade da clpula
(Figura 15). Dessa forma, a unidade superior realiza as decisdes sobre a contratagdo de
treinamentos, tornando a unidade de capacitacdo vulneravel aos cortes orcamentarios e a
centralizacdo financeira que se opera na organizacdo. A unidade percebe possuir certa
autonomia com relacéo a capacitacdo, porém atua de forma limitada a auséncia de autonomia
gerencial financeira.

No6s fazemos um parecer sobre a capacitacdo, sobre um curso sugerindo a
participacdo do servidor. A gente sempre submete & <unidade superior> e a
area de planejamento e or¢camento para ver se vao ser descentralizados os
recursos ou ndo. Entéo o recurso fica todo 14. (Coordenador, Org. 12)

Ambas as organizacGes (08 e 12) demonstram como a posi¢do hierarquica mais baixa
da unidade de capacitacdo pode afetar tanto a autonomia gerencial quanto a autonomia em
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decisdes de capacitacdo pela sua sujeicdo a interferéncias dos superiores hierarquicos.
Conforme relato da Org. 07, a qual esta subordinada a duas unidades superiores, 0 processo
pode se tornar ainda mais restritivo quanto maior a participacdo de gestores na aprovacao de
acOes de capacitacao.

No meu entendimento a norma que a gente utiliza até hoje ndo nos da
autonomia nenhuma. A gente sé pode dar prosseguimento aos cursos se ja
tiver autorizacdo da chefia imediata do servidor e se tiver autoriza¢do da
<unidade superior 01> e da <unidade superior 02>. Depois dessas trés
assinaturas é que a gente pode comegar a analisar. Ai a nossa analise do
formulario é em relagdo, ndo ao curso, é em relagdo & adequacdo do
formulério & norma. (Coordenador, Org. 07).

A atuacdo restritiva da hierarquia relaciona-se, segundo 0s entrevistados a
predominancia de uma cultura funcional de treinamento, na qual a unidade de capacitacao é
vista como mera executora de processos decididos unilateralmente pelos gestores. Assim, o
carater da centralizacdo das decisdes na hierarquia € voltado para o controle procedimental.

Na verdade eles avaliam que a area de capacitacdo ndo deve pensar se 0
curso deve ser feito ou ndo. Quem é o gestor, quem € que manda, sdo eles.
Entdo ele acha que a gente sé faz o despacho e encaminha. A visdo que eles
tém um pouco da area de capacitacdo é essa. Que ela s6 esta ali para
executar. (Gestor, Org. 08)

E a cultura da <organizag&o>. A cultura de que capacita¢io ndo € prioridade.
<...> Hoje n6s somos, digamos assim, meros “tramitadores” de processo.
Nos somos uma area pela qual o processo passa. (Coordenador, Org. 07)

Como contraponto aos casos apresentados, observa-se que ha organizacdes em que,
apesar do baixo nivel hierarquico da unidade de gestdo de pessoas, 0s entrevistados percebem
possuir certo grau de autonomia.

E pouca interferéncia. Estando dentro dos conformes e tudo, ndo tem
problema. Nesse ponto a gente tem bastante autonomia. <...> a gente propde
e ai é aceito é tranqilo (Gestor, Org. 09)

Com a nossa <unidade superior 01> a gente ndo tem tido muita dificuldade
ndo. O que a gente propde tem sido encaminhado. N&o é uma administragdo
da negacdo, assim quer bloqueia que dificulta. A <unidade superior 01>
homologa, vai homologando aceitando, é um papel cartorial vamos dizer
assim, ndo impde resisténcia ndo, ou seja, temos autonomia. (Coordenador,
Org. 04)

A principio, portanto, a posic¢do hierarquica isoladamente ndo explica diretamente a
percepcdo de autonomia. A concluséo a partir do relato dos entrevistados pode ser validada

pela comparacgdo entre a posicao hierarquica das unidades na organizagdo e sua percepgéo de
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autonomia real. Na Figura 17 abaixo, a posi¢do hierarquica ¢ representada como “Alta” para
as unidades vinculadas diretamente a ctipula (Org. 03, 05), “Intermedidria” para estruturas
com uma unidade superior entre a clpula e a unidade de gestdo de pessoas (Org. 11, 12, 13,
08, 09, 16) e baixa para aquelas subordinadas a duas unidades superiores e a ctpula (Org. 01,
02, 04, 06, 07, 10, 14, 15). A autonomia real é definida com base nos pardmetros previamente
especificados, sendo as organizagdes ordenadas conforme o nivel de autonomia percebido.

Autonomia . Posi¢do
Percebida Hierarquica
Alta ® m - Alta- Vinc. Capula
Moderada [ "R = B i - Intermediaria
Baixa | I | s "N it 0 Y - Baixa

Org. 07 02 16 06 05 08 09 01 14 12 04 11 10 13 15 03

Figura 17: Relagdo entre autonomia percebida e a posi¢do hierdrquica de unidades de gestdo de
pessoas.

Demonstra-se, portanto que ha unidades que percebem alta autonomia, mesmo
possuindo baixas posi¢es na hierarquia. N&o se evidencia assim uma associacao direta entre
a posicao hierarquica e a percepcdo de maior autonomia. Os relatos apontam, na realidade,
evidéncias de maior relagdo de fatores de natureza informal com a autonomia percebida.

Os entrevistados mencionam, por exemplo, a postura das unidades hierarquicas, que
pode ser de apoio ou restricdo as decisdes da unidade de capacitacdo, sendo essa postura
associado a percepcdo de maior ou menor autonomia. A Org. 05, que possui vinculacdo direta
com a cupula, atesta esse condicionamento da percepcao de autonomia ao perfil de atuagéo da
hierarquia.

Depende do perfil da <capula>. Hoje eu estou em um “mar de rosas”,
porque eu estou com um <dirigente maximo> que é super lucido. Entdo
assim fica facil. Mas eu ja tive um <dirigente maximo> aqui que eu penava.
Entdo esta muito bom assim. Eu trabalho aqui muito no sentido de sé propor
e 0 <dirigente maximo> ndo me segura em nada. Mas, quando chega la na
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reunido do <conselho de gestdo> ai ele ndo decide sozinho, é uma decisdo
colegiada. Entdo, as vezes ele aprova comigo e 0s outros <dirigentes> nado
aprovam. Ai tem isso, trabalhar com 6rgdo colegiado tem disso. (Gestor,
Org. 05)

Nesse sentido, a percepcdo de autonomia se relacionara antes a visao que as unidades
superiores possuem da unidade de capacitacdo, do que a sua posicao hierarquica. As unidades
superiores podem atuar por meio do apoio e respaldo as decisfes da unidade de GP, ou
possuir uma atuacdo interventiva ou mesmo, ausente. Assim, existéncia de apoio hierarquico
se estabelece como uma variavel subjacente ao processo de formacédo da autonomia.

Outro aspecto que se relaciona a posicdo hierdrquica é a insercdo estratégica da
unidade de gestdo de pessoas. Segundo os entrevistados, a vinculagdo direta com a clpula
favorece a consideracdo da capacitacdo em decisOes estratégicas na organizacdo. Se
considerarmos o0s preceitos tedricos de hierarquizacdo de objetivos organizacionais (SCOTT,
2003), é plausivel que a posicdo hierarquica da unidade de gestdo de pessoas (ou da unidade
de capacitacdo apenas) seja indicativa de maior atribuicdo de importéncia a atividade. A
vinculacdo direta com a clpula, a qual centraliza decisdes sobre a atividade (como se observa
nas Org. 03 e 05) implica, teoricamente, na consideracdo dessa atividade no nivel estratégico.
Conforme relatos das Org. 03 e 05, a vinculagdo direta a clpula permitiu a apreciacdo do
papel da capacitacdo na organizacdo e a integracdo da atividade ao processo de deliberacédo
estratégica.

<...> hoje eu tenho uma diretoria que, para vocé ter uma idéia, o RH esta
com duas iniciativas no planejamento estratégico. Isso é a coisa mais dificil
do mundo. O RH diretamente 14 em cima. Mas é o perfil dessa diretoria que
é assim.<...> Eles estdo sensiveis a gestdo de pessoas. (Gestor, Org. 05)

Como as nossas metodologias elas estdo sempre alinhadas ao planejamento o
RH é chamado a participar. N6s fazemos parte das reunides de gestdo, todos
0s meses nos participamos, praticamente, com toda a <cupula> e todo o
corpo gerencial e sempre nos temos um espaco para a fala do RH. (Gestor,
Org. 03)

Os relatos evidenciam que, nessas organizacgdes, a vinculacdo direta com a clpula é
acompanhada de uma postura de suporte dos dirigentes em lugar do controle direto e restritivo
sobre a unidade de capacitacdo. Ressalte-se, no entanto, que a posi¢do hierarquica e 0
fornecimento de apoio pelas unidades superiores se referem a variaveis distintas, mas que,
nessas organizagdes, ocorrem conjuntamente de forma a permitir o grau de insercdo e

autonomia observado em seus relatos.
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Logo, as demais organizagdes vinculadas a hierarquia intermediaria podem obter o
apoio dos superiores hierarquicos e, consequentemente, expressar maior percepcdo de
autonomia. Essas unidades, porém, ndo reportam estarem inseridas estrategicamente.

<...> de maneira geral é uma autonomia boa. Mas, ela ndo tem essa forca
politica que poderia ter, de em uma reunido estratégica chamar o RH. Entdo
ali dentro do “quintal”, vai tranqiiillo. Mas também nao passa muito disso.
N&o é um poder assim forte de poder influenciar a <organizacdo> como um
todo. (Coordenador, Org. 04)

Assim, & importante estabelecer a distingdo entre autonomia e insercao estratégica. A
percepcdo de autonomia pelas unidades de gestdo de pessoas, nesses casos, se relaciona a
atuacdo da hierarquia superior, consistindo em um processo de natureza informal na
organizacdo. Uma vez que ndo ha autonomia formal alocada a unidade de gestdo de pessoas,
as unidades percebem maior autonomia quanto maior o respaldo e apoio as suas decisdes,
obtidos junto a hierarquia superior, gerando uma forma indireta de influéncia em decisdes de
capacitacdo por meios informais.

No entanto, para uma efetiva insercdo estratégica, a maior relevancia recai sobre a
forma de atuacdo da cUpula, e ndo da hierarquia superior, em relacdo a capacitacdo. A unidade
de gestdo de pessoas, ao estar mais proxima a cupula na hierarquia, tem maiores condic6es de
obter influéncia junto aos dirigentes organizacionais, obtendo o seu apoio e adquirindo o
acesso as decisdes estratégicas.

As demais organizacdes (além das Org. 03 e 05), as quais ndo possuem vinculacao
direta com a cupula, se alinham em torno da percepcao de que a distancia da unidade de GP
em relacdo as decisOes estratégicas torna a capacitagdo uma atividade menos relevante na
organizacdo. Consequentemente, a unidade ndo possui acesso a reunides ou mesmo
informagdes estratégicas que permitam a unidade alinhar suas atividades as necessidades da
organizacdo. Os entrevistados compreendem que a capacitacdo poderia ter melhor
desempenho e importancia na organizacao se tivessem acesso as prioridades estratégicas para
capacitacdo na organizacao.

<...> a area de capacitacdo que a gente trabalha eu acho que a gente sofre
muito porque a gente fica tentando adivinhar como atingir os objetivos
estratégicos da <organizagdo>. Eu acho que a nossa equipe poderia
contribuir mais, e a gente ndo contribui porque nds ndo temos acesso a
informacéo. <...> Por conta da forma como € administrado o 6rgdo, a gente
tem uma limitacdo de poder conversar de buscar informacdo. Se a gente
tivesse mais acesso e se fosse mais interligado com a &rea de estratégia, eu
acho que o nosso rendimento poderia ser muito melhor. (Funcionario, Org.
01)
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A gente precisa trabalhar muito para destacar a &rea dentro dos 0rgdos
publicos. Até porque a area de gestdo de pessoas fica numa posicdo muito
abaixo no nivel hierarquico no organograma da instituicdo. Entdo sé por
estar em um nivel j& muito abaixo se torna muito dificil de vocé chegar 1a no
nivel estratégico. E nos orgdos publicos, todas as areas de GP sdo assim.
Aqui na <organizacdo> é do mesmo jeito. Entdo, ainda ndo se consegue dar
uma visibilidade do tamanho que deveria ter. Se fala muito, todo mundo
demanda essa area e acha importante dizer isso <...> mas, na hora de decidir
a posicao mais estratégica, a gente sempre fica mais abaixo. (Gestor, Org.
11)

Eu acho que para ter uma area estratégica, com agdes mais proativas, acho
que a area de capacitacdo tem que estar mais proxima da clpula e com
autonomia maior. (Coordenador, Org. 02)

Na propria <unidade de GP>, em geral, acho que ndo tem uma autonomia
adequada, porque como eu disse, mais uma vez, a gente esta colocado do
lado dos “servicos gerais”. A gente € um dos aspectos da administracdo. A
gente ndo é uma area estratégica. <...> a gente nao é visto dessa forma. E dai
isso prejudica muito a nossa autonomia. (Coordenador, Org. 06)

A posicdo hierarquica, enquanto elemento formal da organizacdo tem a funcédo de
definir o grau de priorizacdo dos objetivos de capacitacdo no contexto organizacional e a
integracdo da atividade com decisGes e informacdes estratégicas (Org. 01 e 11).
Consequentemente, a unidade pode possuir ou ndo os informacdes necessarias para uma
atuacdo proativa, com maior vinculacdo estratégica e autonomia para decidir as melhores
formas de alcance de objetivos estratégicos (Org.02 e 06). Logo, a posi¢do hierarquica mais
proxima a clpula pode favorecer a interlocucdo com os atores-chave da organizacao, que
constituem o que Paauwe (2004) nomeia como coalizdo dominante, na qual a unidade de
gestdo de pessoas busca se inserir como forma de obtencéo de respaldo estratégico para suas
decisdes. Dessa forma, serd analisada a insercéo estratégica das unidades e sua relagdo com
suas posi¢Oes na estrutura hierarquica. Posteriormente sera verificada de que forma ocorre a
construcdo da autonomia em relacdo a hierarquia organizacional, visando a obtengdo do apoio
dos dirigentes como forma de amplia¢do informal da autonomia. Busca-se estabelecer um elo

entre as duas variaveis: autonomia e perfil estratégico da capacitagéo.
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4.2.2.3 Insercdo estratégica formal da atividade de capacitacéo.

As teorias de referéncia sobre a gestdo estratégica de pessoas, ao tratar da dimenséo
do processo decisério enfatizam que a participacdo da unidade de GP em decisdes estratégicas
pode ocorrer de forma direta ou indireta e possuir como base fontes de influéncia formal e
informal (BREWSTER; LARSEN; MAYRHOFER, 2000; TORRACO; SWANSON, 1995).
A perspectiva formal-sindptica enfatiza a participacdo da unidade em processos decisérios
formais de planejamento, enquanto a segunda perspectiva de natureza informal enfatiza a
insercdo politica e legitimidade da unidade no ambiente organizacional. Os dados referentes a
presente secdo de analise permitem averiguar a dimensdo formal-sinoptica da insercao
estratégica. A Figuras 14, 15 e 16, demonstram quais organizagbes possuem processos
decisérios formalmente alocados a ctpula (Org. 03, 05, 06, 07, 08, 09, 10, 11, 12) e em quais
a cupula centraliza a maior parte deles (03, 05, 07, 08, 11). Nessas organizacdes, a
centralizacdo na cupula pode fornecer as condi¢des para que esta, ao apreciar tais decisoes,
permita a participacdo da unidade de GP.

Cabe estabelecer um contraponto com a teoria, a qual define que a descentralizagéo
precede a autonomia de unidades organizacionais (BROCK, 2003). Como se observa na
amostra forte centralizacdo decisoria, sem atribuicdo de autonomia formal as unidades, a
percepcao de autonomia destas se centrara na sua dimenséao informal, referente as relacdes de
natureza politica entre a unidade de gestdo de pessoas e atores organizacionais. No caso, 0
I6cus decisorio para decisdes de capacitacdo estabelecera em quais instancias as unidades de
GP devem buscar maior insercdo politica para a transmissao de suas decisdes e propostas em
relacdo a propria atividade, no sentido de se obter o apoio formal aos seus objetivos. Quando
essa interacdo ocorre no nivel hierarquico maximo da organizacéo, a unidade tem condicGes
de obter respaldo estratégico as decisdes de capacitacdo, vinculando toda a hierarquia e
afetando diretamente a sua insercéo estratégica. Sob tais premissas, serdo descritos os tipos de
insercdo estratégica observadas nas organizacdes pesquisadas. Com base em Brewster, Larsen
e Mayrhofer (2000) as organizacdes serdo classificadas sob diferentes formas de participagédo
naquelas organizagBes onde exista 0 processo decisorio estratégico sobre atividades de

capacitacao:
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1) Participacdo direta estratégica formal: a unidade de gestdo de pessoas participa
formalmente de decisbes sobre a formulagdo e implementagdo da estratégia

organizacional desencadeando atividades estratégicas de capacitacao.

2) Participacéo direta de suporte formal: a unidade de gestdo de pessoas nédo participa
da formulacéo da estratégia organizacional, porém participa formalmente das decisdes
sobre a etapa de implementacdo como unidade executora de projetos estratégicos de

capacitacdo concebidos pela cupula.

3) Participacdo direta informal: a unidade de gestdo de pessoas ndo participa
formalmente das decisdes de formulacdo e implementacdo estratégica, porém possui
influéncia sobre os tomadores de decisdo que realizam o planejamento estratégico em

arenas informais de decisao.

4) Participacdo indireta informal: a unidade de gestdo de pessoas ndo participa
formalmente das decisGes de formulacdo e implementacdo, mas € requisitada a
fornecer informacdes para consideracdo pelos tomadores de decisdo relativos a

capacitacdo na elaboracdo da estratégia.

5) Auséncia de Participacdo: A organizacdo formula politicas e diretrizes estratégicas
de capacitacdo, porém a unidade de gestdo de pessoas ndo possui qualquer capacidade

de influéncia no processo decisorio.

6) Auséncia de processo decisorio estratégico: A organizacdo ndo realiza planejamento

estratégico ou ndo aborda em seu plano aspectos relacionados a capacitacéo.

As duas formas diretas de participacdo (1 e 2) tipificam o modelo cléssico de
insercdo estratégica, referente aos pressupostos racionalistas prevalentes nas teorias de gestdo
estratéegica de pessoas em que assuntos de gestdo de pessoas sdo reconhecidos como
relevantes para a estratégia organizacional (BREWSTER; LARSEN; MAYRHOFER, 2000;
BROCKBANK; ULRICH, 2005; GARAVAN; COSTINE; HERATY, 1995; GOLDEN;
RAMANUJAM, 1985 apud PAAUWE; BOON, 2009; GRATTON 1999; WRIGHT,
McMAHAN, 1992; WRIGHT; SNELL, 1998). A participacdo direta informal (3), Segundo

Brewster, Larsen e Mayrhofer (2000) tem como base a perspectiva informal-incremental
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sendo baseada em processos informais de insercdo como a negociacdo (TRUSS, 2003),
integracdo politica (DRORY; VIGODA-GADOT, 2010; BREWSTER; LARSEN;
MAYRHOFER, 2000) e a construcdo da legitimidade da atividade de capacitacdo junto a
cUpula (BRANDL; POHLER, 2010; FERRIS et al, 2007). A participacdo indireta e informal
(4) refere-se a participacdes assistematicas em que, por exemplo, a clpula solicita a unidade
de gestdo de pessoas para que apresente informacdes sobre a capacitacdo, para suporte as suas
decisbes. Esse tipo de participacdo depende da atribuicdo de maior ou menor grau de
importancia a funcdo de GP na organizacdo (SHEEHAN, 2005; BREWSTER; LARSEN;
MAYRHOFER, 2000). Por fim, a unidade pode estar politicamente isolada, de forma que
ndo possui acesso direto ou indireto ao processo decisorio estratégico formal (5), dado que ele
exista.

Tendo em vista o pressuposto racionalista subjacente a insercdo formal, serdo
analisados aspectos formais, tais como a posicdo hierarquica das unidades, devido a sua
mencionada relevancia para inser¢do estratégica dessas. Além da posi¢cdo hierdrquica, se
considera a existéncia ou ndo de um planejamento estratégico formal na organizacdo. O
planejamento existente pode abordar ou ndo questdes acerca da capacitacdo, denotando a sua
caracterizagdo como processo estratégico. A auséncia de planos estratégicos ou que abordem
questBes de capacitacdo (6) demonstra que ndo ha processo ou estrutura formal para a
insercdo da capacitacdo na cupula. Por fim sdo analisadas as percep¢des de autonomia,
conforme proposto para a verificacdo da associagao entre os aspectos formais propostos e a
variavel central do estudo. Nesse sentido os dados que relacionam tais aspectos formais, o
tipo de participacdo estratégica da unidade de gestdo de pessoas e a autonomia percebida
estdo relacionados no Quadro 21, explanado detalhadamente a seguir.

O posicionamento hierarquico foi definido com base no numero de unidades
superiores acima da unidade de gestdo de pessoas, considerada a clpula, a unidade superior
01 e a unidade superior 02, variando, portanto entre 01 (subordinagdo a cupula), 02
(subordinacdo a uma unidade superior e cupula) e 03 (subordinacdo a duas unidades
superiores e cupula). O planejamento estratégico formal foi sinalizado como existente
(“SIM”) ou nao (“X”). Sa&o consideradas também quais as categorias decisorias (expressas
nas siglas propostas: “Plan., Exec., Incent.”) que sdo centralizadas pelas ctipulas e em quais
organizacOes ndo existe envolvimento formal da cipula na capacitacdo. Por fim, a forma de
participacdo da unidade no planejamento estratégico foi indicada, conforme os seis tipos
anteriormente propostos, por meio dos termos: “Direta” para o tipo (1), “Suporte” para o tipo

(2), “Indireta Formal” para o tipo (3), “Indireta informal” para o tipos (4) “Auséncia” para o
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tipo (5); e “(X)” para o tipo (6) referente aquelas organizagdes onde a capacitacdo nao é

tratada no planejamento estratégico sob qualquer forma, seja por meio de diretrizes gerais ou

objetivos especificos. Os dados sdo ordenados conforme a posi¢do hierarquica das unidades

para verificacdo da sua atestada relacdo com a insercdo estratégica, conforme opinido dos

entrevistados.

Participacdo

Posicéo Existéncia de Decisdes o U
Org. ) ) Planejamento Centralizadas na )
Hierarquica ) Planejamento Percebida
Estratégico Cupula. )
Estratégico

3 01 SIM Plan. — Exec. — Incent. (1) Direta Alta
5 01 SIM Plan. — Exec. — Incent. (I?sn)fcl)Drir:]e;? Moderada
8 02 SIM Plan. — Exec. — Incent. (2) Suporte Moderada

11 02 SIM Plan. — Exec. (2) Suporte Alta
12 02 SIM Plan. (5) Auséncia Moderada

16 02 SIM - (5) Auséncia Baixa
9 02 SIM Incent. X Moderada

13 02 SIM - X Alta
01 03 SIM i (Ai% ]!Q?r::fa Moderada

02 03 X - X Baixa

04 03 X - X Alta
06 03 X Incent. X Moderada

07 03 X Plan. — Exec. — Incent. X Baixa

10 03 X Plan. X Alta
14 03 SIM - (5) Auséncia Moderada

15 03 SIM - (*) fndireta Alta

Quadro 21: Fatores formais de insercdo estratégica e autonomia percebida.

Sob uma perspectiva racionalista e assumindo seus pressupostos, os dados

demonstram que, nas organizagdes pesquisadas, a aproximagdo de um cenario em que haja

um perfil estratégico, com a participacdo da unidade de gestdo de pessoas em decisdes

estratégicas de capacitacdo (Tipos 01 e 02 das Org. 03, 05, 08 e 11), é proporcionado

conforme: 1) a maior proximidade hierarquica a cupula organizacional, 2) a maior
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centralizacdo de decisdes de capacitacdo por essa instancia méaxima, 3) a previsdo de questdes
de capacitagdo no plano estratégico e, naturalmente 4) a existéncia de um processo formal de
planejamento. Tais caracteristicas estdo relacionadas, na amostra, & maior participacdo da
unidade de gestdo de pessoas no planejamento estratégico e possuem como base o paradigma
racionalista de elaboracdo estratégica. Ndo obstante, a autonomia percebida verifica-se entre
alta e moderada entre as unidades inseridas estrategicamente, havendo unidades com alta
autonomia e que nao participam do planejamento estratégico, ou sequer O possuem na
organizacao.

Em principio, as organiza¢des que ndo possuem um planejamento estratégico (Org.
02, 04, 06 e 07) ndo possuem os meios para atuarem diretamente nas decis@es estratégicas da
organizacdo. Dentre aquelas que possuem tal planejamento ha aquelas em que este ndo aborda
questdes de capacitacdo sob qualquer forma (Org. 09 e 13), constituindo-se, ainda assim, em
uma auséncia de meios formais de insergéo.

Seguidamente, restam as demais organizacbes em que existem questdes de
capacitacdo e desenvolvimento de pessoas previstas no planejamento estratégico, ainda que de
forma pouco especifica. Nota-se, no entanto, que parte dessas organizagdes (Org. 01, 14, 15,
16) além de serem em sua maioria bastante verticalizadas, ndo possui decisdes de capacitacdo
alocadas a cupula, de forma que esta ndo se envolve nos processos cotidianos de planejamento
e execucdo de acOes de treinamento. Nessas organizacOes, as unidades de capacitacdo néo
possuem acesso direto ao planejamento estratégico (Tipo 5 das Org. 14, 16) ou terdo como
papel o fornecimento eventual de informaces (Tipo 4) para a elaboracéo estratégica realizada
pela clpula ou hierarquia superior (Org. 01, 15). Os relatos seguintes exemplificam em que
sentido se d& nas organizacOes a participacdo indireta informal (tipo 4) da unidade de gestéo
de pessoas.

A gente participou em um momento maior, com mais representantes no qual
eles desceram até uma representacdo do <nosso nivel hierarquico>. E ai nés
fomos chamados. Ai a gente colocou la todas as coisas que a gente achava
que eram importantes. <...> <A nossa participacdo> é nesse nivel, quando
solicitam algumas informac@es.<...> A &rea administrativa, principalmente a
gestdo de pessoas sempre foi muito assim, né? “Ah, deixa mais para
execucdo”. Sempre, acho até que é uma mudanga de cultura que ndo é de
uma hora para outra que vai acontecer, mas que a gente esta tentando mudar
um pouco essa Visao, tentando se tornar um pouco mais estratégico e sempre
que pode a gente vai se inserindo nas discussdes das outras areas. (Gestor,
Org. 15)

<Houve participacdo> da area na atividade dela sim. Num certo momento
gue teve as discussdes a gente participou, nas reunides de definicdo dessas
acOes para atingir um objetivo. Tem as atividades que s&o inerentes a parte
administrativa e no que € de capacitacao a gente entrou. (Gestor, Org. 01)



193

Observa-se que h4 uma participacdo limitada das unidades de gestdo de pessoas no
planejamento estratégico. A unidade fornece os insumos para a elaboracdo de novas diretrizes
que deverdo ser executadas dentro do ciclo de planejamento estratégico seguinte.
Posteriormente a unidade ndo figura de maneira permanente em processos de deliberagdo
estratégica. O acompanhamento de suas acles é feita mediante a prestacdo de informacGes
periddicas acerca de projetos nos quais estdo implicadas.

O grupo restante corresponde as Org. 03, 05, 08, 11 e 12 e se caracteriza pela
presenca de questdes de capacitacdo nos seus planejamentos estratégicos, mas que se
distinguem pela centralizacdo formal pela clpula das decisdes nessa atividade. Nota-se que
essas unidades ndo percebem baixos niveis de autonomia e que as decisdes alocadas a cupula
envolvem pelo menos o Planejamento da capacitagdo, 0 que pode atestar pela maior
importancia da centralizacdo dessa atividade como forma de se garantir a vinculagdo dos
planos da capacitacdo as estratégias organizacionais e concessdao de autonomia para sua
realizacéo posterior.

A Org. 12 se enquadra na mesma situacdo das Org. 14 e 16, em que ndo existe
participacdo da unidade de capacitacdo ou GP no planejamento estratégico. No caso, a Org.
12 explica que o plano estratégico é muito recente e que atualmente ndo gera nenhum efeito
em suas atividades, embora os planos de capacitacdo sejam ratificados pela clpula e o
desenvolvimento de pessoas esteja previsto como diretriz estratégica na organizacao.

As demais organizacbes (Org. 03, 05, 08 e 11) sdo as Unicas que possuem alguma
forma de acesso ao planejamento estratégico formal da organizacdo. Nota-se que as
organizagOes que possuem vinculacdo direta com a clUpula possuirdo capacidade de influéncia
direta (Org. 03) e indireta (Org. 05) no planejamento estratégico, enquanto as demais possuem
uma atuacdo focada no suporte a implementacdo estratégica. Os relatos exemplificam como
ocorrem os tipos identificados de participagao.

<..> nds fazemos parte das reunifes de gestdo. Todos 0s meses nos
participamos praticamente, com a <cUpula> e todo o corpo gerencial e
sempre ndés temos um espago para a fala do RH. Sempre tem questfes em
que o RH é colocado ali para responder, para levar informagOes, é
demandado, entdo o RH tem um papel importante. E todas as pessoas, da
<cupula>, dos servidores, nos buscam. (Gestor, Org. 03)

Se vocé quer que alguma coisa seja aprovada e acha que é dificil, vocé tem
que ir em cada <dirigente>. E ficar &4 conversando. Porque? Porque na hora
eu ndo voto. Entdo se na hora vocé consegue convencer <a maioria>, fica
tranquilo que vai sair. <..> Quando é um projeto que o RH acha que é
importante, eu sento com cada um antes da reunido. Porque se eu mandar sé
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0 projeto para eles e eles abrem aquilo na hora da reunido, minha chance de
nao ter aprovacdo é muito grande. (Gestor, Org. 05)

Nota-se a utilizacdo de diferentes estratégias pelas unidades de capacitacdo de
influéncia sobre a coalizdo dominante na organizacéo reproduzindo com certa similaridade os
tipos de participagdo previstos por Brewster, Larsen e Mayrhofer (2000). Enquanto a
participacdo direta envolve a presenca na elaboracdo estratégica, a participacdo indireta se
baseia na influéncia informal sobre a coalizdo dominante da organizacao.

As Org. 08 e 11 possuirdo outro tipo previsto de participacdo, caracterizada como o
fornecimento de suporte a implementacao estratégica. Nesse caso, as unidades ndo possuem
capacidade de influenciar diretamente a formulacdo de estratégias, mas participam de
reunides periodicas para planejamento e acompanhamento da implementacdo das politicas
previamente estabelecidas.

A parte de RH nas reunides de acompanhamento do planejamento é
vinculada puramente com a area de desenvolvimento. <...>.Entdo tudo que
tem no planejamento da <organizagdo> para a area de RH é da area de
capacitacdo. Sao capacitacOes, seminarios que precisa, se vai fazer isso vai
precisar daquilo. Entdo todas aquelas a¢cdes que tem la, que demandam uma
capacitacdo a area de RH entra l&. (Gestor, Org. 11)

Apesar do acesso as arenas decisorias, as unidades tendem a criticar essa limitacdo
ao papel executor da unidade. A percepc¢do de autonomia moderada pode ser indicativa de que
tal vinculacdo ndo proporcionou o espaco decisério adequado a unidade. O entrevistado da
Org. 11 julga que a unidade ainda ndo possui um papel plenamente estratégico, em razdo de
ndo atuar na formulacgdo estratégica, mas apenas na execugdo das politicas ja estabelecidas.

E porque a area <RH> entra na hora de executar. Nos planejamos 14 e
identificamos a necessidade de fazer tantos seminarios para uma
determinada &rea finalistica <...>. Entdo a area de RH entra na hora de
executar esses seminarios. Ela planejou 14 na hora de definir, tudo bem. Mas
é tido como uma atividade meio mesmo. Capacitar 14 e executar aquele
seminario € uma atividade meio. (Gestor, Org. 11)

A Org. 08 expressa que possui espaco para decisdo e proposicdo nas reunioes
estratégicas, mas que se encontra em um periodo de transicdo, em que a unidade ainda possui
um papel predominantemente operacional na organizacéo.

Apesar da gente estar sendo cobrado que tem que ser estratégico, que tem
que pensar no futuro, o mais importante é que a forma de trabalhar na
<organizagdo> é “apagar incéndio”. Tem que fazer aquilo e tem que fazer
independente de ter sido planejado ou ndo. Tem que fazer. Entdo, o papel da
capacitacdo acho que estd bem assim uma coisa bem burocratica. “Faca,
apague incéndio e vamos 1a”. E deixa para pensar depois. (Gestor, Org. 08)
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Alguns entrevistados avaliam que a valorizacdo da gestdo de pessoas, enquanto
processo estratégico se consubstancia em um discurso, ndo havendo mudanca efetiva no papel
da unidade.

Acho que se criou uma obrigatoriedade de gque tem que ser estratégico e tal,
mas no fundo, no fundo ndo tem como mudar as coisas. Ndo tem como ser
estratégico, tem que ser RH departamento de pessoal, e 0 MPOG sabe disso.
(Coordenador, Org. 08)

Nesse sentido, a participagdo das unidades de gestdo de pessoas em arenas
estratégicas formais pode ser meramente simbdlica (SHEEHAN, 2005; LEGGE; 2005). Na
medida em que atores organizacionais estabelecem unilateralmente objetivos e metas que
julgam adequados para a gestéo de pessoas em suas organizacoes, a unidade ainda permanece
vinculada a um papel funcional de execucdo de demandas. O papel de suporte reservado as
Org. 08 e 11 pode embutir tais previsdes teoricas, o que, de certa forma é corroborado pela
opinido dos entrevistados e pelo nivel moderado de autonomia atribuido. Ambos os gestores
das Org. 08 e 11 percebem limitacbes ao papel estratégico de suas unidades de capacitacao e
expressam a necessidade de vinculacdo direta a cupula como prerrogativa para o desempenho
de um papel mais relevante na formulacdo estratégica. Ou seja, as unidades tém como
objetivo a transicdo de um papel de suporte para aquele de participacdo formal na formulacao
estratégica, sendo o posicionamento das suas unidades na estrutura o principal fator restritivo

percebido.

<...> vocé ndo consegue mudar o seu nivel de autonomia no RH, de sair
daqui dessa area mais meio para o nivel mais estratégico. Até porque nos
6rgdos publicos isso ja vem definido institucionalmente. Para fugir disso
vocé tem que extrapolar o entendimento da &rea de RH. <...> Para mim a
area de RH para ser estratégica ela tinha que estar vinculada a uma <unidade
superior>, que nao seja da area burocratica, que conduz a gestdo, a
administracdo. Devia ser em um nivel mais estratégico dentro da estrutura de
poder decisorio. (Gestor, Org. 11)

A nossa proposta é uma area de capacitacdo como uma area mais de
educacéo, de formacéo, de desenvolvimento. Entdo quando a gente comecar,
a gente estd caminhando para isso, ai vai haver um conflito, porque nao vai
ser compativel. Ai a gente vai ter que ter uma vinculacdo mais direta com a
parte estratégica da instituicdo. Eu vejo que essa € uma tendéncia. (Gestor,
Org. 08)

Os relatos demonstram, portanto, que as unidades julgam que a maior proximidade
com a cUpula favoreceria o melhor desempenho de suas unidades e de um papel mais

estratégico na organizacdo. Retomando a relagdo proposta entre insercdo estratégica e
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autonomia meso-organizacional de unidades de capacitacdo, € possivel que a insercdo
estratégica em suas variadas formas observadas nas organizacdes forneca respaldo para as
decisbes da unidade, mas que seja dependente do apoio hierarquico para as decisdes de
capacitacdo. Observou-se que, com excecdao a Org. 03, muitas unidades possuem certa
vinculagdo estratégica, porém estdo associadas a um papel funcional na organizagdo, atuando
de forma ainda reativa, mesmo que em atendimento as diretrizes estratégicas estabelecidas
pela cupula.

Conforme mencionado, diante da forte centralizacdo decisoéria, as unidades de gestdo
de pessoas buscam a interlocucdo com os dirigentes organizacionais como forma de se obter o
respaldo para 0s seus objetivos e construcdo de consenso acerca do papel da atividade de
capacitacdo na organizacdo. Nesse sentido, as unidades buscam estratégias de ampliacdo da
sua autonomia que, formalmente, é bastante restrita. Tais estratégias buscam o acesso a
tomada de decisdo nas unidades superiores, com vistas a maior efetividade da insercao
estratégica da unidade, permitindo a modificacdo do carater funcional e reativo da capacitacao
para um modelo que se aproxime daqueles previstos pelas teorias de gestdo estratégica de
pessoas: proativo e orientado por uma estratégia prépria de desenvolvimento de pessoas
alinhada aos objetivos organizacionais.

Conclui-se esta secdo estabelecendo-se que os dados permitem avancar teoricamente
em uma importante lacuna das teorias de gestdo estratégica. Os fatores indicados como
condicionantes formais para a insercdo estratégica indicam que ha respaldo empirico para a
perspectiva racionalista de elaboracdo estratégica. A insercdo das unidades de gestdo de
pessoas no processo de elaboracdo estratégica se relaciona a aspectos como sua posi¢do
hierarquica, envolvimento da cupula e a existéncia de um plano estratégico que aborda o
desenvolvimento de pessoas.

No entanto, consoante previsdes tedricas, principalmente aquelas trazidas por Legge
(2005), a perspectiva racional que fundamenta os modelos estratégicos de gestdo de pessoas,
ao partir de pressupostos racionalistas, ndo sdo capazes de explicar a dindmica social e
politica que subjaz aos processos estratégicos. Conforme observado, h& organizacGes que
possuem insercdo estratégica dentro dos pressupostos tedricos classicos, mas que reportam
ndo perceberem alta autonomia e capacidade de atuar estrategicamente. Dentre as restricoes
apontadas pelas unidades, ha aquelas de natureza informal, associada a cultura organizacional,
por exemplo, mas, principalmente, a visdo que as unidades superiores possuem acerca do
papel da capacitagdo na organizacdo. Brandl e Pohler (2010) demonstram que o

desenvolvimento de uma abordagem estratégica para gestdo de pessoas, pode depender em



197

grande medida do conhecimento e concepcBes de gestdo de pessoas que a cupula
organizacional possui, influenciando no seu apoio de iniciativas mais alinhadas a tais modelos
estratégicos. Nesse sentido, a proxima secdo abordara os aspectos informais que permeiam a
percepcdo de autonomia das unidades de gestdo de pessoas e a sua maior efetividade para

atuacdo estratégica na organizagao.

4.2.3 Autonomia informal e gestdo estratégica de pessoas.

A presente se¢do tem como objetivo evidenciar uma importante lacuna nas teorias
estratégicas de gestdo de pessoas. Conforme Colbert (2004) e Paauwe (2004) ndo existem
teorias que demonstrem como ocorre a transicdo entre os papeis funcional e estratégico da
atividade de gestdo de pessoas. Tal perspectiva se refere a dimensao do “processo” proposta
por Paauwe (2004) referente a descri¢do de como a funcéo de RH esta envolvida no processo
de formulacdo estratégica. A secdo anterior clarificou os elementos formais presentes na
insercdo estratégica da unidade, mas ainda restaram lacunas referente a organizacbes que
parecem estar simbolicamente envolvidas no plano estratégico. Na presente se¢do serdo
analisados os elementos informais de construcdo da autonomia que podem explicar melhor a
percepcdo de autonomia das unidades de gestdo de pessoas para a tomada de decisdes em
atividades de capacitacao.

Conforme relatado na se¢@o anterior, evidenciou-se que as unidades de gestdo de
pessoas ndo possuem autoridade formal sobre seus processos e dependem da concepcéo de
gestdo de pessoas possuida pela cupula e atores organizacionais, como elemento fundamental
para a legitimacdo de um papel estratégico na organizacdo. Segundo Ferris et al (2007) tal
necessidade de legitimidade das atividades de gestdo de pessoas se estende a toda a
organizacdo, na medida em que deve buscar a conciliacdo dos interesses da cupula, gestores e
servidores como forma de ampliar sua reputacdo e, consequentemente, sua autonomia,

As teorias de referéncia do presente estudo expunham criticas aos modelos de gestao
estratégica nesse sentido, expondo a necessidade de teorias mais adequadas a explicacdo de
como as unidades de gestdo de pessoas operam sua inser¢do nas arenas decisorias da
organizacdo para a realizacdo de uma transicdo entre um papel burocratico para um papel

estratégico.
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O conceito de autonomia informal, dessa forma, estabelece-se como uma variavel
que capta a dimensdo das relacGes sociais (FERRIS et al, 2007) e politicas (DRORY;
VIGODA-GADOQOT, 2010) que contribuem para o desempenho de uma funcgéo estratégica na
organizacdo. Sob uma perspectiva racionalista (e.g. GRATTON, 1999; GOLDEN;
RAMANUJAM, 1990 apud PAAUWE, 2004), tais interacGes devem proporcionar a insercéo
estratégica formal da unidade, em que esta participa direta ou indiretamente do planejamento
estratégico organizacional. No entanto, as perspectivas baseadas em flexibilidade (WRIGHT,;
SNELL, 1998; TORRACO; SWANSON, 1995) e em modelos de decisdo informal-
incremental (BREWSTER; LARSEN; MAYRHOFER, 2000) enfatizam a insercdo da unidade
de gestdo de pessoas no cotidiano organizacional, nas decisdes de gestores de linha e
servidores sobre a utilizacdo das atividades da unidade como forma de consecucdo de seus
objetivos especificos e emergentes.

Para tanto, primeiramente s&o clarificados como ocorrem as relagOes entre as
unidades superiores e a unidade de gestdo de pessoas que caracterizam uma postura de apoio
as suas decisGes. Demonstra-se principalmente, como a rotatividade de gestores pode afetar o
alinhamento hierdrquico existente na organizacdo e a importancia da competéncia politica da
unidade de gestdo de pessoas para a preservacao de tal alinhamento, visando a obtencdo de
respaldo hierarquico para as suas decisGes. Posteriormente, sera demonstrado como a
competéncia politica junto a gestores e servidores também serve aos propésitos de obtencéo
de autonomia e insercdo estratégica por meio da construcdo do consenso social na

organizacdo acerca da relevancia da atividade de capacitacao.

4.2.3.1 Interferéncia e apoio hierarquico.

Haja vista a atestada auséncia de autonomia formal, as unidades dependem da
hierarquia superior para o planejamento e execucdo de treinamentos. Nesse ponto, o lécus
decisorio sobre atividades de capacitacdo, evidenciado nas Figuras 14, 15 e 16 servira de
referéncia para analise de como ocorre a relagdo informal entre as unidades de gestdo de

pessoas e a hierarquia superior e sua influéncia na autonomia percebida pelas unidades.

1) Decisdes alocadas & Unidade Superior 01
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Como caso inicial, toma-se como exemplo a Org. 04, a qual se destaca por possuir 0
I6cus decisério completamente centralizado na unidade superior imediata (Superior 01). Na
opinido dos entrevistados, a descentralizacdo da atividade para esse nivel se deve a uma baixa
valorizagdo das atividades de gestdo de pessoas na alta hierarquia e na cupula da organizacéo.
Tal percepcéo corrobora os resultados anteriores sobre as vantagens da centralizagcdo das
decisdes de capacitagdo na clpula para a apreciacdo da importancia e insercao estratégica
dessa atividade.

“Nosso gestor da <unidade superior 02> tem uma cabega muito voltada para
as questbes do setor de atuacdo da <organizagdo>, propriamente dito.
Geralmente, nos outros <6rgdos da administracdo direta> essa <unidade
superior 02> é mais para dentro, faz a gestdo interna. Aqui é diferente. <...>.
Entdo na nossa hierarquia, nosso peso mesmo é a <unidade superior 01>,
que é onde a gente bate o martelo nas questdes. Tudo passa por ele,
ordenacdo de despesa, assinatura, homologagdo. <...> Protocolarmente a
gente encaminha ai 0 nosso PAC para a <unidade superior 02> que d& um
“OK” formal burocratico, mas que ndao demanda, ndo sai de 14 nenhuma
orientacdo em nenhum sentido.<...> A propria <unidade superior 01> por
exemplo, as vezes a preocupacdo dele é outra, com TI <tecnologia da
informacdo>, com outras coisas. O RH ndo estd ali naquele nivel de
preocupacdo ndo (Coordenador, Org. 04).

Apesar da consideracdo de que a capacitacdo possui menor importancia nas decisfes
organizacionais, a unidade de gestdo de pessoas nessa organizacdo percebe que possui alto
nivel de autonomia, em razao da isencdo de intervencdo pelos tomadores de decisdo. Assim, a
percepcao de autonomia pode estar presente independente da insercdo estratégica.

Comparativamente, na Org. 01 o lécus decisorio também se encontra na unidade
superior imediata. Porém, as decisdes de capacitagdo também sdo descentralizadas para um
Comité de Capacitagdo, o qual avalia as decisdes relativas a incentivos e ratifica o
planejamento de capacitacdo de maneira coletiva. O planejamento é submetido posteriormente
apenas para a aprovacao pela mencionada unidade superior imediata.

Em tese, a existéncia do comité tornaria o processo de planejamento da capacitacéo
mais pluralista, protegendo a unidade de GP de interferéncias unilaterais de seu superior
imediato devido ao equilibrio de decisfes com os gestores do comité. No entanto, a unidade
relata perceber baixa autonomia em relagdo a unidade superior imediata.

Na <unidade superior 02> ndo chega essa rotina de contratacdo. Chega a
<unidade superior 01>, <...> para ele poder autorizar a contratacdo. Esta
dentro da competéncia dele. Entdo é muito dificil. Porque aqui a gente nédo
tem condicdo de decidir, a gente ouve a area, mas a gente ouve também o
nosso superior. <...> Ele orienta, bate o martelo. (Coordenador, Org. 01)
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A gente ndo tem autonomia. Tudo a gente tem que pedir autorizacdo da
<unidade superior 01>. <...> a gente ndo tem aquela liberdade de atuar. <...>
Tudo a gente senta e conversa com ele. Entdo, no caso, é tudo em comum
acordo, a gente senta la e conversa com ele, faz as alegacdes , e ele decide se
acata ou ndo. (Funcionério, Org. 01)

Assim, a existéncia do comité parece ndo contribuir para a percepgdo de autonomia
da unidade, sendo a relacdo com as unidades hierarquicas mais relevante para tanto. Tal
hipdtese pode ser verificada naqueles casos em que hd competéncia decisoria alocada ao

comité de capacitacao.

2) Decisdes de capacitacéo alocadas ao Comité de Capacitacao.

Na Org. 02 o l6cus de decisdo estd no comité de capacitacao e é dada a unidade de
capacitacdo autonomia para execucdo de treinamentos pré-aprovados no planejamento
realizado por esse comité. Nao obstante, a realidade é que essa autonomia é apenas formal,
sendo que de fato, a unidade sofre interferéncias cotidianas da hierarquia superior.

Mesmo que a gente planeje aqui os eventos de capacitacdo, esse evento para
ocorrer depende do beneplacito da unidade interessada, ou da <unidade
superior 02> <...>. Ou seja, entdo é uma ingeréncia total, eu trabalho em
fungdo das demandas e das determinaces. (Gestor, Org. 02)

O comité, no entanto trara outro tipo de efeito para as politicas de capacitagdo.
Segundo um entrevistado, a criacdo de um comité para tomada de decisdo em relacdo a
concessdo de beneficios e apoio ao planejamento da capacitacdo promove a democratizacdo

do acesso as oportunidades de treinamento.

Um fator bem interessante desse comité gestor é que eu fico deslumbrada
com algo que eu gosto muito que é de promover a democratizacdo do acesso.
Entdo, antes quando um servidor qualquer pedia uma pés-graduacéo, ela era
barrada e ndo era escutado, ele recebia um “ndo”. Agora hoje ele ndo pode
receber uma “ndo” s6 porque alguém quis negar. Vai ter agora uma equipe
que sdo representantes de todas as <unidades> do 6rgdo, que vai ter que
parar um dia para poder dar atencédo para aquele pedido do servidor e se for
negado vai ter que ter uma justificativa plausivel. (Gestor, Org. 01)

Como contraponto aos beneficios trazidos pelo comité, a Org. 06 relata como
processos de concessao de incentivos a capacitacdo, quando fortemente centralizados, tornam-

se suscetiveis a s critérios subjetivos ou politicos.

Os servidores pleiteiam aqui as suas coisas, fazem seus pedidos aqui. Uma
vez que a gente observa o atendimento ao aspecto vinculado, a gente vai
recomendar para superiores hierarquicos que decidam a favor dos servidores.



201

A gente depende muito do discricionério. E essa que € uma grande questdo,
gue como a gente tem poucos servidores efetivos o <drgdo> cria alguns
empecilhos para poder ceder os servidores ou para liberd-los para uma
capacitacdo mais longa. Sendo que existe a previsdo legal para isso. E dai,
muitas vezes na parte discricionaria eles ndo liberam. E tem uma coisa
também nisso, que tem muito critério politico nessas decisdes de liberacéo.
Por exemplo, vém pedidos analogos, s6 que acaba que resultam em decisGes
diferentes. Que tem um que o <gestor> foi 14 e falou, e outro que n&o tinha
ninguém que pudesse defender o ponto de vista dele e dai o pedido dele ndo
foi atendido. (Coordenador, Org. 06)

Logo, o comité favorece uma gestdo com maior equilibrio de interesses da
capacitacdo. Mas, ndo promove, em principio, a maior autonomia da unidade de capacitacéo,
devido a permanéncia da interferéncia hierarquica. O que se observa, portanto, é que,
independente da maior centralizacdo com decisdes unitaristas, ou maior descentralizacdo com
maior numero de atores envolvidos em um comité decisorio, a percepcdo de autonomia das
unidades se baseia principalmente na isencdo de intervencdes cotidianas em suas decisfes
pela hierarquia superior.

Temos nossa autonomia limitada. Eu diria que ha uma excessiva
subordinacdo hierarquica. Acho que é basicamente por isso. (Gestor, Org.
02)

A analise das organizacdes com alocacdo deciséria a unidade superior 02 corrobora a
constancia das interferéncias hierarquicas na capacitacdo, com consequente percepcdo de
baixa autonomia. Apesar da afirmacgdo anteriormente analisada de que o I6cus mais baixo de
decisdo associa-se a menor importancia e insercdo da unidade de capacitacdo nas decisdes
organizacionais, observou-se que mesmo o posicionamento do locus decisorio na “unidade
superior 02” ndo serd suficiente para promover a importancia da atividade e autonomia da

unidade de capacitacao

3) Decisoes de capacitacdo alocadas a Unidade Superior 02.

As Orgs. 06 e 14 que possuem o l6cus decisorio nesse nivel reportam forte
interferéncia da unidade correspondente.

Também vém <interferéncias> das <unidades.superiores 01 e 02>. Muitas
vezes a gente acaba atendendo um ou outro pedido mesmo fora de prazo
habil, por pressdo de hierarquia superior. <...>. A gente pega, rasga toda a
nossa legislacdo e corre atras de fazer isso. <...> Esse € um exemplo cléssico.
(Org. 06)

Atualmente a gente estd com menos autonomia, apesar da visdo da <unidade
superior 02> que est4d com maior foco no desenvolvimento, eu acho que até
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por isso. Porque eles querem mudar essa area de desenvolvimento, mas ao
seu préprio modo. <...> é porque a <unidade superior 02> ela tem um modus
operandi muito impositivo. E ai, com isso, acaba dando pouca margem para
a continuidade do trabalho planejado. Entdo, sdo interferéncias fortes e
assim, de formas bem autocraticas. (Coordenador, Org. 14)

Por fim, o l6cus decisorio alocado a cupula ja adquire maior relevancia. A analise do
processo formal-sin6tpico de decisdo demonstrou que a cupula pode ter como prerrogativa a
consideracdo da capacitagdo no processo de elaboragdo estratégica, de maneira a legitimar a
importancia da atividade na organizacdo e fornecer respaldo estratégico as decisdes da
unidade de gestdo de pessoas que, por forca hierarquica, é transmitida entre as demais

unidades superiores.

4) Decisdes de capacitacéo alocadas a cupula.

A Org. 10, apesar de seu alto grau de verticalizagdo relata perceber beneficios na
centralizacdo pela clpula de decisdes relativas ao planejamento da capacitacdo, expressando
como conseqiiéncia a valorizacdo da atividade na organizacéo.

Eu acho que a <organizagdo> estad muito voltada para capacitagdo, por conta
da <cupula>. Ela tem um envolvimento muito grande, ela acredita, ela quer
que acontecam algumas coisas<...>. Ela incentiva muito. Entdo se a cupula
acredita na capacitacdo € muito mais facil a gente trabalhar. Eles estdo
guerendo exatamente o que a gente quer fazer. Porque as vezes a gente esta
querendo, mas eles ndo querem, entdo a gente ndo consegue fazer nada. Hoje
eu acho que a gente fala mais ou menos a mesma lingua. <...> Eu acredito
gue seja isso, 0 apoio que a gente hoje tem da hierarquia. (Coordenador, Org.
10)

Por outro lado, na organizagéo 06 apenas as decisfes para concessdo de incentivos de
capacitacdo sdo centralizadas pela clipula. Como demonstrado no relato anterior dessa
organizacéo, tal configuragdo da centralizacdo se justifica pela orientagcdo organizacional de
tradicionalmente conter a concessdo dos incentivos de capacitacdo aos servidores, como
licencas e afastamentos, sendo percebida como uma centralizagéo coercitiva.

Nesses casos de licenga capacitacdo, por exemplo, é o dirigente maximo do
6rgdo que decide isso. A gente ja pediu assim que <...> tem muitas coisas
que sdo burocraticas. Serd4 que a <cupula> ndo podia fazer uma portaria
delegando competéncia para a <unidade superior>?. Ndo. A <cupula> é
ultra-controladora, ultra-centralizadora. (Coordenador, Org. 06)

O relato da Org. 10 estabelece uma forma de participacdo da cupula nas decisdes de

capacitacdo que vem como contraponto a participacdo relatada pela Org. 06. Enquanto a Org.
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06 relata uma participacdo restritiva da cupula, a Org. 10 relata uma participacao voltada para
o0 suporte e alinhamento de diretrizes. Note-se que a centralizacdo operada na Org. 06 é de
natureza procedimental (sobre Incentivos) enquanto que na Org. 10 € de natureza diretiva
(sobre o planejamento de capacitacao).

Nas organizacdes em que o principal tomador de decisdo formal é a cuUpula
organizacional, repete-se a diferenciacdo entre uma postura de apoio e restricdo assumida por
essa instancia decisoria. A Org. 07 relata ndo receber apoio hierdrquico para a realizacdo de
treinamentos e melhorias em processos de capacitacdo, de forma que ndo conta com o
respaldo da cUpula quando da realizacdo de suas atividades de treinamento.

Eu acho que falta um apoio. <...> para implementar mesmo a gente fica meio
travado. Entdo aqui a gente tem que conquistar as areas, enviar nossas ideias,
para que eles nos apdiem.

<.>

Precisa de mais autonomia. Até que ter liberdade para fazer, para criar e
apresentar a gente tem. Mas ndo tem um poder assim, para implementar.
Tem coisas que a gente solta assim, e 14 na ponta eles falam assim: “Sé faco
se vier do Diretor Geral”. Entdo ¢ bem complicado. (Gestor, Org. 07)

Ja a Org. 08 demonstra que a subordinacdo a uma unidade superior intermediaria
gera dificuldades para apreciacdo de suas propostas pela cupula, além de receber demandas
das unidades superiores de maneira impositiva, sem possibilidade de participacdo na

capacitacdo nessas decisoes.

Tudo é vinculado a <unidade superior 01>, 0 que eles acham. <...> Vocé tem
gue convencé-los. <...> Mas, algumas coisas que chegam assim para vocé
fazer sem nem poder ser apreciado por nds, por ndo acharem necessario, isso
acontece muito. Entdo acho que a autonomia é muito baixa para a gente, na
area de capacitacdo. N&o é que eu ndo queria ser questionado em nada. Néo,
eu quero ser questionado, mas também eu quero que o que eu mande la seja
visualizado, eu quero que seja lido, analisado quero que pelo menos tenha
atencdo. Entdo € isso, autonomia fraca. (Coordenador, Org. 08)

Por outro lado, conforme ja demonstrado anteriormente, ha organizacfes em que a
postura da cupula se caracteriza como o fornecimento de apoio as decisdes da unidade de
capacitacdo (Org. 03 e 05). Alem disso, diferente da Org. 08, as organizacgdes sdo vinculadas
diretamente a cupula e reportam maior espaco de participacdo em decisdes acerca da
capacitacao.

Aqui ndo funciona, por exemplo, com uma <cupula> que esta distante da
execucdo e pensando em politicas para que a gente possa implementar. N6s
mesmos pensamos as politicas e nds mesmos as implementamos.
(Coordenador, Org. 03)
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<..> A <culpula> é quem decide. Eles tém respeitado muito as nossas
opinides. Porgue antes a <cUpula> anterior decidia e ndo queria nem saber o
gue a gente pensava. Essa <cUpula> ndo, sé toma uma decisdo se tiver um
parecer nosso. Entdo j& € interessante. Eu vejo assim, a voz e 0 espago, eu
vejo que a gente tem. (Coordenador, Org. 05)

Mesmo o caso da Org. 11 demonstra que, apesar da existéncia de uma unidade
intermedidria na hierarquia, ao considerar decisbes de capacitacdo, a cupula pode se
posicionar de forma a fornecer respaldo para uma atuacdo mais autdbnoma da unidade. No
caso, a unidade define suas diretrizes de capacitacdo, que sdo corroboradas pelos seus
superiores.

As diretrizes de desenvolvimento a gente constroi aqui. E claro que a gente
tem que submeter a aprovacdo da chefia. Eu ndo aprovo o plano de
capacitacdo. Quem aprova é o <dirigente maximo>. (Gestor, Org. 11)

Com base nos dados apresentados, uma conclusao inicial da presente secdo é de que
em um cenario de baixa autonomia formal, o arranjo formal de distribuicdo de autoridade nao
se constitui em fator determinante para a autonomia percebida pelas unidades. A distribuicdo
de autoridade, assim como posic¢do hierarquica, sdo apenas condicionantes estruturais do seria
o principal fator que se apresenta nos resultados, qual seja a postura da hierarquia em relagéo
as decisdes de capacitacdo. Aquelas unidades que percebem que ha convalidacdo pela
hierarquia de suas decisdes e propostas, percebem que possuem maior autonomia do que
aquelas que operam em ambientes em que a hierarquia decide de maneira unilateral. Nesse
sentido, essa € precisamente a contribuicdo da analise da perspectiva informal-incremental do
processo decisdrio. A dimensdo informal da autonomia torna-se o determinante final para a
percepcdo da autonomia real das unidades de capacitacdo, a despeito dos determinantes
formais.

A centralizacdo da autoridade formal, na medida em que ndo permite a alocacdo de
poder decisorio a unidade de GP, torna-a vulneravel as decisdes da hierarquia, de forma que
adquire relevancia a isencédo de interferéncias por parte desses atores e o0 alinhamento de suas
decisdes aos interesses gerenciais da unidade de gestdo de pessoas.

Essa vulnerabilidade é agravada quando unidade de GP possui baixa posi¢cdo
hierarquica pelo maior numero de atores que devem ser sensibilizados para convalidarem as
decisOes de capacitacdo, abstendo-se de intervir restritivamente. O relato da Org. 04 corrobora

essa interpretacdo dos dados:

A nossa hierarquia superior aqui confia na gente. Entdo s6 tem, logico, a
questdo formal do processo, de homologacdo <...>. Entdo faz parte, mas
somos bastante privilegiados nesse caso. Nds temos bastante liberdade e
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autonomia. <...> A nossa <unidade superior 01> aceita as nossas ideias, as
nossas sugestdes. A <unidade superior 02> também deixa bem a cargo e
muitas vezes os assuntos que surgem la em cima eles falam; “ndo, isso ai o

RH decide”. Entdo a gente resolve tudo e coloca para apreciagdo deles.
(Gestor, Org. 04)

Um importante aspecto levantado pelo coordenador da Org. 04 é o alinhamento
ndo so das unidades hierarquicas com a unidade de capacitacdo, mas também entre si. O
alinhamento é definido como contingente ao ambiente politico da organizagcdo, demonstrando
como o aspecto informal nesses casos sobrevém ao aspecto formal na organizacdo, de
maneira geral.

Depende muito do perfil politico e estratégico de gquem esta sentado na
cadeira no momento, que essa influencia pode ser um pouco mais ou um
pouco menos. <A “cadeira”> do proprio gestor de RH, da <unidade superior
01> e até a <unidade superior 02>. E principalmente quando essa linha se
comunica bem também, porque muitas vezes vocé tem ai uma <unidade
superior 02> que esta preocupado com outras coisas. Uma <unidade superior
01> com outras coisas. Os dois ja ndo tém aquela comunicagdo. Porque é um
indicado por um partido, outro por outro partido. Ai ja da para sentir que o
clima de equipe, talvez ndo seja 0 mesmo. Entdo depende muito assim dessa
linha de quem est4 no momento. Se ¢ uma “conjungdo astral” boa, entdo ai a
capacitacdo tem um impulso. (Coordenador, Org. 04)

A unidade corrobora também a maior vulnerabilidade da autonomia diante de
estruturas verticalizadas.

E porque vocé tem que vender o peixe para um, para vender para o outro,
para vender para o outro. As vezes é cansativo demais. Mas no geral, a gente
tem ido, porque os degraus acima tém homologado, tem fluido. Ndo tem
assim uma resisténcia uma dificuldade, uma politica deliberada de criar
situacBes de complicacdo. Néo. (Gestor, Org. 04)

E precisamente nesse sentido que o fator institucional da rotatividade de gestores
afeta a autonomia das unidades de capacitacdo. Na medida em que é preciso um alinhamento
da hierarquia, que esteja voltado para a valorizacdo e respaldo da unidade de capacitacao, a
alteracdo na estrutura afeta o alinhamento existente. Por sua vez, uma alteragéo reiterada, que
configura a alta rotatividade gerencial que se observa em algumas organizaces, inviabiliza a
construgdo e permanéncia do alinhamento, visto que a unidade é vulneravel a entrada de
novos gestores que ndo tenham conhecimento das politicas vigentes de capacitacdo ou
possuam concepcles divergentes sobre o modelo a ser adotado. Emerge também a
potencializagdo do conflito entre gestores em decorréncia de aspectos politicos inerentes aos

processos de indicacdo para cargos em comissdao. Gestores de orientacdo e filiacdo politica
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divergentes podem dificultar o alinhamento hierarquico para a melhor conducgéo de politicas e
decisOes de capacitagéo.

Cabe mencionar que as unidades que atestam a existéncia de consideravel conflito de
alinhamento com a hierarquia (Org. 14 e 15) passaram por recentes mudancas de gestdo, com
a entrada de novos gestores por indicacdo e que, apesar de estarem voltados para o
reconhecimento da capacitagdo como atividade relevante, trouxeram concepc¢des sobre o
processo gque entraram em conflito com aquelas anteriormente praticadas.

A percepcdo de autonomia se relaciona a percepcdo de apoio das unidades
superiores, referente ao respaldo das decisdes da unidade de capacitacdo. A constatacdo da
necessidade de apoio e alinhamento hierdrquico para a percepgdo de autonomia pelas
unidades permite definir com maior precisdo para o presente estudo, em que consiste nas
organizacg0es publicas federais o apoio hierarquico.

PropGe-se dessa forma, como varidvel fundamental para a percepgdo de autonomia
informal o conceito de apoio hierarquico definido como o compartilhamento de competéncia
decisoria. O compartilhamento da competéncia decisoria refere-se a inclusdo da unidade de
capacitacdo no processo decisorio do qual a unidade superior € titular. Nesse sentido, a
unidade superior fornece indiretamente maior grau de autonomia de natureza informal a
unidade de capacitacdo, inserindo-a nas decisdes sobre suas atividades, em lugar de uma
atuacdo unilateral, orientada para o controle. Para tanto estdo implicados trés aspectos que
compdem um apoio hierarquico efetivo:

e Alinhamento técnico: a unidade superior possui conhecimento sobre as
praticas, metodologias, tramites de capacitacdo e esta alinhada a unidade de
gestdo de pessoas acerca da adequacdo desses processos (BRANDL; POHLER,
2010).

e Envolvimento formal: a unidade superior possui participacdo em decisdes
formais de capacitacdo que séo realizadas em alinhamento com a unidade de
gestao de pessoas.

e Envolvimento informal: a unidade superior compartilha com a unidade de
gestdo de pessoas objetivos comuns em relacdo ao papel da capacitacdo na
organizacdo (BRANDL; POHLER, 2010).

O papel da capacitacdo pode ser compreendido como as fungdes as quais a unidade
se presta para o atendimento de objetivos organizacionais, podendo possuir um papel

operacional marginal ou um papel mais diretamente atrelado aos objetivos estratégicos da
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organizacdo. O apoio hierarquico intermediario pode fornecer a autonomia necessaria &
unidade em suas préaticas cotidianas como o planejamento e a execucdo da capacitagdo. No
entanto, com base nos resultados encontrados, para uma atuacdo estratégica da unidade de
gestdo de pessoas em atividades de capacitacdo, o apoio da cupula é mais relevante. O apoio
da clpula, conforme estabelecido e previsto teoricamente (BRANDL; POHLER, 2010)
permite 0 acesso as informacdes estratégicas e lega respaldo a atividade de capacitacdo em
toda a organizacao.

Os trés aspectos utilizados como forma de identificacdo do apoio formal possuem
como base os relatos dos entrevistados com relacdo as dificuldades enfrentadas para obtencéao
de apoio dos gestores na organizacdo. A auséncia de conhecimento sobre as préaticas de
capacitacdo € tida como um dos fatores que resultam em interferéncias no processo de
capacitacdo, mas principalmente na falta de insercdo da unidade em processos decisorios,
posto que os gestores desconhecem as atribuicdes da unidade.

Eu acredito que existe uma cupula que ndo tem idéia do nosso passo a passo,
do tempo que se leva para um processo caminhar. Entdo aparece uma
capacitacdo que eles souberam, que passou por eles e que eles acham que é
importante e eles querem que vocé faga de qualquer forma (Coordenador,
Org. 10).

Ha um desconhecimento pleno das chefias a respeito das atividades de RH,
eles acham que se esta fazendo a folha de pagamento entdo esta “OK”. Nao
sabem que tem uma area de capacitacdo, de treinamento, muitos
desconhecem completamente, é impressionante. (Coordenador, Org. 06)

A auséncia de apoio informal é percebida principalmente quando ndo se atribui
importancia a atividade de capacitacdo. Nesse sentido, ndo ha interesse dos gestores
organizacionais em se promover maior insercdo da unidade em processos decisorios.

Essa parte interna, a parte de RH, de uma maneira geral, tem pouca
importancia. Do ponto de vista da cUpula tem muito pouca importancia.
Parece um pouco contraditério. Tem outras questdes para eles 14 que tem
mais importancia. (Coordenador, Org. 04)

Por fim, o apoio ndo € percebido apenas quando ha conhecimento das atividades e
alinhamento informal, mas também quando ha centralizacdo decisoria formal pelos gestores
para 0 seu envolvimento cotidiano na capacitacdo. Tal fato é exemplificado pelo contraste
entre as Org. 03 e 15 relativamente ao envolvimento da clpula no processo decisorio.
Enquanto na Org. 15 ndo ha participacdo formal da clpula na capacitacdo, na Org. 03

verifica-se a completa centraliza¢do deciséria nessa instancia.
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A gente ndo senta para discutir capacitagdo na <cUpula>, ainda ndo teve
ainda assim esse momento. E porque a <organizacdo> tem questdes de
urgéncia complicadissimas. Ndo é que o <dirigente maximo> ndo se
interesse, ele até se interessa bastante por essas questdes. <..> Falta um
planejamento estratégico voltado para capacitacdo. (Gestor, Org. 15)

A <cupula> vem muito mais com um papel de chancela de nossas acdes. E
obvio que no processo de construgdo, como a gente trabalha com a
construcdo coletiva, a prépria <clpula> faz parte desse processo de
construcao coletiva. (Coordenador, Org. 03)

Desta forma, o locus de decisdo representa as unidades que podem prestar 0 apoio
hierarquico por meio do envolvimento formal em decisdes de capacitacdo. Porém, esse
envolvimento deve se caracterizar como um compartilhamento da competéncia deciséria, em
lugar de uma atuacéo restritiva. Tendo em vista importancia da forma de atuacéo das unidades
hierarquicas que centralizam decisdes de capacitacdo serdo apresentadas as percepg¢des dos
entrevistados acerca da relagdo mantida com suas respectivas unidades superiores como forma
de composicao da andlise. A variavel “apoio hierarquico”, em suas trés dimensdes, nao pode
ser adequadamente aferida pelos dados. De forma que se apresentam as percepgfes dos
entrevistados acerca do grau de interferéncia exercido pelas unidades superiores (Quadro 22).
Também se busca apresentar as percepces dos entrevistados com relacdo a existéncia de
apoio hierarquico. Assim, consideraram-se as opinides predominantes entre os diferentes
entrevistados. Para os graus de interferéncia sao atribuidos os termos “Alt0” para aquelas
unidades que percebem uma atuagdo restritiva de forma predominante e reiterada das
unidades superiores, “Moderado” para aquelas que percebem situagdes alternadas entre
convalidacdo de decisdes e interferéncias e “Baixo” para aquelas organizagdes que ndo
percebem interferéncias significativas por parte das unidades superiores (Apéndice F). Para
atribuicdo de existéncia de apoio da cupula, sdo analisados indicativos de que a clpula
organizacional estd envolvida em decisdes de capacitacdo e que permita a participagdo da
unidade de capacitacdo, atuando de forma colaborativa aos interesses dessa unidade
(Apéndice G). Para melhor analise dos dados, apresentam-se as organizagdes ordenadas
conforme os graus de interferéncias hierarquica depreendidos dos relatos. N&o se detectou
unidades superiores que ndo interagissem com a unidade de gestdo de pessoas, como uma

forma de auséncia de atuacé&o.
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) Grau
Posicao ) Percepcao de
. ) ) percebido de o
Hierarquica Unidades Superiores com _ existéncia de
Org. ) . L Interferéncia .
da Unidade Competéncia Deciséria ) Apoio da
das Unidades
de GP ) Cupula
Superiores
02 03 Unidade Superior 02 e Comité Alto Nao
07 03 Unidade Superior 02 e Clpula Alto Nao
16 02 Unidade Superior 01 e Comité Alto Néo
15 03 Unidade Superior 02 Alto Néo
01 03 Unidade Superior 01 e Comité Moderado N&o
05 01 Cupula Moderado Sim
06 03 Unidade Superior 02 e Clpula Moderado Néo
08 02 Unidade Superior 01 e Capula Moderado Nao
12 02 Unidade Superior 01 e Capula Moderado Sim
14 03 Unidade Superior 02 Moderado Néo
03 01 Cupula Baixo Sim
04 03 Unidades Superiores 01 e 02 Baixo Nao
09 02 Unidade Superior 02 e Ctipula Baixo Néo
10 03 Unidade Superior 01, Comité e Baixo Sim
Cupula
11 02 Unidade Superior 01 e Cupula Baixo Sim
13 02 Unidade Superior 01 Baixo Néo

Quadro 22: Relacéo entre estrutura hierarquica e percepcao de interferéncia das unidades superiores.

Os dados demonstram que ndo héa relacdo aparente entre o nivel hierarquico e o grau

de interferéncia percebido pelas unidades de gestdo de pessoas. Da mesma forma, a

distribuicdo de competéncia decisoria parece ndo influir na isencdo de interferéncias. No

entanto, percebe-se que a presenca de apoio da cupula tende a reduzir o grau percebido de

interferéncia hierarquica, embora ndo seja determinante, uma vez que ha a possibilidade de

alinhamento com a hierarquia intermediaria. A isencdo de interferéncias, portanto, se
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apresenta como um posicionamento subjetivo da unidade superior, condicionado pela
concepcdo da hierarquia com relacdo ao papel da unidade de gestdo de pessoas e da
capacitacdo. Tal concluséo parece ndo ser levada em consideracdo em formulacGes teoricas
sobre o papel estratégico da gestdo de pessoas, que partem do pressuposto de validade do
arranjo formal de poder da organizacdo e da legitimidade da funcédo, de forma que bastaria a
unidade de gestdo de pessoas estar formalmente empoderada em posi¢Bes estratégicas na
organizacdo. Mesmo unidades vinculadas diretamente a cupula, com o apoio dessas e com
insercdo estratégica indireta reportam que a sua autonomia em relacdo aos dirigentes €
ambigua.

<Acho nossa autonomia> Confusa. Porque tem horas que a gente acha que
pode fazer uma coisa. Ai vem e recebe um corte. <...> E confuso. Tem hora
gue a gente ndo sabe até onde a gente pode ir. Ndo é que assim, ndo
tenhamos autonomia. Eu acho que é pior, eu acho que a gente ndo sabe que
autonomia que a gente tem.<...>

Entdo, a gente fica meio que tateando para saber até onde a gente pode ir.
Infelizmente a gente mesmo estd comegando a engessar 0 Nosso proprio
trabalho por que a gente comeca a ficar inseguro. <...> E ai as vezes a gente
faz uma coisa, 0s servidores ndo gostam e ai vao reclamar na <clpula> e ai a
gente tem que se explicar, sendo que a gente fez de acordo com alguma
demanda anterior. E bem confuso. Eu acho que hoje é essa a palavra, é
confuso. (Coordenador, Org. 05)

Por motivos como 0 exposto no relato é que a andlise da dinamica informal das
decisbes expbe a dimensdo real da autonomia. Unidades empoderadas como aquela
pertencente a Org. 05, apesar de possuirem insercao estratégica e vinculagdo direta a clpula,
tida como o adequado sob um ponto de vista formal-sindptico de gestdo estratégica, podem
ainda assim, atuar de maneira restrita em razdo da fragilidade e ambiglidade proporcionada
por bases informais de poder. Na medida em que a unidade depende do apoio da hierarquia
superior essa se torna, em principio, uma concessao unilateral de poder informal.

N&o obstante, a existéncia do l6cus decisorio na clpula, desde que caracterizada pelo
apoio a unidade de capacitacdo, apresenta como vantagem a propensao a criagdo mais célere
do alinhamento hierarquico e a diminuicdo da interferéncia e efeitos da rotatividade na
hierarquia intermediaria, em razdo da difusdo, por forca hierarquica, de uma concepg¢éo
coerente e legitimada do processo de capacitacdo desde a cupula até a unidade de capacitacao.

Se vocé se liga direto & <cupula> muda radicalmente o jeito que a casa te
olha. Na hora que o RH esta pedindo alguma coisa, na hora que a gente
chama para alguma reunido eles sabem que quem é meu chefe é a <clpula>.
Entdo se eu ndo fosse ligada a <cupula>, quando eu chamasse o <gestor>
para uma reunido ele podia dizer que ndo ia. <...> vocé vé que muda a viséo
da casa em relacdo ao RH, dependendo de onde ele esta na estrutura, ndo
tenha duvida disso. (Gestor, Org. 05)



211

Jé a participacdo e apoio da hierarquia intermediaria pode fornecer maior autonomia,
mas ndo é suficiente para a insercdo estratégica da atividade de capacitagdo na organizacao.
Logo, enquanto o apoio hierarquico esta relacionado a autonomia, a insercdo estratégica da
capacitacdo ter4 uma relacdo também com a participacdo formal da cupula em decisbes de
gestdo de pessoas, melhor propiciada quando a unidade de gestdo de pessoas possui uma
posicao hierarquica mais elevada para interlocucdo direta com os dirigentes organizacionais.

Como forma de reunir as conclusfes acerca dessa sessdo, busca-se a apresentacdo da
relacdo entre as variaveis analisadas e com a autonomia percebida dos atores, a qual serve de
ancora para corroboracao da interpretacdo dos discursos. Nesse sentido apresenta-se a Figura
18 envolvendo a variavel formal relativa ao l6cus de decisdo hierarquico em atividades de
capacitacdo, e as varidveis informais relativas a percepcdo de apoio da cupula e a percepgédo
de interferéncia das unidades superiores, categorizada de forma semelhante a autonomia real
percebida. Destaca-se a l6cus para decisdes de planejamento como forma de se demonstrar
sua relacdo com a percepc¢do de apoio da ctpula Para definicdo dos l6cus na Org. 10, em que

ndo ha centralizacdo prevalecente, foi considerado o lécus decisério na instancia superior

imediata.
sl . d farSHE CUP = Cupula
® Nive .eAutonomla G!'au' clpter eranc.|a COMIT = Comité de Capacitagio
Percebida Hierarquica Percebido SUP = Unidade Superior
Apoio da Cupula Nio Nio N3o Nio Sim Nio Nio Nio Nio Sim Nio Sim Sim N3o Nio Sim
. s N ; SUP. SUP. SUP. SUP. SUP. SUP. SUP. SuUp SUP. SUP.
Lécus Decisério cup COMIT | comIT 3 cup i o1 5 P i o1 cup o o1 02 cup
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Figura 18: RelacOes entre autonomia e percep¢do de interferéncia e apoio hierarquico.

A andlise da Figura 18 permite entrever as relacGes entre as diferentes variveis e a

prevaléncia de determinantes informais para a percepcdo de autonomia. A percepcdo de
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interferéncia hierarquica possui relagdo inversa com a percepcdo de autonomia na grande
maioria dos casos (Org. 02, 03, 04, 07, 10, 11, 13, 16). A propria definicdo de autonomia,
como isencao de interferéncias de outros atores em decisdes da unidade oferece suporte ao
resultado. A posicdo do locus decisorio de capacitacdo, conforme se apresenta, nao se
relaciona claramente com nenhuma das percepgdes coletadas. Ha organizacgdes cujas decisdes
sdo tomadas pela cupula que percebem forte interferéncia e baixa autonomia (Org. 07) e h&
aquelas em que, sob a mesma configuracdo percebem moderadas interferéncias e autonomia
(Org. 05) ou alta autonomia e baixas interferéncias (Org. 03, 11). Organizacfes com locus
decisorio na unidade superior imediata, normalmente tendem a perceber baixa (Org.04, 12,
13), moderada interferéncia (Org. 01, 08, 10), o que pode se dever a proximidade hierarquica,
a qual propicia o compartilhamento de decisdes e obtencdo de apoio hierarquico.
Comparativamente as organiza¢fes com menor percep¢do de autonomia (Org. 07, 02, 16)
estdo mais distantes das unidades que tomam as decisdes (Cupula e Comités). Nesse sentido a
articulacdo entre posicéao hierarquica e lcus decisorio parece ser relevante, na medida em que
as unidades posicionadas proximas aos tomadores de decisdo tém maior possibilidade de
obter o seu apoio.

A percepcdo de apoio da cupula predomina nas unidades em que ha participacdo
daquela em decisdes de capacitacdo, sendo que ha sempre participacdo ao menos em decisdes
relativas ao planejamento da capacitacdo. Observa-se também que a presenca de apoio da
clpula favorece a menor interferéncia de unidades superiores na atividade de capacitacéo,
exceto por aquelas organizacdes em que a interferéncia percebida advém da prépria cipula
(Org. 05 e 08), a qual realiza parte das decisdes de capacitagdo de forma unilateral,
constituindo um apoio ambiguo a unidade. A Org. 10 percebe apoio da cupula, porém o locus
decisorio encontra-se na unidade superior imediata, de forma que ha relativa interferéncia da
alta hierarquia e outros atores organizacionais. Conforme dados anteriormente apresentados,
das seis organizacdes que percebem apoio da cupula, quatro delas possuem insercdo formal
no planejamento estrategico (Org. 03, 05, 08 e 11), demonstrando a validade dessa relacao.
Pode-se propor, como um arranjo adequado de autoridade, portanto, que as decises de
planejamento estejam alocadas a cupula, como forma de alinhamento da atividade de
capacitacdo a estratégia e que, posteriormente, a execucdo seja feita de maneira autbnoma
pela unidade de capacitacdo, seja por meio de alocacdo formal ou abstencdo de interferéncia
na unidade.

Tendo em vista a necessidade de construgdo do apoio e alinhamento hierarquico sob

uma perspectiva informal de atuacdo, uma caracteristica fundamental da unidade de gestéo de
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pessoas sera a competéncia interpessoal e politica do gestor e dos servidores da unidade. A
competéncia politica permite a constru¢do do consenso em torno da capacitacdo ao longo da
hierarquia. N&o obstante os superiores hierarquicos possuam como prerrogativa as decisoes
acerca das diretrizes de capacitacdo, as unidades buscam o convencimento e alinhamento
naqueles aspectos concernentes ao papel da capacitacdo na organizagdo. A articulacdo entre a
posicdo hierdrquica da unidade e o lécus de decisdo definem sob o acesso da unidade aos
atores junto aos quais deverd buscar o apoio para suas decisGes. Evidéncias da importancia
desse papel politico da unidade de gestdo de pessoas sdo encontradas em diferentes relatos
dos entrevistados, tais como aqueles trazidos pela Org. 04, em que se expressou a importancia
do alinhamento do gestor da unidade de gestdo de pessoas com as unidades hierarquicas
superiores. A Org. 15 demonstra que a estratégia utilizada para dirimir os conflitos com a sua
unidade superior relativos aos critérios técnicos e expectativas em relacdo a capacitacdo se
baseia na utilizacdo de negociacdo e apresentacdo de resultados, uma estratégia informal de
ampliacdo da autonomia encontrada nas organizagdes estudadas.

Entdo nos comecamos a fazer apresentagdes para a assessora da <unidade
superior 02>. Fizemos apresentacdes sobre como a gente trabalhava.<...>
Explicavamos como que a gente trabalhava, como era a elaboracdo do PAC,
gual o Decreto que a gente aplicava, o que a gente tinha, qual era a demanda
do <o6rgdo>. Ai agora eles estdo comegando a entender. (Gestor, Org. 15)

A Org. 03 reitera que a posicao de influéncia junto a cupula foi obtida por meio do
convencimento e apresentacdo de propostas acompanhadas de resultados mensurados pela
unidade. O objetivo dessa abordagem é a demonstracdo da efetividade das politicas propostas
de capacitacdo. Nesse ponto, aliado a competéncia politica, a unidade deve possuir
competéncia técnica para apresentar informacdes dos resultados efetivos acerca da
capacitacao.

A gente apresentar uma metodologia, vender bem essa metodologia, ser
persistente, capacitar os profissionais de RH e ter a <cupula> bancando.
Primeiro foi o RH conseguir ter essa credibilidade com a <cupula>. Uma
diretoria que acreditou, ¢ ai ela conseguia ser como um “padrinho” ¢ ai a
gente apresentou projetos que conseguiram convencé-los. Esses projetos ja
tem hoje essa credibilidade. <...> Entdo eles comecaram a ver que a gente
trabalha com metas mais cientificas, eles véem que isso <...> é um trabalho
cientifico, entdo eles estdo dando credibilidade. (Gestor, Org. 03)

No presente estudo, a identificagdo do grau de autonomia percebido pelas unidades
de gestdo de pessoas para atividades de capacitacdo foi realizada por meio de uma unica

pergunta sobre a variavel. No entanto, a construcdo do percurso tedrico para a corroboracao
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dos niveis percebidos de autonomia levou em consideracdo a cadeia de fatores formais e
informais implicados no processo de formagdo da autonomia dessas unidades. Concluiu-se
que o apoio hierarquico é uma variavel fundamental para a percep¢do de autonomia prestada
pelos entrevistados, estando presente em todos os relatos colhidos.

Tendo em vista que o objetivo deste estudo é a identificacdo da autonomia para o
desempenho de atividades estratégicas de capacitacdo, a relacdo com a clpula demonstrou-se
ser a mais relevante para a obtencdo da insercdo estratégica observada nas organizacoes.
Assim, fatores estruturais formais como a posicdo hierarquica e a existéncia de um
planejamento estratégico formal emergem como fatores que, aliados ao apoio da cupula,
permitem a percepcdo do que seria a autonomia especifica para decisOes estratégicas e
consequente perfil de atuacdo mais proximo daqueles prescritos por modelos estratégicos de
gestdo de pessoas. Como forma de consolidar as relacdes encontradas apresenta-se o modelo
da Figura 19 que visa demonstrar o processo de formacdo da autonomia para atuacao
estratégica de unidades de gestdo de pessoas em atividades de capacitacdo, considerando as

dimensoes de autonomia até entdo analisadas.
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Com base no modelo apresentado, os fatores institucionais implicados na promogéo

de um perfil estratégico da capacitacéo sao:

1)

2)

a atual politica de capacitacdo, consubstanciada no Decreto N° 5.707/06 que,
segundo alguns entrevistados (n = 8), fornece respaldo institucional para a
proposi¢do de modelos estratégicos de gestdo de pessoas na organizacao; e

a indicacdo politica de gestores que, ao alterar a cupula organizacional pode gerar
impactos nos elementos que compdem o alinhamento e apoio hierdrquicos a

capacitacdo na organizacao.

No nivel organizacional, os seguintes elementos formais e informais estdo

implicados:

1)

2)

3)

0 apoio da cupula, relevante para a ampliacdo da autonomia da unidade de gestdo de
pessoas por meio do respaldo as decisdes da unidade e sua inser¢do no processo
decisorio estratégico;

a competéncia e atuacdo politica da unidade de gestdo de pessoas visando a
obtencdo do apoio da clpula e manutencdo de sua insercdo politica nas arenas de
decisdo estratégica; e

a posicdo formal da unidade na hierarquia como indicativo da relevancia dos
objetivos de capacitacdo dentro da hierarquizacdo dos objetivos organizacionais,
assim como distancia em relacdo as arenas de decisdo estratégica, podendo
potencializar a atuacdo politica da unidade sobre os dirigentes.

A participagdo da unidade no planejamento estratégico, a qual pode ocorrer de forma

direta ou indireta, conforme proposta de Brewster, Larsen e Mayrhofer (2000), possibilita a

emergéncia de uma estratégia propria de gestdo e desenvolvimento de pessoas na organizagao.

Conforme fora pontuado na andlise da autonomia gerencial e capacidade operacional de

unidades de capacitagdo, um importante insumo para o efetivo alinhamento das agOes de

treinamento aos objetivos organizacionais sdo as lacunas de desempenho da forca de trabalho.

Nesse sentido, independente de maior ou menor vinculacao estratégica formal ou do apoio

hierdrquico, nos moldes observados, é preciso que haja a construgdo do consenso em toda a

organizagdo sobre a importancia da contribui¢do para o processo de ANT (IQBAL; KHAN,

2011). Da mesma forma, como conseqiiéncia, ha a necessidade de realizacdo do planejamento

instrucional para que os cursos sejam moldados as necessidades organizacionais. Para tanto, €
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necessaria a construcdo de um consenso amplo, ndo apenas com a hierarquia, mas também
com os servidores e as unidades gerenciais as quais se destina a capacitagdo sobre o papel da
atividade na organizacdo. As acdes de treinamento envolvem assim a necessidade de
alinhamento constante de interesses estratégicos, gerenciais e individuais, além daqueles da
propria unidade de capacitacdo (FERRIS et al, 2007).

Como etapa final do processo de formacdo da autonomia real de unidades de gestdo
de pessoas, serdo analisadas as interacOes observadas entre a unidade e os gestores e
servidores. A analise se fundamenta nos conceitos de reputacdo, legitimidade e insercédo
politica de unidades de gestdo de pessoas trazidos por Ferris et al (2007) e Drory e Vigoda-
Gadot (2010), os quais sdo relacionados as evidéncias empiricas da relevancia dessa dimenséo
informal para a consecucdo de modelos estratégicos de gestdo de pessoas. O conceito de
insercdo politica sera tratado como insercdo informal, dada a énfase na capacidade de insercédo
da unidade de GP nas decisdes nas unidades gerencias, por meios informais como relagoes
interpessoais e negociacdes. Logo, a secdo final proposta visa abarcar o ambiente informal da
organizacdo que enfatiza a insercdo informal e legitimidade da unidade no ambiente
organizacional como um todo (BREWSTER; LARSEN; MAYRHOFER, 2000; TORRACO;
SWANSON, 1995). Com base nesses dados, serd possivel a proposi¢cdo de um modelo de
formacdo da autonomia que considere todas as variaveis relevantes para a atuagao estratégica

da unidade de gestdo de pessoas.

4.2.3.2 Reputacdo e legitimidade da unidade de gestdo de pessoas.

Sob a perspectiva informal-incremental de tomada de decisdo, a concepgdo de
desenvolvimento estratégico de pessoas depende do desenvolvimento de sua legitimidade nas
organizacbes (BREWSTER; LARSEN; MAYRHOFER, 2000; FERRIS et al, 2007). Para
tanto, os processos de desenvolvimento precisam ser concebidos como meios para o alcance
dos objetivos organizacionais e especificos dos atores implicados. Gestores e servidores, em
muitos aspectos, podem simplesmente ndo possuir a percepcdo de que as atividades de
capacitacdo se constituam em uma ferramenta adequada para a resolucdo de lacunas de
desempenho na organizacao.

No entanto, enquanto a relacdo informal com a cupula ocorre mediante influéncia

especifica de decisdes, a relacdo com os demais atores organizacionais ocorre de maneira
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difusa, de forma que as estratégias de comunicacao, a reputacao e a legitimidade da unidade
de gestdo de pessoas interferem na sua autonomia e perfil estratégico. A unidade de gestdo de
pessoas deve ndo somente buscar o apoio e envolvimento da hierarquia, como também de
servidores e gestores, visando a efetividade pratica de seus processos de treinamento. Alguns
relatos demonstram em que sentido s&o percebidas as unidades de gestdo de pessoas e as
atividades de capacitacdo na organizacao:

Aqui a gente tem sido assim muito mais um responsavel pela execucdo de
um processo para atender a demanda de uma area. A gente ndo pensa a
capacitacdo, ndo oferece uma solugdo, ndo analisa a situacdo da forca de
trabalho, aqui faltam dados, faltam ferramentas. Entdo assim, eu até falo que
aqui é um grande DP <departamento de pessoal>. Que tem assim, nas suas
atribui¢bes, uma que é dar andamento a processos de capacitagdo, que é
muito reativo. Entdo eu vejo muito mais como uma é&rea técnica e
burocréatica do que uma area estratégica. (Coordenador, Org. 07)

N6s melhoramos bastante a nossa imagem aqui, essa credibilidade que a
gente esta tentando resgatar. Porque as areas de RH sdo sempre consideradas
assim como a area que é o lugar das pessoas que recebem punigdo. Aquelas
gue ndo gostam de trabalhar, ndo querem trabalhar, sdo mandadas para o
RH. (Gestor, Org. 04)

Hoje eu acho que é uma das coisas inclusive que pode mudar um pouco a
cara do RH. Fazer as pessoas conhecerem melhor o nosso trabalho. Porque o
RH sempre foi aquela area que todo mundo acha que ndo faz nada. Que s
emperra, que sé diz ndo. Eu acho que a capacitacdo pode ter esse papel, se a
gente conseguir gerar um programa legal, um programa geral de capacitacéo.
(Coordenador, Org. 05)

Eu diria que o nosso papel <...> é de, primeiro: sensibilizar da importancia
estratégica dos recursos humanos; segundo: é estar trabalhando para que haja
esse alinhamento, estar trabalhando no sentido de que, a cada momento se
esforcando para estar alinhando as agfes as estratégias institucionais;
terceiro: eu acho que é fundamental trabalhar o desenvolvimento das pessoas
e a valorizacdo delas; quarto: trabalhar a comunicagdo interna, que isso é
uma coisa que é perceptivel, essa necessidade ¢é perceptivel aos nossos olhos.
(Gestor, Org. 14)

Os relatos fazem emergir elementos tais como a reputacdo da unidade de gestdo de
pessoas, 0 seu esfor¢co ativo na construgdo de legitimidade social, a necessidade de
comunicacdo interna e de alinhamento com a organizacdo sobre a relevancia da capacitagdo
como processo estratégico. Os relatos estdo em acordo com as prescri¢des teodricas de que a
insercdo informal e a legitimidade se caracterizam como caracteristicas de base para a atuagdo
mais efetiva da unidade de gestdo de pessoas (FERRIS et al, 2007; INGRAHAM; RUBAII-
BARRETT, 2007; BRANDL; POHLER, 2010). No entanto, ha diversidade de interesses entre

os diferentes stakeholders (LEGGE, 2005), de forma que a unidade de gestdo de pessoas deve
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gerenciar esses diferentes interesses e impressdes que, de forma agregada, constituem a sua
reputacdo e legitimidade. Um dos relatos evidencia como ha uma diferenciacdo entre a
obtencdo de apoio junto a hierarquia e a obtencao de apoio junto aos servidores.

Os superiores hierarquicos eles véem a gente como lentos, sem iniciativa,
muito demorados, como que defensores apenas dos direitos dos servidores
<...>. Os servidores olham para a gente e falam: “Nao, vocés ndo atendem as
nossas necessidades, ndo atendem aos nossos interesses”. Entdo a gente fica
entre a cruz e a espada. (Coordenador, Org. 06)

A percepcdo de convergéncia de objetivos é o fator de base para o alinhamento dos
atores organizacionais as decisGes da unidade de gestdo de pessoas, ampliando a sua
autonomia em funcdo da isencdo de intervencdes. Assim, ha relacdo entre a reputacdo da
unidade de gestdo de pessoas e sua percepcao de autonomia, conforme os dados coletados.

Toda vez que eu atendo demanda de um cliente, eu consigo conquistar um
grauzinho de autonomia a mais, de confianca em relacdo a desconfianca,
entdo eu tenho mais autonomia. Autonomia propositiva. Entdo a autonomia
propositiva ela aumenta e geralmente eles acatam 99% das nossas sugestdes.
(Coordenador, Org. 13)

<...> por isso a area de RH ela é bem vista aqui dentro, porque a gente
costuma dar respostas muito rapidas, pela experiéncia que a gente tem. <...>
Entdo o segredo nosso é esse. E isso assegura um lugar respeitado dentro da
estrutura da <organizagdo>. (Gestor, Org. 01)

Se a gente ndo estivesse atuando bem ou tendo essa autonomia de poder
criar, talvez eles estivessem interferindo mais aqui no sentido de
“capacitagdo, faca isso, faca aquilo”. Talvez estaria nesse sistema ai inverso.
Mas ndo, eles ficam mais quietinhos |14 no canto deles e a gente pode estar
fazendo aqui e propondo para eles. (Supervisor, Org. 13)

Varidveis como confianca e respeito sdo normalmente citadas como fatores
associadas a maior autonomia percebida das unidades de gestdo de pessoas (e.g. Org. 01, 03,
10, 11, 13, 15). Tais fatores possuem base social e informal e s&o indicativos da existéncia de
legitimidade atribuida as acGes e decisGes da unidade de capacitacdo. Galang et al (1999)
apud Ferris et al (2007) ressaltam que reputacdo e legitimidade sdo ativos informais possuidos
por entidades e individuos os quais sdo construidos com base em um historico consistente de
interacdes sociais. Nesse sentido, por maior que seja a conquista de apoio das unidades de
gestdo de pessoas junto aos superiores hierarquicos, e mesmo que haja insercdo estratégica
formal, a unidade deve ser capaz de fornecer as solugdes adequadas aos interesses também de
gestores e servidores, construindo sua legitimidade com base na capacidade de atendimento
efetivo e consistente de demandas.

Visando atingir adequadamente os objetivos dos solicitantes, as unidades de gestéo
de pessoas lancardo mdao de variadas estratégias de insercdo e participagdo informal nas
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decisdes gerenciais para que compreendam as necessidades de seu publico-alvo. De forma,
geral, busca-se o refinamento junto as unidades solicitantes das reais necessidades implicadas
nos cursos solicitados.

<...> a gente faz uma reunido com cada area e discute o desenvolvimento
com aquela unidade. E claro que as unidades vdo demandar e vao colocar
aquilo que eles acham que tem que ser feito. <...> mas a questdo ndo é fazer
muitas capacitacdes, é ver mesmo qual a necessidade de capacitacdo. Entéo,
é isso que a area de desenvolvimento faz, entdo tem toda uma discussio. E
diferente de vocé dizer para cada um fazer ai sua necessidade e depois
mandar para c& porque a gente vai aprovar. N&o é assim que ¢é feito. Entdo eu
acho que tem uma discussao politica, na hora de construir. (Gestor, Org. 11)

Logo, a interlocucdo com as unidades compde o processo de ANT, com vistas a
deteccdo das necessidades de treinamento. A disposi¢cdo das unidades cooperarem, nesse
sentido, torna-se um fator que condiciona a efetividade desse processo.

A gente vai nas chefias. O grande problema ai é que vocé tem chefias
comprometidas e outras nem tanto. Chefias que estdo envolvidas com a
questdo e outras que ndo. Entdo a desvantagem da entrevista é que se vocé
ndo entrevista a pessoa certa, vamos dizer assim, a prospeccao daquela area
fica comprometida. (Coordenador, Org. 04)

Da mesma forma, conforme demonstrado anteriormente, as unidades de capacitacao
contam com equipes pouco adequadas que, em muitos casos ndo estdo aptas a realizacdo de
processos amplos de pesquisa que necessitam da realizacdo de entrevistas presenciais, como
se caracteriza a ANT.

Ja fizemos <entrevistas>, mas é uma coisa muito demorada para a gente € a
gente ndo tem pessoal para dispensar para esse tipo de trabalho, por causa de
nosso dia-a-dia e de poucos servidores que a gente tem. (Coordenador, Org.
10)

Uma das razbes pela qual as unidades de capacitacdo dependem da realizacdo da
ANT é a auséncia de outros instrumentos de monitoramento que permitam a captacdo de
mudangcas no ambiente organizacional. Segundo as organizagfes pesquisadas, o0
monitoramento do ambiente ndo é realizado diretamente pela unidade de gestdo de pessoas.
Mesmo o planejamento estratégico, naquelas organizagcdes em que existe esse processo, ndo
fornece os insumos para a elaboracdo, pela unidade de gestdo de pessoas, de planos de
capacitacdo que ndo estejam sujeitos a demandas emergentes. A dindmica dos ambientes
organizacionais e a limitacdo da previsibilidade das necessidades organizacionais sdo criticas
comuns aos modelos racionalistas de planejamento (LEGGE, 2005; BREWSTER; LARSEN;
MAYRHOFER, 2000), de forma que as demandas emergentes sdo detectadas mediante

processos informais de analise e decisdo nas unidades gerenciais, nos quais as unidades de
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gestdo de pessoas buscam estar inseridas (TORRACO; SWANSON, 1995). Nesse sentido, a
deteccdo de lacunas de desempenho geradas por mudangas ambientais é feita de maneira
emergente, sob a perspectiva incremental de elaboracao estratégica.

Todas as organizacgdes relataram estarem sujeitas a demandas emergentes feitas pelas
unidades organizacionais em razdo de mudangas imprevistas nos respectivos ambientes
técnicos de atuacdo. Exemplos utilizados sdo o surgimento de situagdes emergenciais de
atencdo a populacdo em situacdes de risco, novas leis, atualizacdes tecnoldgicas, diretrizes
estratégicas emergentes, decisbes judiciais e principalmente novas orientacdes
governamentais para a conducdo de politicas publicas. Mesmo ndo possuindo orientacdo
competitiva, organizacbes puUblicas estdo sujeitas a fortes pressdes institucionais por
resultados de natureza politica, cujo alcance resulta no respaldo e legitimidade organizacional
diante do Governo e da prépria sociedade.

<As mudangas no setor>, essas vao influenciar no mapeamento, porque 0s
nossos profissionais vao precisar de treinamentos para poder também darem
treinamento para fora, sobre essas mudancas do setor. Entdo isso, de
qualquer forma, influencia aqui internamente. Mas a gente adquire sempre
pelo mapeamento. Quando nds vamos nas areas finalisticas, elas nos dao
esses insumos, mas nés ndo fazemos, eles que fazem esse trabalhos de
monitoramento externos. (Gestor, Org. 03)

Por exemplo, um novo decreto ou nova determinacdo governamental que
estabelece que n6s vamos nos submeter a um sistema de convénios. NGs
estamos trabalhando com convénios. Entdo para esse novo sistema de
Governo vocé precisa capacitar esse pessoal todo nessa nova regra do
Estado, para essa nova norma. Entdo, eu tenho que trazer essa nova
competéncia exigida, que é o uso daquela nova ferramenta tecnoldgica.
(Supervisor, Org. 13)

<As demandas emergentes surgem> também em funcdo da necessidade da
populacdo, do Governo. Quando a demanda emergente vem de |4 e ai vem
impactar aqui, como as necessidades de atender situagdes de desastres
naturais. <...> Entdo, isso sdo coisas que acontecem, de emergéncia e ai isso
vai descendo. Entdo, nos precisamos saber qual o perfil: “Nés temos
profissional para isso? Para fazer isso andar de imediato na hora que
acontecer?” Entdo, vai descendo, a agdo fica criada para fazer, fica aprovada
e ai vai demandar uma necessidade de desenvolvimento dessa area. Entdo,
existem ai problemas que acontecem no decorrer da execucdo da atividade.
(Gestor, Org. 11)

Verifica-se, portanto, que o ambiente técnico é relevante para o perfil das demandas
de capacitacdo geram a necessidade de maior capacidade da unidade de capacitagdo de
organizar tais demandas de maneira planejada ou estar sujeita a um atendimento
predominantemente emergencial. Nesse caso, diferente dos pressupostos racionalistas de

previséo e planejamento, as unidades devem desenvolver interfaces de comunicagdo com as
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unidades gerenciais (WRIGHT; SNELL, 1998) e metodologias de analise de demandas
emergentes (MENESES, ZERBINI, ABBAD, 2010) sob uma perspectiva de atuagéo voltada
para a agilidade das acdes de treinamento, visando prover a organizacdo com maior
flexibilidade e capacidade de adaptagdo ao seu ambiente (WRIGH; SNELL, 1998;
TORRACO; SWANSON, 1995).

A maior parte das mudancas técnicas ambientais relatadas se deve a novas Leis,
politicas de Governo e de drgdos de controle, demonstrando que as mudancas técnicas
também sdo abordadas sob uma perspectiva institucional de adequacdo as diretrizes de
Governo. Por esse motivo, tais fatores técnicos ambientais foram classificados na dimenséo
institucional de fatores ambientais. Dessa forma, a abordagem para a analise especifica do
presente estudo € de que mudancas técnicas ambientais no setor publico referem-se a um
sétimo fator institucional, além daqueles previstos pelas normas e atuacdo governamental.

Considera-se que tal fator ndo fora mencionado na secdo de analise macro-
organizacional em funcdo de seu impacto indireto na capacitacdo. Uma vez que todas as
unidades de treinamento relataram n&o utilizarem instrumentos de monitoramento ambiental,
a dinamica do ambiente € captada por intermedio das demandas organizacionais. Assim, as
mudancas técnicas ambientais sdo mediadas pela relacdo e comunicacdo entre os atores
organizacionais que detectam as mudancas ambientais (unidades organizacionais e clpula) e 0
setor de desenvolvimento. A avaliagdo de necessidades de treinamento figura como o
principal instrumento de diagndstico ambiental, mediado dessa forma pelas percepcdes dos
atores organizacionais acerca do ambiente externo e sua disposicdo em fornecer tais
informacdes a unidade de capacitacéo.

Mesmo apds a deteccdo de necessidades de treinamento, outro aspecto relevante que
depende da disposicdo e cooperacdo das unidades é o desenho instrucional desses
treinamentos. Em muitos casos, a complexidade dos temas a serem abordados em acOes de
capacitacdo foge a competéncia da unidade de capacitacdo. As unidades frequentemente se
reinem com as areas solicitantes para a defini¢cdo de objetivos instrucionais e conteudo dos
cursos. Quando ndo h& a indicacdo de servidores técnicos nas areas para fornecimento de
suporte a elaboragdo dos cursos, a capacidade de atendimento da unidade de capacitagdo
torna-se prejudicada.

Como o contetdo é muito especifico, a gente tinha que ter um know-how
muito grande. Eu tinha que ter um servidor conteudista e eles tinham que ter
um catdlogo de profissionais da &rea. A area tinha que saber o que quer.
(Funcionério, Org. 01)
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E algo muito dindmico. Tem uma <unidade organizacional> aqui que pensa
15 anos na frente, entdo eles que tem que me dizer o que eles querem se
capacitar, onde que eles querem se capacitar. <...> Entdo, para a gente aqui é
muito dificil. Para eles ja é dificil e para a gente é impossivel atender.
(Coordenador, Org. 01)

Uma das solucBes formais, portanto, adotada pelas unidades de capacitacdo € a
indicacdo de servidores nas areas solicitantes, 0s quais se tornam responsaveis por realizar a
analise de necessidades de treinamento em suas areas e por consolidar os conteudos
programaticos dos cursos. Tais representantes sdo nomeados de variadas formas nas
organizagOes sendo, por ora chamados de “representantes de capacitagao” no presente estudo.
O objetivo da indicacédo de servidores para essa funcdo é criar um meio formal de insercéo das
unidades de capacitacdo nas unidades gerenciais, estabelecendo um ponto de contato e
monitoramento para as necessidades de treinamento previsiveis e emergentes. Tal estrutura
pode ser considerada um arranjo de interface de comunicacdo (WRIGHT; SNELL, 1998),
uma vez que os servidores que atuam nessa funcdo terminam por desempenhar um papel de
intermediarios que transmitem para as unidades de capacitacdo as exigéncias do ambiente
técnico organizacional interpretando-as e transpondo-as para o formato de lacunas de
desempenho e objetivos instrucionais. O modelo formalizado de representantes de capacitagdo
foi encontrado em sete organizacdes (Org. 01, 02, 03, 11, 12, 14, 15) sendo que outras
demonstravam a necessidade de criacdo desse tipo de comunicacdo com as unidades
organizacionais.

Os agentes de capacitacdo sairam de uma necessidade que a gente tinha de
ampliar o nosso canal de comunicagdo com as areas. Porque, principalmente
nas areas fins a gente tem pouco conhecimento do funcionamento e das areas
tematicas que envolvem essas areas. Sdo assuntos muito técnicos, muito
especificos. Entdo como a gente vai investigar necessidade de capacitagdo e
lidar com a capacitagdo dessas reas se a gente nem sabe direito o0 que é que
elas tratam? Surge dai a necessidade da gente ampliar esse canal de
comunicacdo. Pensamos, entdo, em trabalhar com agentes que vdo nos
ajudar a entender a necessidade de capacitagdo daquela &rea, e eles vao
representar a unidade de capacitacdo em suas unidades administrativas.
(Funcionério, Org. 01)

Os representantes de capacitacdo permitem também a atribuicdo formal as unidades
organizacionais de uma funcdo de gerenciamento interno da capacitacdo. A Org. 12 relata
que, em algumas unidades, séo realizados planejamentos internos de capacitagédo, os quais sao
posteriormente compartilhados com a unidade de capacitacdo, por meio dos representantes de

capacitacéo.
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Embora as organizacBes estabelecam estratégias formais de monitoramento das
demandas de capacitacdo como a figura dos representantes de capacitacdo, a utilizacdo de
estratégias informais de alinhamento ainda se apresenta como fundamental para o
planejamento e execucdo de treinamentos. Com base nos relatos, foi constatado que
estratégias de alinhamento informal utilizadas pela unidade de capacitacdo tém como objetivo
a construcdo de consensos entre o0s diferentes atores organizacionais envolvidos no
planejamento e execucdo de processos de treinamento. Esse alinhamento serve de base para se
garantir o fluxo formal dos processos de treinamento. Devido a necessidade de adstricdo ao
rito legal, a contratacdo de treinamentos pode ocorrer dentro de um prazo extenso e serem
dificultadas em razdo dos tramites formais. A falha na operacionalizacdo formal desses
processos de capacitacdo possui um custo para a unidade de gestdo de pessoas no que se
refere a falha na execucdo orcamentaria, que deve ocorrer dentro do exercicio previsto (e.g.
Org. 06 e 14), além de representar um risco a credibilidade da unidade junto aos atores
organizacionais (e.g. Org. 12).

A maioria das unidades pesquisadas (11 OrganizacGes), portanto, menciona a
necessidade constante de se buscar tais estratégias informais de insercdo nas arenas decisorias
do ambiente organizacional. A ado¢do dessas estratégias deve-se, também as restricGes
geradas pelo arranjo hierarquico ao qual as unidades estdo submetidas. As unidades contatam
diretamente os atores interessados na capacitacdo, como forma de subsidiar 0s processos
formais de decis&o.

A acdo formal precisa ser concretizada. Mas ela é sempre precedida de uma
conversa, de uma discussdo, de um debate, enfim, com gestores. E ai cabe
tomar um cafezinho ali e dizer: “olha, estive pensando em fazer isso aqui e
tal, o que vocé acha?”. Entdo consolida tudo, mas sempre tera que ser
formalizada em algum momento. (Coordenador, Org. 13)

Assim, a competéncia politica da unidade de gestdo de pessoas junto & organizagdo
como um todo figura como relevante para sua atuacdo efetiva. Um dos relatos corrobora
diretamente a importancia da atuacéo politica do gestor como elemento fundamental para a
ampliacéo do papel da atividade de capacitagcdo na organizacéo.

Eu acho que o primeiro passo é o gestor mesmo. Eu acho que no momento
em que o Gestor é aquela pessoa assim que ela se faz mais presente, ela é
mais aberta, eu falo ndo s6 em relacdo a equipe, mas a casa como um todo.
Que ela aparece mais, que ela divulga mais o que faz eu acho que ela abre
portas para aparecer mesmo, para Se mostrar, para servico e para ser
responsavel. (Coordenador, Org. 09)
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Consideradas as dimensdes da legitimidade proposta por Galang et al (1999) apud
Ferris et al (2007) o papel do gestor envolve a comunicagdo de uma postura de contribuicéo
aos objetivos organizacionais e necessidades dos variados stakeholders na organizacao. Esse
aspecto simbdlico também deve ser corroborado com a apresentacdo de resultados, por meio
do atendimento eficaz as demandas desses atores, visando a obtencdo de legitimidade da
atividade de treinamento (SHEEHAN, 2005).

A baixa legitimidade e reputacdo das unidades de capacitacdo tém como
consequencias a menor adesdo as iniciativas de treinamento, assim como a menor procura
pelos gestores e servidores da unidade para a solugdo de lacunas de desempenho. Um dos
resultados mais relatados entre as organizacbes € a existéncia de acbes de treinamento
realizadas pelas préprias unidades gerenciais sem o conhecimento e envolvimento da unidade
de capacitacao.

Tomando como base 0 conceito de reputacdo como uma expectativa coletiva
daqueles que lidam com uma entidade, baseada em um histérico consistente de transacdes
sociais (FERRIS et al, 2007), o fato de existirem treinamentos realizados fora da unidade de
gestdo de pessoas serve de indicativo de uma tradi¢do ou histérico de que a unidade ndo vem
sendo considerada um ator relevante ou legitimo para a realizacdo de determinados tipos de
treinamentos, notadamente treinamentos técnicos nas areas finalisticas. Observa-se nas
organizagcOes variadas formas e modalidades de treinamento sendo geridas por unidades
finalisticas, com maior ou menor freqtiéncia reportada pelos entrevistados.

De forma geral, hd uma percepcéo de intensa ocorréncia desses treinamentos em sete
organizagfes na amostra as quais reportam uma quantidade significativa de servidores
treinados em a¢des que ocorrem nas unidades finalisticas sem o conhecimento da capacitagédo
(Org. 02, 04, 05, 06, 07, 12, 16). As demais organizagdes explicam que as ac¢des sdo raras ou
gue tém diminuido significativamente (Org. 01, 08, 10, 11, 13, 14) ou ainda que ndo tém
ocorrido (Org.03, 09, 15). As acOes reportadas envolvem apresentacdes e palestras informais
(e.g. Org. 02, 13), participacdes em seminarios e congresso (e.g. Org. 01, 04, 07), cursos
formais com ou sem custeio pela organizacdo (e.g. Org. 01, 07) e, em alguns casos, cursos
estratégicos ou de grande porte como pos-graduacdes (e.g. Org. 06) e programas de
treinamento de longo prazo (e.g. Org. 12).

A baixa quantidade de recursos proprios alocados a unidade de capacitacdo, e sua
consequente baixa capacidade operacional, tém favorecido a ocorréncia de cursos realizados

pelas unidades gerenciais, sem comunicacdo formal ao RH.
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N&o, a gente ndo tem condicdo com esse numero pequeno de servidores na
equipe. A gente tem um desejo muito grande, de estar junto com eles, mas as
vezes a gente nem sabe como que aconteceu. <...> Digamos que existe uma
deficiéncia nossa nesse sentido. Até porque a gente nao tem félego para isso,
ndo estd dando conta. (Supervisor, Org. 13)

Tinha uma demanda muito grande e acho que isso também influencia nessa
coisa das areas fazerem as coisas sozinhas. Porque o que acontecia? NGs ndo
tinhamos dinheiro. Eles tinham, entdo eles executavam. E precisavam da
gente para que? Para nada. Eles estavam |4 com o dinheiro. Quando nds
passamos a ter o dinheiro foi que eles comegaram a chegar para a gente, a
nos procurar € ai viram que a gente possuia capacidade para executar. <...>
eles viram que a gente tinha condigBes ai que eles comecaram realmente a
nos procurar a demandar mais. (Coordenador, Org. 12)

A situacdo que se define em algumas organizacGes (e.g. Org. 05, 06, 07, 12, 14) é a
de que as areas finalisticas destinam recursos proprios para a realizacdo de suas préprias acdes
de treinamento, em alguns casos de forma independente da participacdo da unidade de gestdo
de pessoas (e.g. Org. 06). No entanto, mesmo quando a unidade é envolvida, normalmente
desempenha um papel operacional, de fornecimento de apoio logistico a a¢do, a qual é de fato
gerida e planejada pelas unidades finalisticas. Apenas em alguns casos (e.g. Org. 03, 04, 12) a
unidade de capacitacdo participa da concepcéo e planejamento das acGes de treinamento, com
recursos proprios ou recursos das unidades. Nesse Gltimo caso, demonstra-se como de fato é
possivel a ocorréncia de ampliacdo da autonomia e acesso a recursos de unidades de
capacitacdo em razdo da sua legitimidade e reputacdo junto aos diferentes atores
organizacionais (FERRIS et al, 2007).

Embora ja tenha acabado o nosso recurso, a gente estd utilizando outros
recursos das <areas finalisticas>. (Coordenador, Org. 12)

Ressalte-se que tais perfis de insercdo variam conforme as diversas unidades
organizacionais. Ha unidades organizacionais que tendem a envolver a unidade de gestdo de
pessoas na realizacdo de treinamentos, enquanto ha aquelas que tradicionalmente realizam
seus proprios cursos. Logo, da mesma forma que buscam apoio de superiores hierarquicos e
ampliam sua capacidade de participagdo em decisdes estratégicas, as unidades de gestdo de
pessoas devem operar estratégias semelhantes de influéncia junto as pessoas-chave de cada
unidade organizacional.

Mas o inicio da nossa conquista junto as <areas finalisticas> foi de uma
maneira informal. <...> Quando eu entrei eu fui em cada <gestor>, conversei
com eles, mostrei que era importante que as areas se comunicassem, se
entendessem, conversassem, nos dessem apoio e que a gente também iria
escutar tudo que eles estavam precisando. Mas foi assim, uma conversa
informal. Subimos l& para conversar, para abrir espaco para que a gente
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pudesse ter acesso as areas e que eles pudessem confiar na gente. N&o foi
nada com um memorando para a area pedindo uma reunido, com ata, essas
coisas. N&o foi nada disso. Foi uma conversa para estabelecer esse vinculo.
Para que eles sempre abrissem as portas. <...> Eu tenho acesso agora, tenho
bastante acesso mesmo. Antigamente nds nao éramos atendidos. Mas isso se
deveu a esse trabalho inicialmente mais informal. Conversando, entrando,
vendo se podemos confiar neles, eles podem confiar na gente. A gente poder
ajuda-los nas coisas que eles querem, que estdo precisando. A primeira vez,
l6gico, eles pediram e depois é que viram que estava tudo dando certo
(Gestor, Org. 04)

Dessa forma, a capacidade de atuacdo politica da unidade de gestdo de pessoas
permeia todas as suas atividades e arenas decisorias: estratégica, técnica (tatica) e operacional.
E possivel atribuir, com base em Ferris et al (2007) que a forte dependéncia de processos
informais de relacionamento advém da tradicional auséncia de autoridade formal de unidades
de gestdo de pessoas nas organizacoes.

Logo, se por um lado as unidades podem obter insercdo estratégica junto a clpula, a
persisténcia de uma cultura organizacional em que se reputa a unidade um papel secundério e
operacional na resolucdo de necessidades de treinamento, é um fator de dificil e gradual
mudanca. Em razdo do caréater difuso da cultura organizacional, as unidades tendem a lancar
mé&o de meios coercitivos, como normas, controles financeiros e de pessoal, visando suprimir
a realizacdo de cursos ou a saida de servidores para capacitacdes que nao tenham sido
comunicadas. Por outro lado, as unidades também operam uma transi¢do para uma postura
mais colaborativa com a organizagédo e passam a atuar na constru¢do do consenso em torno
das necessidades e vantagens de seu envolvimento na realizacdo de acdes de treinamento.

A gente conseguiu trazer as pessoas, porque antes tinha muito mais <cursos
fora da unidade de GP> . <...> a gente tinha uma visdo assim, que vocé
preferia dar um jeito de dizer que aquilo ndo era capacitacdo para ndo passar
por aqui. <...> A gente conseguiu quebrar isso. Agora fazemos questdo de
passar por aqui. Essa é a diferenca. Eu acho que esse € o0 ganho. <...> isso eu
considero um ganho de confianga nosso. <...> com isso, VOCé comeca a
ganhar a credibilidade das pessoas. Quer dizer, a gente viu que tinha uma
dificuldade e a gente foi tentar resolver o problema para eles. Eu acho que
isso é 0 novo papel do RH. Essa é a questdo. Porque, eu vou conseguir
manejar um recurso e dar o curso para ele, ai ele vai ser meu “fregués”
agora. E vocé comega a ganhar confiangca mesmo. (Gestor, Org. 05)

A compreensdo do processo de construcdo da reputacédo e legitimidade do setor de
gestdo de pessoas, portanto, se afigura como essencial para a compreensdo da sua transicao
entre um estado burocratico e estratégico. A efetividade de seus treinamentos, na medida em

que é contingente a aplicacdo de técnicas de base perceptual e coletiva como a ANT, estdo
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atreladas as percepgdes do publico-alvo em relagdo a capacidade da unidade de gestdo de
pessoas em atender seus objetivos

Uma importante estratégia de legitimagdo simbolica observada nas organizacdes € o
alinhamento da unidade de gestdo de pessoas a entidades de representacdo de servidores,
como associagOes e, em alguns casos, sindicatos. As entidades representativas possuem
capacidade de interferéncia politica e ndo estdo limitados por competéncias institucionais,
uma vez que se constituem em organizacfes independentes. Em algumas organizagdes, as
pressdes dos servidores podem ser intensas no que se refere as politicas de capacitacdo. Na
Org. 08 a associagdo de servidores passou a atuar de maneira interventiva na medida em que
0s gestores das unidades administrativas e de gestdo de pessoas ndo buscavam o alinhamento
com os interesses da entidade.

A associagio aqui € muito atuante e ela tem muito espago. <...> As vezes ela
tem uma atuacdo que eu posso caracterizar como uma interferéncia. As
vezes ela faz chegar demandas sem passar pela gente, ao invés da gente
conversar aqui, a demanda ja vem de 14 de cima. Eles procuram a <cUpula> e
a <cupula> manda fazer.

<..>

Eu acho que houve esse historico por eles ndo terem tido no passado, acesso
a area administrativa. Houve ai uma ruptura, com a gestdo anterior, porque
eles ndo tinham um dialogo bom. Ai eles conseguiram acesso na <clpula>,
direto. E ai criou-se essa pratica. Mas hoje a gente tem um dialogo muito
bom, a gente conversa bastante. Mesmo quando vem de cima a gente chama
para conversar, colocar nosso ponto, o que a gente discorda, ou discutir
alguma coisa, ponderacBes de uma analise mais técnica. As vezes a
associacdo desenvolve alguma demanda mais no desejo e vontade das
pessoas e a gente tem que fazer uma analise técnica, mais legal. N&o é s6 no
aspecto da vontade, a gente tem que juntar o interesse institucional com o
dos servidores também. (Gestor, Org. 08)

Nem todas as organizagdes reportam a existéncia de pressées por entidades de
servidores (e.g. Org. 04). Porém, algumas tém desenvolvido canais de influéncia junto as
associagOes de servidores como forma de buscar um modelo de cooperacdo e a defesa dos
interesses da unidade de gestdo de pessoas. Na medida em que as associacdes séo entidades
representativas de carater politico, a unidade de gestdo de pessoas amplia informalmente sua
capacidade de influenciar as decisdes organizacionais.

NoOs conseguimos criar uma associagdo forte. Ela praticamente é criada por
nos e dirigida para a gestéo de pessoas. Eu consegui colocar |4 o presidente,
os diretores, todos sdo nossos. E a gente tem mais ou menos isso na mao, de
fazer com que essa atuacdo mais informal ela reflita também a acéo da GP la
fora. Entdo a gente busca caminhos alternativos. Mas eu acho que o formal
se sobrepde. Infelizmente. E ai no servico publico, como eu te disse, a
autonomia é muito limitada. (Gestor, Org. 01)
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A Org. 05, por sua vez, figura como a Unica organiza¢do que possui uma estrutura
formal (comité de capacitacdo) de interlocucdo e negociacdo que envolve o0s gestores
organizacionais, as entidades representativas de servidores e sindicatos. O comité de
capacitacdo possui competéncia formal na organizacdo de apreciacdo e encaminhamento de
propostas relativas as normas e planejamento da capacitacao.

Por exemplo, aqui a gente tem um comité de capacitacdo que estdo a
Administracdo e as entidades representativas dos servidores.. <..> A
conversa sobre capacitacdo agora ndo é o RH mandando um formulério para
vocé preencher que vocé ndo sabe para que serve. Ndo. A gente esta
conversando com todo mundo junto para montar um planejamento.

<.>

Entdo aqui a gente esta invertendo o processo, eu ndo fago um regulamento
mais se ndo for no ambito dessa comissdo onde estdo todas as entidades
representativas dos servidores e da administracdo juntas. Ai a gente leva a
minuta, discute a minuta, pde para consulta interna dos servidores, retorna
para a comissdo, discute de novo e sé ai eu mando para a <cupula>. Mas
quando eu mando para a <cUpula> eu estou mandando um regulamento que
todos 0s servidores contribuiram juntos. Eu acho que esse é o papel do RH, é
escutar o que o cliente dele precisa e propor para a Administracdo. <..> a
gente esta ali em um espaco de negociacdo, <...> eu ainda sinto 0 RH muito
impositivo. Eu acho que é isso que o RH tem que mudar, porque ndo tem
nada melhor do que vocé trabalhar assim. Todas as nossas dificuldades aqui,
eu, agora, nao preciso me defender. O sindicato vai 4, a associagdo vai la e
eles brigam por mim junto a <cUpula>. Porque agora eles conhecem a nossa
realidade aqui. (Gestor, Org. 05)

A citada pratica de realizagdo de consultas internas aos servidores verifica-se
também de maneira formal na Org. 03, a qual atribui a esse modelo decisorio de natureza
mais pluralista a maior capacidade de institucionalizacdo de politicas e préaticas de
capacitacdo. De forma geral, portanto, as unidades de gestdo de pessoas buscam variadas
formas de ampliacdo de sua capacidade de comunicacao e insercdo em arenas decisorias e de
discussdo, visando obter o apoio e respaldo de diversos atores organizacionais para a
consecugdo de seus objetivos. A experiéncia agregada dos variados atores organizacionais,
com base nas avaliagdes da sua relagdo com a unidade de gestdo de pessoas ao longo do
tempo, termina por definir a sua reputacdo e consequentemente, o grau de legitimidade que é
atribuido as suas praticas, dentre as quais, conforme demonstrado, a capacitacao.

Demonstradas as principais evidéncias e estratégias para a inser¢do informal da
unidade de gestdo de pessoas e legitimacéo da atividade de capacitagdo, apontam-se algumas
restricbes mais pontuais originadas no nivel individual, por meio da atuacdo de gestores e
servidores. Segundo o0s entrevistados, em razdo da cultura predominante em algumas
organizacGes de um papel burocratico da gestdo de pessoas, um dos resultados da baixa
legitimidade da atividade de capacitacdo é a ndo manifestacdo de interesse de gestores na
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capacitacdo de seus subordinados. Nesse sentido, as decisdes que subsidiam o planejamento

da capacitacdo, como a ANT, podem ser centralizadas pelos gestores, de forma a prejudicar a

participacdo de servidores. Também podem ocorrer interferéncias durante a execucdo dos

treinamentos em que, relata-se com certa freqiiéncia, ha a resisténcia dos gestores em permitir

a saida de servidores para se capacitarem.

A gestdo anterior, eles ndo entendiam a capacitacdo como ela deveria ser.
Achavam que capacitacdo era besteira, ndo era importante, que servidor ndo
tinha que ser capacitado. (Coordenador, Org. 08)

O que tem que mudar mais na realidade é a cultura da organizagao, porque
as pessoas ndo véem a area de gestdo de pessoas como estratégica. Ai isso ja
dificulta bastante porque tudo que a gente pede, em nossas demandas para
indicar servidores para os cursos, eles falam que ndo podem liberar servidor.
Tudo tem um entrave. Eles ndo véem que é necessario para o servidor se
desenvolver. (Funcionério, Org. 01)

Outro problema nosso é vocé tirar servidor do posto de trabalho. Tem
resisténcia. A chefia as vezes cria dificuldade ou situagfes de trabalho que
ndo permitem a saida do servidor. (Coordenador, Org. 04)

Tem um dificultador, acho que néo é so nesse 0rgdo, que € a liberacdo do
servidor para se capacitar. Hoje, acho que hd um pensamento corrente que é:
“a capacitagdo € para descansar, o servidor vai ficar treinando invés de ficar
aqui trabalhando”. Esse é um pensamento errado, mas é um pensamento que
atrapalha a capacitagdo e a liberagdo pela chefia. (Coordenador, Org. 02)

O aspecto cultural torna-se uma contingéncia a efetividade dos processos de

treinamento, na medida em que se os gestores ndo reconhecem a legitimidade de acOes de

capacitacdo, interferindo na sua realizagdo. Por outro lado, ndo apenas as chefias apresentam

uma percepcdo negativa com relagcdo a capacitacdo, mas também os proprios servidores.

Relatou-se a dificuldade de realizagdo de cursos devido a baixa adesdo e interesse do publico-

alvo.

Tem também a questdo do desinteresse dos servidores que muitas vezes é
fruto de a area fazer o pedido, mostrar o interesse, mas na hora ele acaba ndo
pedindo o treinamento. Isso também é um outro dificultador. (Coordenador,
Org. 02)

Hoje a capacitacdo dos servidores é um objetivo estratégico do plano
estratégico da <organizacdo>. Entdo assim, a nossa responsabilidade é muito
grande e existe uma cobranca enorme por parte dos servidores em relacdo a
capacitacio. Enorme. E até um pouco assim ambiguo, eles cobram a
capacitacdo, mas quando a gente oferece capacitacdo vocé ndo consegue
fechar turma. (Coordenador, Org. 05)
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Os efeitos relatados podem ser atribuidos a cultura organizacional, mas também a
uma série de fatores mais especificos. A julgar pela predominéncia de técnicas de ANT
baseadas em levantamento de cursos (Levantamento de Necessidades de Capacitacdo — LNC),
é possivel que, conforme reconhecem os entrevistados, 0s proprios solicitantes ndo saibam
aferir adequadamente suas necessidades de treinamento. Igbal e Khan (2011) e Meneses,
Zerbini e Abbad (2010) destacam como um dos efeitos de processos ineficazes de ANT a
baixa adesdo do publico-alvo aos cursos propostos, uma vez que ndo sdo fruto de andlise,
propriamente ditas, e sim de levantamentos de desejos e impressdes pessoais. As solucdes de
treinamento propostas podem n&o ser as mais adequadas para uma lacuna eventualmente
percebida.

<...>ndo adianta, por exemplo, cada um elencar um monte de curso e muitas
vezes o servidor ndo sabe 0 que quer para si. Ele ndo tem tempo para refletir,
ele v& um curso e ja diz que é o que ele quer. E as vezes ele percebe que ndo
é aquilo que ele precisava. Ndo é do curso que ele precisa, ele precisa é do
conhecimento, mas nao é um curso necessariamente. (Funcionario, Org. 08)

Naturalmente, a motivacao individual também figura como aspecto relevante para a
adesdo de servidores as iniciativas de treinamento. A etapa de andlise dos fatores
institucionais permitiu a demonstracdo de como o perfil do quadro de servidores pode
influenciar na capacidade da unidade de capacitagdo de atingir 0s objetivos organizacionais.
Em muitos casos, as limitacGes legais de determinadas carreiras, assim como o ambiente
organizacional ndo geram incentivos para a busca da capacitacdo pelos servidores, por nao se
constituir em meio de progressdo em seus cargos ou mesmo de obter oportunidades na
organizacao.

N&o tem aquela coisa de meta, vocé ndo ganha nada por ter feito o curso de
capacitacdo a ndo ser o seu conhecimento. Que as vezes as pessoas nem
estdo muito preocupadas com autodesenvolvimento. Deveriam estar, porque
eu acho que curso de capacitacdo é algo que vocé deveria estar buscando.
Mas a gente vé assim que, por exemplo, se aparece uma viagem, o pessoal
prefere viajar do que fazer o curso. Mais ou menos assim. (Coordenador,
Org. 06)

Com base no conjunto de evidéncias apresentadas, hd considerdvel utilizacdo de
estratégias se insercdo informal pelas unidades de gestdo de pessoas. As atividades de
treinamento possuem, dessa forma, uma importante dimensao informal relativa a relacdo com
0s atores organizacionais. As estratégias consistem em meio indiretos e difusos de influéncia
na cultura organizacional, como também a influéncia direta sobre atores-chave na
organizacdo. As estratégias de influéncia e insercdo em decisdes de treinamento nas unidades

organizacionais também podem ser formais (consultas e decisdes coletivas formais e
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representantes de capacitagdo) ou informais (vinculagéo a entidades representativas e atuacao
politica sobre decisdes organizacionais). O objetivo das estratégias de insercdo informal
utilizadas pela unidade é a construcdo social da legitimidade do setor, mas também de
ampliacdo de sua autonomia por meio de sua participacdo nas decisbes de capacitacdo das
unidades organizacionais. A insercdo informal que resulta do processo de legitimacdo se
relaciona ao alinhamento estratégico sob um ponto de vista informal-incremental, o qual
complementa o tradicional arranjo de alinhamento vertical com uma estratégia formal.
Mesmo respaldadas por um planejamento estratégico formal e usufruindo de ampla
capacidade operacional, por exemplo, as unidades de capacitacdo dependem da interagdo com
os variados atores organizacionais como forma de acesso a informagdo para monitoramento
de necessidades, suporte para o planejamento de treinamentos especificos e respaldo para as
politicas de capacitacdo com sua construcdo coletiva. A distingdo entre as formas de
alinhamento estratégico explica a existéncia de alinhamentos formais simbdlicos (LEGGE,
2005) em que a unidade de gestdo de pessoas participa em decisdes estratégicas, mas ndo
desempenha efetivamente um papel estratégico legitimado na organizacao.

A legitimidade pode ser considerada, portanto, um fator condicionante da capacidade
de atuacdo estratégica das unidades. Alguns tedricos que criticam os modelos de alinhamento
vertical consideram a capacidade de adaptacdo estratégica (capacidades dinamicas da
organizacdo) mais relevante para os resultados organizacionais (TORRACO; SWANSON,
1995; WRIGHT; SNELL, 1998), uma vez que as organizacGes tendem a necessitar de
constantes adaptac6es diante de mudancas ambientais. Com base nas variaveis levantadas e as
premissas estabelecidas, apresenta-se na Figura 20 o modelo depreendido de como os
constructos relativos a dimensdo informal de atuacdo da unidade de gestdo de pessoas
relacionam-se a sua capacidade de atendimento as demandas organizacionais, sob uma

perspectiva informal-incremental.
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Figura 20: Modelo empirico de formacdo da autonomia informal e relagdo com efetividade do sistema de treinamento.
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Com base no modelo apresentado, ambiente externo da organizacdo lega efeitos ao
processo de treinamento em razao dos seguintes fatores:

1) as mudancas técnicas ambientais, interpretadas com base nas prioridades de
Governo, que geram a necessidade de adaptacdo das organizagbes aos Nnovos
requisitos de desempenho;

2) as politicas de gestdo de pessoas que definem o perfil do quadro de servidores,
publico-alvo das atividades de treinamento e o principal meio de obtencdo de novas

competéncias pelas organizacGes publicas.

As mudancas ambientais promovem o surgimento de lacunas de desempenho nas
organizagOes, as quais serdo supridas por meio da capacitacdo de servidores publicos. Na
medida em que os critérios para a capacitacdo envolvem os cargos ocupados pelos servidores
e suas atividades atualmente desempenhadas, o perfil do quadro de servidores, dividido em
diferentes grupos profissionais, legalmente definidos, e lotados em diferentes unidades,
definird a qual publico-alvo poderdo ser oferecidas estratégias de desenvolvimento das
competéncias requeridas. O perfil do quadro de servidores, portanto, apresenta-se como uma
limitacdo estrutural da capacidade de adaptagdo organizacional na medida em que define os
limites para o suprimento de lacunas de desempenho.

A etapa seguinte refere-se a intermediacdo de variaveis informais na capacidade da
unidade de gestdo de pessoas de captar efetivamente as lacunas de desempenho dos
servidores. Conforme o modelo, a captacdo por meio da ANT das lacunas de desempenho
depende do interesse, envolvimento e participacdo desses grupos e dos gestores nos processos
de planejamento e execucdo da capacitacdo. O interesse de servidores na capacitacdo é
influenciado pelos incentivos especificos de suas carreiras e perspectivas de trajetoria
profissional na organizacdo. Da mesma forma, 0s gestores possuem concepgOes proprias
acerca da capacitacdo que definem o interesse que esses possuem de buscar o
desenvolvimento de seus servidores. Nesse sentido, a atuacéo politica da unidade de gestdo de
pessoas tera como objetivo influenciar gestores e servidores para que atribuam maior valor e
importancia a atividade de capacitacdo, constituindo-se em uma estratégia para a geracéo de
legitimidade simbdlica. Dessa forma, o grau de legitimidade e consequente reputagédo
possuida pela unidade de gestdo de pessoas junto aos atores organizacionais definem o
comprometimento e a forma como esses prestardo informacbes para o planejamento da

capacitacao.
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A Ultima etapa do modelo demonstra como a efetividade do sistema de treinamento
dependerd do input adequado de informacGes sobre as lacunas de desenvolvimento dos
profissionais na organizacdo. Mesmo o interesse dos atores organizacionais para a
contribuicdo a capacitacdo ndo podera ser completamente aproveitado caso as técnicas de
levantamento aplicadas ndo sejam adequadas. A capacidade técnica das equipes de
capacitacdo, relativa as competéncias técnicas e quantidade de profissionais, influenciara a
efetividade do processo de andlise das demandas e planejamento da capacitacao.

Além do input adequado de informacGes prestadas pelos atores organizacionais, a
efetividade do processo de treinamento depende de recursos humanos e financeiros para a
realizacdo dos treinamentos dentro das alternativas adequadas as necessidades
organizacionais. Nesse interim, a capacidade operacional e autonomia gerencial da unidade de
capacitacdo sdo varidveis condicionantes a capacidade de atendimento efetivo as demandas.
Por fim, a forma como a unidade executa sua politica de treinamento e a forma como os
resultados sdo percebidos pelos atores organizacionais estabelece um feedback que gera
impactos diretamente a reputacdo e legitimidade da unidade de gestdo de pessoas. O
estabelecimento desse ciclo, de entrada de demandas e saida de ofertas de treinamento, é que
torna a construgcdo da reputacdo um processo iterativo, baseado no historico de sucessivas
transagdes sociais, no caso, a realizacdo de treinamentos. Dessa forma, a melhoria da
reputacdo da unidade, sua insercdo informal e consequentemente, sua autonomia, depende da
manutencdo de um padrdo na capacidade de atendimento adequado das demandas de
treinamento dos diversos atores organizacionais.

O modelo proposto consolida, portanto, a relacdo das variaveis que concernem a
dimensdo informal da insercdo e autonomia informal de unidades de gestdo de pessoas em
decisbes sobre a capacitacdo. Observa-se que a etapa descrita tem relevancia para uma
concepcdo informal-incremental de deciséo e para o funcionamento de modelos de gestdo
estratégica baseados em adaptacdo e flexibilidade. Nessa perspectiva a efetividade estratégica
da unidade advém de sua capacidade de atender demandas emergentes, em ambientes
dindmicos em constante mudanca, sendo preciso uma interface de comunicagao eficiente com
as areas finalisticas da organizacdo (WRIGHT; SNELL, 1998). O monitoramento estratégico
do ambiente, portanto, depende do fluxo de informacao entre as areas técnicas e a area de
gestdo de pessoas e a confianca daquelas na capacidade dessa unidade de suprir
adequadamente suas demandas.

Enquanto o modelo concebido refere-se a um resultado depreendido das relacGes

observadas no discurso dos entrevistados, de um ponto de vista da operacionalizacdo da
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autonomia informal, a analise (Quadro 23) se deter4 em constructos melhor descritos pelos
entrevistados. Os constructos sdo validos como varidveis de anélise da autonomia informal na
medida em que estdo interrelacionados, permitindo, sob uma andlise conjunta, a descricdo de
como a organizacdo se porta em relacdo a atividade de capacitacdo. Propde-se a seguinte

operacionalizacdo dos constructos para anélise da autonomia informal das unidades:

1) Representantes de Capacitacdo: Previsio formal (Valores: SIM/NAO) de
servidores nas unidades gerenciais que atuem como representantes de capacitacao,
fornecendo suporte ao monitoramento das lacunas de desempenho e necessidades de
treinamento das suas areas. Por ndo ter sido questionada a efetividade desse modelo,
e ndo ser uma variavel perceptual ele ndo sera considerado na analise da autonomia
informal, servindo como indicativo da eficacia dessa solu¢do organizacional.

2) Percepcdo de frequéncia de treinamentos realizados pelas areas finalisticas:
julgamento dos entrevistados sobre a freqiiéncia da ocorréncia de treinamentos nas
areas finalisticas. “Alta” corresponde a uma atividade reiterada de capacitacdo
paralela aquela realizada pela unidade de capacitacdo sobre o mesmo publico-alvo.
“Moderada” corresponde a uma ocorréncia de carater eventual com treinamentos
pontuais. “Baixa” corresponde a ocorréncia minima, predominando o envolvimento
da unidade de capacitacdo para a realizacdo de cursos.

3) Percepcdo de insercdo informal nas unidades gerenciais: capacidade de
influéncia nas decisdes das unidades gerenciais e predominancia do envolvimento
da unidade de capacitagao nas suas decisdes, tomadas de forma conjunta. “Alta”
corresponde a uma capacidade ampla de influéncia e inser¢do em decisées na maior
parte da organizacdo. “Moderada” implica uma capacidade crescente mais ainda
parcial ou insuficiente de influéncia e inser¢do em decisdes na organizagdo. “Baixa”
corresponde a uma baixa capacidade de influéncia e obtencdo de informacdes sobre
decisfes junto aos atores organizacionais.

4) Percepcao de interferéncia de gestores e servidores: nivel de interferéncia dos
gerentes e servidores sobre as decisdes da unidade de capacitacdo por meio da
imposicdo de decisBes unilaterais. Enquanto a insercao informal denota a prestacdo
de informacdes e tomada conjunta de decisdo, a interferéncia define um
comportamento ativo de tentativa de mudanca das rotinas e decisdes da unidade de
capacitacdo. “Alto” corresponde a uma postura predominante e sistematica de

interferéncia e imposicao de decisdes sobre a unidade de capacitagdao. “Moderada”
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corresponde a interferéncias assistematicas e eventuais. “Baixa” corresponde a
interferéncias brandas, que ndo representam imposi¢oes nem desvios significativos
nos percursos de decisdo da unidade de capacitacgéo.

Percepcdo da importancia atribuida a unidade de capacitacdo: percepcao
genérica descritiva das atitudes de gestores e servidores em relacdo a unidade
capacitacdo. Considerou-se relatos acerca da demanda por acdes de treinamento,
liberacdo de servidores, opinido sobre resultados dos treinamentos e adesdo as
politicas de capacitagdo. “Alta” corresponde a uma percepgdo predominante de
adesdo e valorizacdo da capacitacdo na organizacdo com reconhecimento da
legitimidade da unidade para a oferta e realizacdo de agOes de treinamento.
“Moderada” corresponde a uma expectativa organizacional mista da atividade de
capacitacdo, entre um papel reativo e funcional da unidade e um papel estratégico ou
propositivo para acfes de treinamento, com relativa adesdo as politicas e ofertas de
capacitagdo. “Baixa” corresponde a um papel de baixa demanda ou baixa adeséo as
acOes da unidade de capacitacdo, com uma concep¢do funcional de seu
funcionamento.

Nivel de autonomia informal: designa o acesso informal as decisGes
organizacionais relativas a capacitacdo e isencdo de interferéncias informais por
parte dos atores organizacionais. “Alt0” corresponde a predominéancia de elementos
colaborativos nas demais variaveis, denotando uma cultura de apoio a unidade de
capacitacdo na organizagdo, cujos atores se reportam a unidade quando esta busca
informacdes para o planejamento da capacitacdo (ANT) e insere-a em tomadas de
deciséo sobre necessidades emergentes de forma consultiva. “Moderado” refere-se a
coexisténcia de elementos restritivos e colaborativos nas demais varidveis ou
predominancia de um nivel moderado nestas, denotando uma adesdo parcial ao
planejamento da capacitacdo e participacdo eventual da unidade nas decisdes
organizacionais emergentes sobre capacitacdo. “Baix0” corresponde a
predominancia de elementos restritivos nas demais variaveis, denotando uma
unidade que opera sob uma perspectiva predominantemente reativa. A unidade néo é
inserida em decisdes gerenciais sobre capacitacao, as quais sdo tomadas de maneira

unilateral, de forma que existe uma tendéncia a interferéncia na unidade.
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Variaveis Perceptuais

(1) Representantes (3) Insercéo _ _ (6) Nivel de
Org. e (2) Freq. De R (4) Interferéncias (5) Importancia AETETTa
Capacitacio Treinamentos das T de Gestores e atribuida a Unidade sl
Areas Finalisticas o Servidores de Capacitacao
Gerenciais

02 SIM Alta () Baixa (-) Alta () Baixa (-) Baixo
06 NAO Alta (-) Baixa (-) Moderada Baixa (-) Baixo
07 NAO Alta (-) Baixa (-) Alta (-) Baixa (-) Baixo
16 NAO Alta (-) Baixa (-) Alta (-) Baixa (-) Baixo
01 SIM Moderada Moderada Moderada Moderada Moderado
05 NAO Alta () Alta (+) Moderada Moderada Moderado
08 NAO Moderada Moderada Baixa (+) Moderada Moderado
09 NAO Baixa (+) Baixa (-) Baixa (+) Baixa (-) Moderado
11 NAO Moderada Moderada Baixa (+) Moderada Moderado
12 SIM Alta (-) Moderada Baixa (+) Moderada Moderado
03 SIM Baixa (+) Alta (+) Baixa (+) Alta (+) Alto
04 NAO Baixa (+) Alta (+) Baixa (+) Moderada Alto
10 NAO Moderada Alta (+) Baixa (+) Alta (+) Alto
13 NAO Moderada Moderada Baixa (+) Alta (+) Alto
14 SIM Moderada Alta (+) Baixa (+) Alta (+) Alto
15 SIM Baixa (+) Alta (+) Baixa (+) Alta (+) Alto

Quadro 23: Analise da autonomia informal.




239

Para a melhor compreensdo do quadro apresentado sera realizada uma analise sobre a
relacdo entre as variaveis e 0s casos especificos das organizagdes estudadas. A analise detida
dos dados relativos a autonomia informal é valida na medida em que essa é uma importante
lacuna da literatura (FERRIS et al, 2007; COLBERT, 2004; SHEEHAN, 2005) além de se
observar a emergéncia de padrdes significativos entre as variaveis.

Apesar do nivel de autonomia informal ter sido depreendido da totalidade de
variaveis perceptuais, aquelas relativa a (3) insercdo informal e (4) interferéncia dos gestores
e servidores se attm mais precisamente ao conceito operacional de autonomia. As demais
variaveis, inclusive a presenca de representantes de capacitacdo, figuram antes como aspectos
ambientais culturais que afetam a autonomia de maneira indireta. Sendo assim, observa-se
gue naquelas organizacdes onde se constatou um baixo nivel de autonomia informal, ha a
percepcdo de maior interferéncia dos atores organizacionais em relacdo as percepgdes de
capacidade de insercédo informal. O padrdo ocorre de maneira inversa nas organizagdes com
alto nivel de autonomia informal, em que a capacidade de insercdo informal supera a
interferéncia dos atores. Tal relacdo se justifica na medida em que as varidveis sao correlatas.
A insercdo informal, na medida em que permite a interagcdo cotidiana harmoniosa e a
negociacdo constante entre a unidade de capacitacdo e 0s gestores organizacionais, tende a
atenuar nestes atores uma postura interventiva na capacitacdo. Estabelece-se um canal
informal de comunicacdo por meio do qual a unidade de gestdo de pessoas se prontifica a
atender cooperativamente as demandas das unidades gerenciais.

Observa-se também que nas organizagGes com alta autonomia informal hd uma
predominancia de avalia¢Oes positivas da unidade capacitacdo, com alta importancia atribuida
a atividade executada por esta, de forma a representar um perfil legitimado. Neste interim, ha
menor tendéncia de realizacdo de treinamentos pelas unidades finalisticas a revelia da unidade
de capacitacdo, demonstrando que aquelas tendem a buscar a unidade para o atendimento de
necessidades emergentes de capacitagdo. O oposto se observa naquelas unidades com baixa
autonomia informal, em que se relatou uma alta freqiiéncia de treinamentos realizados que
ndo sdo comunicados antecipadamente a unidade de capacitacdo. Os relatos demonstram que,
tipicamente, as unidades com baixa legitimidade (importancia atribuida a unidade de
capacitacdo) se véem como unidades reativas, cujas rotinas estdo focadas em ‘“apagar
incéndios”. O relato da Org. 02 demonstra como a unidade se posiciona com relagdo a sua
atuacdo na organizacgdo, enfatizando a interferéncia indireta propiciada pela realizacdo de

treinamentos fora da unidade de capacitacéo.
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E que fica dificil para a gente propor novos projetos, porque muitas vezes a
gente estd mais ocupado apagando os incéndios do que realmente pensando e
planejando alguma outra coisa. E muitas vezes a gente tem que rivalizar com
areas que oferecem capacita¢cdes milionéarias, que em uma tacada s6 gastam
0 que a gente teria 0 ano inteiro para gastar. (Coordenador, Org. 02)

A Org. 07 caracteriza o que seria o papel reativo da unidade de capacitacdo, o qual se

verifica ser proporcionado por uma baixa legitimidade do setor em conjunto com alto grau de

interferéncias e baixa insercdo informal percebidas, de forma que as unidades impdem

decisOes de treinamento de forma unilateral.

Hoje eu ndo tenho nada, ndo tenho autonomia. <...> Eles ndo buscam nem o
RH. Eles ja vém com aquelas demandas. O RH, ele s6 toma providencia, ele
SO executa 0 processo para que aquilo efetivamente aconteca. Entéo assim, ja
vém as pessoas, ja vem o0 evento, ai vem passando por cima da norma que
estabelece um prazo. (Coordenador, Org. 07)

A Org. 02 demonstra como a auséncia de inserc¢do informal, a qual permitiria uma

interface de comunicacdo com as unidades gerenciais €, na realidade, constrangida pela

postura da cupula, atestando pela interrelacdo entre as demais variaveis propostas, como o

apoio hierérquico.

A autonomia eu defino que a gente ndo tem a autonomia no sentido até de
comunicacdo direta com as areas. Eu diria que a gente ndo tem essa
autonomia. A gente segue uma hierarquia. A autonomia nossa é ali interna,
no gerenciamento do recurso que ja foi aprovado, gerenciado as agdes que ja
foram aprovadas e executar aquela parte ali. Mas autonomia direta para
tomar decisdes com as areas ali a gente ndo tem. (Gestor, Org. 02)

Por fim, o relato da Org. 16 expressa diretamente a auséncia de importancia atribuida

a unidade de capacitacédo e as consequencias de tal falta de legitimidade.

E muito cansativo trabalhar nessa area. A gente fica dando “murro em ponta
de faca”, ninguém acha importante o que a gente faz. A servidora que foi
embora ela falou: “para que a gente esta querendo dar um “filé” para quem sé
quer ‘comer ovo frito’?” essa é a sensagdo. A gente fica tentando
implementar coisas que tedrica e metodologicamente sdo corretas, mas
ninguém acha importante. E eu comecei até a concordar com 0 meu primeiro
chefe, ele falava “para de inventar moda”. Porque vocé tenta fazer as coisas
e ninguém d& importancia. <...> a organizac¢do de uma forma geral ndo acha
importante. Mas ai ndo é sO a capacitagdo, é a capacitacdo feita
metodologicamente correta. O que eles querem que a gente faca? Eles
querem que eles mandem um negocio para ca, a gente ndo fale nada e
execute. Eles ndo querem que a gente pense se esta adequado para a
organizacdo, porque para os servidores da <organizacdo> a gente é feito para
servir ao servidor. Eles ndo entendem que o RH também defende os
interesses da organizagdo. Ele gere as pessoas para alcancar resultados. VVocé
impde medidas de gestdo para alcangar resultados, isso ndo é visto dessa
forma aqui. (Coordenador, Org. 16)
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Os relatos demonstram em suma, qual a situacdo enfrentada por algumas unidades de
capacitacdo as quais estdo inseridas em culturas organizacionais de baixa valorizacdo da
capacitacdo. Nesse contexto € possivel que alteragdes significativas nos modelos de
desenvolvimento de pessoas tenham que ser amplamente apoiadas pela cipula organizacional
ou ser objeto de um amplo trabalho de convencimento prévio a ser realizado pela unidade de
gestdo de pessoas, novamente ratificando a importancia da sua competéncia politica. A Org.
07, por exemplo, reporta que apesar de ndo possuir 0 apoio da cupula e da maioria dos
gestores ndo organizacao, esta ativamente construindo relacdes de confiangca com servidores e

gestores buscando uma visdo compartilhada da importancia da capacitagéo.

E mais a estrutura mesmo que nos sufoca, por isso que o convencimento, a
venda da nossa idéia, a gente tem feito verbalmente, informalmente,
buscando uma oportunidade de ir nas salas e dai depois vamos até a
hierarquia, assim, formalmente. Por isso que isto leva tempo. (Gestor, Org.
07)

Observa-se, ainda, que a Org. 02 possui representantes de capacitacdo nas areas,
porém exibe baixa autonomia informal. Com base nos dados, de forma geral, a existéncia
desses representantes ndo se associa diretamente, de forma padronizada, a melhoria dos
elementos de insercdo informal e legitimidade. Pode-se argumentar que os efeitos positivos
esperados com a nomeacéo de servidores nessa funcdo séo restringidos quando a organizagéo,
como um todo ndo reconhece a relevancia da atividade ou da unidade de capacitacdo. Na
medida em que os gestores ndo estdo comprometidos com as politicas propostas pela unidade
de capacitacdo, € possivel que a figura dos representantes ndo possa desempenhar
internamente o papel que lhe é proposto, tornando a sua funcdo de prover a interface de
comunicacéo entre as unidades pouco efetiva. A existéncia dos representantes de capacitacdo
ocorre em metade das organizacGes em que se verificou alta autonomia informal, mas também
ocorre em organiza¢fes com niveis moderados, demonstrando ndo ser uma estratégia que
possa gerar isoladamente um impacto direto na capacidade de inser¢do das unidades de gestéo
de pessoas.

Os niveis moderados, conforme proposto, expressam um cenario ambiguo com
posi¢des dos atores organizacionais ora de apoio, ora de interferéncia e restricdo a unidade de
capacitacdo. Tal situacdo se observa na Org. 05, a qual ja foi exemplificada como possuindo
uma autonomia ambigua, uma vez que possui autonomia informal junto & cupula, mas esta
sujeita a interferéncias de gestores e servidores que sdo endossadas pela prépria cupula,
gerando um conflito com relacdo ao real grau de apoio e respaldo provido pelos dirigentes.

Nesse sentido, € comum entre as organizagdes com um nivel moderado de autonomia
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informal a existéncia de contradi¢es nas atitudes em relacdo a capacitacdo e na diviséo entre
0s atores organizacionais entre aqueles que apdiam e se associam a unidade de capacitacéo e
aqueles que ndo permitem a sua inser¢do em suas decisfes. Essa divisdo entre as atitudes dos
gestores, em que ha uma adesdao parcial as politicas propostas de capacitacdo é exemplificada
pelo relato da Org.01.
<...> Os gestores ndo véem que é necessario para o servidor se desenvolver.
Mas, nem todas as &reas. Tem algumas que realmente aproveitaram, por
exemplo, 0 nosso programa de <desenvolvimento gerencial>. (Funcionario,
Org. 01)
A Org. 12, de nivel igualmente moderado relata o caso de sua organizacdo em que ha
uma intensa cultura de realizacdo de treinamentos pelas proprias areas, de forma que a
unidade de capacitacdo tem operado uma inser¢do gradual em cada uma delas, porém ainda
com dificuldade de acompanhar a grande demanda das unidades finalisticas, de forma que
essas ainda realizam significativo numero de cursos proprios.

A <unidade finalistica 01>, desde 0 ano passado que nds conseguimos trazer
a capacitacdo para c, eles estdo agora trabalhando junto com a gente. A
<unidade finalistica 02> sempre trabalhou junto com a gente, quer dizer,
uma parte da <unidade finalistica 02>, porque tem uma outra parte que é
atendimento de emergéncias <...> que eles também fazem 0s cursos e a gente
fica sabendo somente através dos colegas nos estados (Coordenador, Org.
12)

E possivel que as organizacBes que exibem um nivel moderado de autonomia
informal estejam, portanto, em um processo de transi¢cdo, em que atuam intensamente na
construcdo da legitimidade da unidade de capacitacdo ou na tentativa de manté-la diante de
mudangas do ambiente organizacional como, por exemplo, uma elevacdo da demanda e
cobranca de um papel mais proativo da unidade. Assim, enquanto as organizagdes com baixa
autonomia informal estdo, de certa forma, enclausuradas em culturas organizacionais que
reforcam um papel funcional da capacitagdo, aquelas com niveis moderados, ao atuarem em
ambientes ambiguos e politicamente instaveis, empreendem significativos esforgos no @mbito
politico e social da organizacdo no sentido de influenciar os fatores que favoregcam o
estabelecimento de seu papel mais relevante. Tal afirmacgéo pode ser fundamentada em parte,
com base no fato de que as Org. 01, 05, 08, 09 e 12 passaram por recentes mudangas na
cUpula organizacional.

Nas Org. 01 e 08 houve recente incorporacdo da atividade de capacitacdo ao
planejamento estratégico, com as respectivas unidades participando de reunides, sob uma
perspectiva de suporte ao processo decisério da cupula. A Org. 05, conforme ja relatado, foi
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vinculada a cUpula diretamente e inserida recentemente no processo de planejamento
estratégico. Nessas trés organiza¢fes hd também uma atuacdo mais intensa de associagdes de
servidores, buscando interferir nas atividades de capacitacdo. As Org. 09 e 12 expressaram
que percebem maior interesse dos novos dirigentes nas atividades de capacitacdo. Outra
possibilidade é a tradicional mudancga em larga escala de cargos gerenciais que normalmente
acompanham as mudancas de cupula, o qual potencialmente modifica o arranjo de poder e a
cultura organizacional. Nesse sentido, as unidades podem explorar oportunidades de ampliar
sua influéncia junto aos atores organizacionais. A ocorréncia desses fatos abre janelas de
oportunidade em razdo do periodo de transi¢do na organizacdo, no qual as citadas unidades,
que vinham desempenhando um papel predominantemente funcional, sdo incentivadas ou
exortadas a desenvolverem processos de capacitacdo mais amplos, inclusivos sob a
perspectiva de adequacao as expectativas da organizacao.

As unidades com nivel moderado normalmente ndo sofrem interferéncias
significativas dos atores organizacionais, porém também ndo possuem inser¢do informal
consolidada nas unidades gerenciais. Dessa forma, ha espaco para ampliacdo da insercdo
informal, e influéncia sobre a cultura organizacional de forma que se alcance a configuragédo
observada em organiza¢fes com alta autonomia informal.

Quando as unidades de capacitacdo foram questionadas sobre a adequacéo do atual
nivel de autonomia real usufruido para desempenho de suas atividades, apenas as Org. 03, 10,
13 e 14 responderem estarem operando em um nivel satisfatorio, ndo sendo percebidas como
necessarias a utilizacdo de estratégias de ampliacdo de poder decisério (na Org. 14 apenas 0
Gestor expressou essa opinido). Essas organizagdes compdem a parcela da amostra que
possuem alta autonomia informal, sendo que, dentre essas, trés (Org. 10, 13 e 14) nédo
possuem insercdo estratégica. Uma das conclusdes possiveis € que é passivel de melhor
verificacdo a importancia da insergdo estratégica formal e se esta ndo seria ndo um fim, mas
antes um meio de obtencdo de autonomia informal, a qual seria o real objetivo das unidades
de capacitacdo, haja vista sua importancia para a efetividade da atividade de treinamento. Por
outro lado, é possivel depreender também que essas organizagGes percebem que operam em
um ambiente de maior estabilidade com relagdo ao papel atribuido a capacitacdo, com maior
legitimidade. Nesse interim, € possivel que haja um continuum de transicdo entre um papel
funcional reativo e um papel mais estratégico e propositivo em que, nos niveis moderados de
autonomia informal, haja a intensificacdo da atuacdo politica da unidade de capacitagdo que,
uma vez que alcance maior insercdo informal, legitimidade e consequente autonomia

informal, volte a se consolidar em um novo patamar de atuacdo reforcado pela cultura
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organizacional. O relato da Org. 03, ao descrever os principais fatores de manutencédo de sua
alta autonomia percebida demonstra como a unidade se vale de sua alta autonomia informal.

Primeiro a confianca do gestor. Primeiro lugar. Eu tenho, eu sinto que eu
tenho a confianca dos gestores. Segundo lugar, a necessidade daquela
interlocugdo grande que o setor tem com a area técnica, com as demais areas
fins da <organizacdo>. Esses sdo fatores que ajudam, contribuem para que a
atuacdo da capacitacdo seja mais eficaz. (Gestor, Org. 13)

A confianca dos gestores também é apontada como fator de promocao da autonomia

da unidade pela Org. 15, a qual possui igualmente alta autonomia informal.

Acho que é confianca mesmo, que eles tém. Que podem fazer qualquer
reparo na minha gestdo, mas assim eles confiam que eu sei 0 que eu estou
fazendo aqui dentro. Que eu conheco as outras areas, que eu tenho uma
historia dentro da casa. Isso ajuda bastante. (Gestor, Org. 15)

Conforme proposta do presente estudo, para corroboragdo da importancia da
autonomia informal para a percepc¢ao real de autonomia, sao analisadas na Figura 21 a relacéo
entre os niveis de autonomia informal depreendidos da operacionalizacdo das variaveis

propostas e o0s niveis percebidos de autonomia real.

-Autonomia Informal

Autonomia Percebida

Alta - | = E R EMW

Moderada - ERRER n m

Baixa - W B B N

Org. 07 02 16 06 05 08 09 01 14 12 04 11 10 13 15 03
Figura 21: Relag&o entre niveis atribuidos de autonomia informal e autonomia percebida.
Com base na relacdo proposta, a autonomia informal estd diretamente relacionada a

autonomia real percebida pelas unidades de gestdo de pessoas. A relacédo atesta pela validade

do modelo de formagdo da autonomia em que ndo havendo autonomia formal, o poder
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decisorio real da unidade de gestdo de pessoas dependera principalmente do ambiente
informal na organizagdo. Assim, a unidade deve buscar a maior legitimidade da atividade de
capacitacdo junto aos atores organizacionais para a obtencdo de maior margem de decisdo
visando a efetividade dos processos de treinamento. Nesse sentido, as variaveis propostas tém
potencial para a andlise do ambiente informal da organizacdo como fator de suporte a
autonomia real das unidades de capacitagao.

Como proposicdo dos objetivos do presente estudo, cabe analisar se a autonomia
desempenha um papel relevante para a expressao de modelos estratégicos no setor publico.
Dentre as organiza¢des que possuem participacdo formal no planejamento estratégico (Org.
03, 05, 08, 11) duas apresentam percepcdo de alta autonomia (Org. 03, 11) e duas de
moderada autonomia (Org. 05, 08). Conforme proposto por Paauwe (2004) a insercdo formal
dessas unidades representa a dimensdo processual do perfil estratégico das unidades. Para
melhor definir em que medida essas unidades apresentam um perfil estratégico é necessaria a
analise das suas atividades de treinamento. O Estudo 01 permitiu a identificacdo de tais
atividades, constituindo perfis especificos de execucdo de treinamentos em cada organizacéo.
Para alcance dos objetivos propostos, propde-se a analise da relacdo entre autonomia e 0s

perfis de atividades detectados.

4.3 Perfis de atividades de capacitacdo e percepc¢do de autonomia.

A andlise das atividades de capacitacdo realizadas nas unidades de gestdo de pessoas
foi obtida por meio da amostragem tedrica que fundamentou o presente estudo, a qual esta
detalhada no Apéndice A. A categorizagdo das entrevistas resultou em 25 atividades passiveis
de serem realizadas pelas unidades de capacitacdo no setor publico. As unidades realizam em
média, 14 atividades, com um minimo de 07 e maximo de 20, o0 que demonstra a variedade na
complexidade do processo de treinamento desempenhado pelas unidades de capacitagéo.

As atividades foram categorizadas em macro-processos relativos as etapas de
treinamento. As etapas tedricas de Analise de Necessidades de Treinamento e Planejamento
foram agrupadas, uma vez que, nas organizacGes se constituem em um processo integrado de
planejamento. A etapa de execugdo compreende a realizagdo de treinamentos, planejados e
gerenciados diretamente pela unidade de capacitacdo, por meio de contratacdo de treinamento

ou de instrutoria interna. A execugdo também compreende um grupo de atividades de
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concessao de incentivos, no qual ndo existe contratacdo direta. Sao concedidas licengas,
afastamentos ou incentivos financeiros para os servidores se capacitarem em cursos de sua
escolha, alinhados as diretrizes estabelecidas pela organizacdo. Por fim, as atividades de
controle envolvem tanto o controle quantitativo operacional de treinamentos, quanto
orcamentario, mas também as avaliaces dos treinamentos e controles do perfil da forca de
trabalho, como monitoramento de gaps de competéncias. Incluiu-se entre esses processos
também a realizacdo de relatérios para o controle de atores organizacionais e governamentais,
assim como a elaboracdo de normas, compreendida como um controle ex ante das politicas de
capacitacao.

As atividades estdo sumarizadas no Quadro 24. Sua descri¢do detalhada encontra-se

no Apéndice A que detalha o processo de categorizacdo dos dados da respectiva etapa de

pesquisa.
CATEGORIAS DE ATIVIDADES MAPEADAS

Ne PLANEJAMENTO

01 Levantamento de Necessidades de Treinamento

02 Mapeamento de Competéncias

03 Plano Anual de Capacitacdo

04 Banco de Instrutores
EXECUQAO: TIPOS DE TREINAMENTO

05 Cursos Abertos

06 Cursos Fechados

07 Cursos de instrutoria interna

08 Cursos Abertos de Pds-Graduagéo

09 Cursos Fechados de Pés-Graduagéo

10 Capacitacdo Gerencial

11 Programas Permanentes de Capacitacéo
EXECUCAO: LICENCAS E INCENTIVOS

12 Licenca Capacitacdo

13 Afastamento para Pds-Graduagdo

14 Incentivo para cursos de Graduagéo

15 Incentivo para cursos de Pds-Graduacao

16 Incentivo para cursos de Idiomas

Quadro 24: Atividades de capacitacdo mapeadas nas unidades de desenvolvimento de pessoas.
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CATEGORIAS DE ATIVIDADES MAPEADAS
CONTROLES
17 Controle Operacional
18 Controle de Orgamento
19 Avaliacédo de Reacgdo ao Treinamento
20 Avaliacéo de Impacto
21 Avaliacdo de Aprendizagem
22 Monitoramento de competéncias da forca de trabalho
23 Relatdrios Gerenciais Internos
24 Relatorios de Auditoria Externos
25 Elaboragéo de Normas

Quadro 24: Continuagao.

A andlise proposta busca verificar a relagdo entre a arquitetura de atividades em cada
organizacao, seu perfil estratégico e os niveis de autonomia percebida. Para tanto apresenta-se
a Figura 22 para a comparacao entre as organizagdes. As informacdes apresentadas no quadro
referem-se a existéncia de planejamento estratégico na organizacdo e as unidades que
possuem participacdo direta formal na sua elaboracdo ou monitoramento (ambos marcados
com “X”). Também se considera como aspecto informal relevante para o perfil estratégico a
percepcdo de apoio da cupula. A participacdo formal direta na formulacdo estratégica (Org.
03) ou como suporte a implementacdo (Org. 08, 11) sdo considerados perfis estratégicos de
atuacdo, conforme a literatura estratégica pautada no pressuposto formal-sindptico de decisdo
(BREWSTER; LARSEN; MAYRHOFER, 2000). Em seguida, o perfil das atividades de
execucdo € demonstrado nas categorias propostas. As atividades de planejamento da
capacitacdo sdo demonstradas de forma discriminada, dada a sua importancia para a atuacao
mais reativa, focada na demanda, ou proativa, focada na oferta planejada de treinamentos, da
unidade de capacitagdo. Ha tambem relevancia para observagéo da realizacdo de mapeamento
de competéncias, uma vez que este se constitui em um dos objetivos da politica de
capacitacdo do Governo. Tendo em vista o foco da anélise no processo de ANT, teoricamente
concebido como responsavel pela vinculacdo estratégica da unidade (IQBAL; KHAN, 2011),
as demais atividades de execucdo, incentivo e controle sdo tratadas de forma agregada, pela
apresentacdo do nimero de atividades realizadas em cada categoria. Por fim sdo apresentados
o total de atividades realizadas em cada organizagdo e a média de atividades realizadas,

conforme o nivel de autonomia relatado.
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Autonomia Percebida

. L BAIXA MODERADA ALTA
Perfil Estratégico e —
Atividades de Capacitagio Organizagoes
07 | 02|16 |06 | 05|08 | 09 |01 |14 |12 | 04 |11 | 10| 13 | 15| 03
Planejamento Estratégico - - X - X | X | X | X | X | X - X - - X | X
Participagdo Formal no Plan. Estratégico - - - - - X - - - - - X - - - X
Percepcdo de Apoio da Cupula - - - - X | X - - - X - X | X - - X
Levant. de Necessidades de Treinamento - X | X | X | X | X - X | X | X | X | X | X - X -
Mapeamento de Competéncias - - - - - - - - - - - - - X | X | X
Plano Anual de Capacitagdo X | X | X[ X | X | X]| - | X[ X| X | X]|X]|X| - - X
Banco de Instrutores - - - - - - - - - X - - - - - X
Atividades de Execugéo 03 | 05|04 |03 |05|04|02|05|05|07|05/|05]|03]|07]|05]|05
Atividades de Licencas e Incentivo 02 |04 02| 02|02|04|01|01|02|02|01|02]05]|04]|02) 05
Atividades de Controle 03 |06 | 05|06 |05|06 |04 |06 |05|07 |06 |06 06| 08] 06|07
Total de Atividades Realizadas 09 |17 | 13 |13 | 14 | 16 |07 | 14 |14 | 19 | 14 | 15|16 | 20 | 15| 20
Meédia de Atividades por Nivel de 13 13.85 16,67

Autonomia

Figura 22: Relagdo entre atividades desempenhadas de capacitagdo e niveis de autonomia percebida.
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O primeiro aspecto fundamental expresso no referido quadro comparativo é o maior
nimero médio de atividades desempenhadas por organizages com percepcdo de alta
autonomia. A distribuicdo dessas atividades adicionais varia entre 0 uso de maior nimero de
ferramentas de planejamento (Org. 03), de controle (Org. 03 e 13) e maior variedade de
modalidades de treinamento (Org. 13) e incentivos (Org. 10, 13). A maior autonomia, na
medida em que tem forte relagdo com o ambiente informal da organizacdo tem por base a
legitimidade da atividade de capacitacdo, 0 que enseja maior busca de solucbes de
treinamento pelos atores organizacionais junto a unidade de gestdo de pessoas. Nesse sentido,
0 maior numero de atividades reflete a maior capacidade operacional desenvolvida por essas
unidades para a oferta de maior nimero de alternativas de treinamento, visando a adequacéo
as necessidades organizacionais. Dentre as alternativas de treinamento, algumas estdo
diretamente relacionadas a maior flexibilidade e capacidades de planejamento e atendimento
de necessidades organizacionais. Ressalte-se que as organizacgdes desenvolvem tais atividades
de forma cumulativa as atividades tradicionais de controle burocrético, corroborando a
assercao de Truss (2008) de que o setor publico desenvolve perfis especificos ao contexto
nacional, com inovacdes gerenciais sobrepostas as rotinas burocraticas. As estratégias
operacionais para obtencdo de maior flexibilidade, nesse sentido, sdo alternativas adotadas
pelas organizacdes em resposta as restricGes especificas do setor publico brasileiro.

A utilizagdo de instrutoria interna, por exemplo, torna-se uma das principais
estratégias adotadas pelas unidades como forma de evitar as restricdes dos dispositivos da Leli
N° 8.666/93, que regulam contratacdes no setor publico. A realizacdo de cursos internos tem
como suporte a previsdo legal de remuneracdo de servidores publicos de organizacGes
publicas federais como instrutores por intermédio da Gratificacdo de Encargos por Cursos e
Concursos — GECC, prevista pelo Decreto N° 6.114/2007. Segundo os entrevistados, o uso da
GECC proporcionou a maior flexibilizagdo do processo de execucdo de cursos, tendo em vista
que prescinde do processo de contratagdo externa e consequentemente da aprovacdo de
unidades juridicas e de contratacéo.

A gente tem amarras para contratar, porque tem a Lei N° 8.666/93
<...>. Mas a gente encontra estratégias, essa GECC é muito boa, nos
ajuda muito a trabalhar com bons professores de universidades e de
outros 6rgdos federais e também estimular os instrutores internos.
(Coordenador, Org. 03)

<...> diante da dificuldade que a gente tem de contratar quando passa
do valor da dispensa de oito mil reais, a gente geralmente opta por
contratar por GECC porque a gente tem um caminho mais tranquilo
<...> esse ano eu acho que 50% ou mais do que a gente fez de
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capacitagio foi por GECC. E a forma que a gente encontrou de trazer
profissionais com um bom nome, um bom curriculo e fazer esse tipo
de capacitacdo. A GECC foi uma “mao na roda”, porque vocé fazer
essa contratacao facilita muito. (Gestor, Org. 14)

Dessa forma, a utilizacdo de bancos de instrutores (Org. 03 e 12) tem como objetivo
reunir informacdes para a oferta planejada dos cursos de instrutoria interna pela propria
unidade de gestdo de pessoas. Nessas organizacOes busca-se utilizar de cursos especificos
para a formacdo de instrutores que compordo o referido banco. A Org. 12, por exemplo,
caracteriza-se como a organiza¢do com maior numero de restri¢des gerenciais, possuindo uma
autonomia real moderada, porém, executa grande nimero de atividades de treinamento com
base em cursos internos, em parceria com as unidades finalisticas, os quais sdo alternativas
com menor dependéncia de recursos financeiros e humanos.

NOs temos alguns servidores ja. Um banco de instrutores, de
servidores que participaram de cursos que nds demos para a formacao
de instrutoria. Ha alguns outros que ja vém atuando ha mais tempo por
indicacdo ou outros que a gente procura sempre passar nesse curso de
formacdo de instrutores. As vezes em uma demanda de uma acéo de
uma area a gente até convida, arriscando para saber como é a pessoa,
mas ai a gente proporciona a eles esse curso.

<.>

A GECC normalmente nés que pagamos <...>. E nossos cursos que
sdo realizados sob a nossa supervisdo, programados, que esta dentro
do PAC, programados aqui pela area. N6s pagamos a GECC ou
mesmo que seja realizado na <unidade gerencial> por iniciativa deles,
mas que esta previsto no planejamento aqui com a gente a gente paga
com a GECC. <...> Tem més que tem trés, quatro cursos. E devido
mais a necessidade das areas. Porque tem algumas coisas que s&o
muito especificas a gente ndo encontra no mercado. Entéo esse tipo de
necessidade a gente tem que atender com 0S cursos internos.
(Coordenador, Org. 12)

De forma semelhante, a utilizacdo de incentivos educacionais é considerada pelas
organizacOes como alternativa mais flexivel para o atendimento de demandas de capacitagéo,
uma vez que prescinde de processos de contratacdo. As normas de incentivo prevéem o apoio
a iniciativas de capacitacdo dos servidores, em modalidades especificas e que atendam os
requisitos institucionais, por meio do custeio de cursos escolhidos pelos mesmos. Os
beneficios relatados dessas normas sdo, primeiramente, o maior alcance de acbes de
capacitacdo nas localidades dos servidores, beneficiando as organizacgdes de grande porte. A
previsdo de uma quantidade especifica de vagas para concessdo de valores padronizados de

incentivos financeiros possibilita o dimensionamento mais preciso do orcamento de
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capacitacdo. Por fim, os incentivos promovem a motivagdo aos servidores de buscarem seu
desenvolvimento permanente em temas de sua escolha, como em cursos de graduacgdo, ou
previamente definidos pela organizacdo, como em cursos de pos-graduacdo destinados a
geracdo de novos conhecimentos. Tais programas sao amplamente adotados nas Org. 02, 03,
08, 10 e 13.

A capacitagdo gerencial, tida como um processo estratégico pela literatura
(GRATTON, 1999) consiste em uma modalidade de curso executado por uma pequena
parcela de organizagdes (Org. 01, 03, 12, 13, 15). Nessas organizacGes 0S programas Sao
recorrentes e, em algumas organizacdes, baseados na analise do desempenho gerencial (Org.
03), sendo que permitem a formacao de gestores para processos sucessorios ou preparacao de
lideres para cargos gerenciais (Org. 01 e 03). A baixa ocorréncia dessa modalidade é
depreendida do relato dos entrevistados de que muitos gestores ndo tém interesse ou
disponibilidade para capacitacdo. Observa-se, dessa forma, que tais cursos séo prevalentes em
organizagOes com alta percepcdo de autonomia, nas quais a cultura organizacional, como
elemento de autonomia informal, tende a valorizar as atividades de capacitacao.

Por fim, uma importante modalidade executada pelas Org. 12 e 13 é a realizacdo de
programas permanentes de treinamento. Tais programas Sdo conjuntos de cursos que criam
trilhas de capacitacdo ou programas de formacdo, destinados a qualificacdo permanente de
servidores ou de cargos e fungdes especificas, 0s quais sdo, normalmente, importantes funcdes
finalisticas para a organizacdo (e.g. Org. 13). Na Org. 13, tais programas sao utilizados em
substituicdo ao Plano Anual de Capacitacdo e se baseiam nos gaps de competéncias
mapeadas, 0s quais sdo ajustados periodicamente. Segundo a unidade, 0s programas séo
adequados ao perfil da forca de trabalho, que requer uma perspectiva educacional de longo
prazo, voltada para a formacao académica.

<...> a gente trabalha mais € com futuro. As razoes para isso é que a
gente trabalha com um publico exigente, que sdo cientistas. Se a gente
nédo trabalhar visando uma coisa mais futura, sermos mais proativos,
ndo tem como. (Supervisor, Org. 13)

Os programas permanentes possuem um efeito legitimador da capacitacdo, na
medida em que sdo institucionalizados na organizacdo. Nesse sentido, para os entrevistados,
esse torna-se um fator de manutencdo da autonomia da unidade, quando questionados acerca
dos fatores que explicam a baixa interferéncia percebida pela unidade.

Eu acredito que deve ser porque a gente tem essa capacitacdo continua
e permanente. Entdo eles ja conhecem, ja sdo da casa, ja sabem que
existe. Nesses cursos eles ndo tém tanta interferéncia. <...> Acho que
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pelo fato dos programas ja serem assim, fixos e ndo acontecerem
esporadicamente. (Supervisor, Org. 13)

Sendo assim, a forma de realizacdo da avaliacdo de necessidades de treinamento se
apresenta como um diferencial entre as unidades com maior percepcdo de autonomia e
consequente capacidade operacional. As unidades que realizam o mapeamento de
competéncias se baseiam em lacunas de desempenho, em lugar de levantamentos de cursos.
Assim, 0 mapeamento de competéncias, por exemplo, nas Org. 03 e 13 permitiu o
monitoramento da capacidade da forca de trabalho e consequente capacidade de planejamento
e gestdo de demandas emergentes. Os controles realizados por essas unidades passam a
assumir também um carater qualitativo, com foco na formacdo dos servidores (Org. 13),
assim como em competéncias especificas para atendimento as lacunas detectadas, ao invés do
foco operacional e orcamentario das demais organizacgdes.

O controle das informacGes relativas as lacunas e ao perfil da forca de trabalho
estabelece critérios para o planejamento instrucional e para a analise da adequacao de cursos
para cada unidade ou individuo. Nesse sistema, demandas emergentes sdo previamente
analisadas e inseridas no contexto do PAC e do diagndéstico, ndo sendo tratado de forma
paralela ao planejamento, evitando interferéncias. Esse procedimento guarda semelhanca com
0 processo de Analise da Demanda, descrito por Meneses, Zerbini e Abbad (2010), porém
menos abrangente, pois ndo é feita uma analise de possiveis solu¢des de ndo-treinamento para
a demanda (IQBAL; KHAN, 2011; MENESES; ZERBINI; ABBAD, 2010).

Cabe notar que a insercdo estratégica, a existéncia de planos estratégicos e mesmo o
apoio informal da cupula, aparentemente ndo se relacionam a realizacdo do mapeamento de
competéncias. A prescrigdo de alinhamento vertical presente nos modelos de referéncia néo se
verifica nas organizacdes. Mesmo a Org. 03, que possui insercdo estratégica formal, reporta
gue o atendimento das necessidades de treinamento ndo ¢é diretamente vinculado a objetivos
estratégicos organizacionais. O atendimento desses objetivos é realizado por meio da
interpretacdo dos atores organizacionais sobre quais lacunas possuem em relacdo as suas
atividades e, em algumas organizacdes, aos objetivos individuais de desempenho. Assim, ha
um atendimento indireto de objetivos organizacionais desde que esses sejam desdobrados e
considerados pelos atores organizacionais quando do fornecimento de informacdes sobre
lacunas de desempenho. De qualquer forma, em Ultima analise, o atendimento dos objetivos
organizacionais depende da interface de comunicacdo entre a unidade de gestdo de pessoas e

0S atores organizacionais, sendo um processo permeado por fatores informais e subjetivos.
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Por esse motivo é que € possivel a existéncia de modelos baseados em competéncias, mesmo
em organizagfes em que ndo ha planejamento estratégico. O alinhamento que viabiliza a
efetividade da ANT é de natureza informal-incremental, como um processo de construcédo
coletiva. A legitimidade e insercdo informal permitem tal alinhamento, posto que, conforme
0s entrevistados, a interlocucdo com as unidades gerenciais compde o processo de ANT.

Na totalidade das organizagdes que possuem planejamento estratégico, quando
existem objetivos e metas especificos de capacitacdo, estes se relacionam, normalmente, a
consecucdo de projetos, tais como a implantacdo da gestdo por competéncias, ou o alcance de
metas quantitativas de capacitacdo. Um exemplo dessa forma de elaboracdo estratégica é
fornecido pela Org. 01 que relata quais metas que estdo implicadas no seu plano estratégico.

<Nosso objetivo é> Capacitar o que seria um numero médio de
servidores em um determinado periodo. Geralmente durante o ano
mesmo. Ai tem outras, com cada um dos servidores. Ai pactua. Tem
uma que é de fazer o relatério do PAC, outras da parte orcamentaria,
pactua junto com as chefias mesmo. Mas, no planejamento estratégico
conta a meta de servidores capacitados. (Org. 01)

Os pressupostos tedricos do desenvolvimento estratégico de pessoas permitem
questionar em que medida os objetivos e metas que se tem atribuido as unidades de gestdo de
pessoas por meio de planos estratégicos sdo, de fato, um modelo estratégico de gestdo. A
rigor, em nenhuma das organizagdes as lacunas de desempenho servem de referéncia para o
processo de elaboracdo estratégica. A consideracdo das lacunas de desempenho humano para
alcance dos objetivos estratégicos da organizacdo figura como um importante elemento para a
gestdo estratégica de pessoas (GRATTON, 1999). Segundo Gratton (1999) e, em consonancia
com a literatura de TD&E (IQBAL; KHAN, 2011) a analise de necessidades de treinamento ¢
0 processo central para o estabelecimento de parametros que orientem a elaboracdo de uma
estratégia especifica de desenvolvimento de pessoas.

Na prética, as organizagdes ndo desenvolvem estratégias especificas com prescrices
para o desenvolvimento da forca de trabalho. Ndo ha um processo racional de elaboracéo
estratégica prévia de desenvolvimento de pessoal pela clpula organizacional, para posterior
implementacdo sistematica pela unidade de gestdo de pessoas. Da mesma forma, ndo had um
diagnostico ambiental formal que aponte as necessidades futuras da forca de trabalho. Nesse
sentido, sob a perspectiva formal-sindptica nenhuma das organizacdes da amostra exibe um
perfil estratégico de desenvolvimento de pessoas. Baseando-se nos modelos de McCracken e
Wallace (2000) (Figura 6, pg. 60) as unidades pesquisadas se identificam ou com o perfil de

treinamento tradicional, com foco administrativo e atendimento reativo de demandas, ou o
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perfil intermediario de desenvolvimento de pessoas, cujo foco recai sobre a promocao da
aprendizagem e atuacdo como consultoria interna. O modelo estratégico, ndo encontrado nas
organizac0es, teria como foco a contribuicdo para a elaboracdo da estratégia organizacional.

N&o obstante, as organizacdes sdo capazes de operar efetivamente sistemas de
treinamento independente da existéncia ou participacdo de processos de elaboragéo
estratégica. Comparativamente, hd unidades que possuem insercéo estratégica, porém julgam
atuar de forma reativa, sob uma perspectiva funcional de treinamento (Org. 05 e 08).

Observa-se que a maior parte das atividades descritas, tais como 0s cursos internos,
incentivos e analises de lacunas de desempenho, tem como objetivo contornar dificuldades
tipicamente enfrentadas pelas unidades de gestdo de pessoas no setor publico. As unidades
diminuem sua dependéncia de recursos para atuar de forma mais flexivel e diminuem as
interferéncias em suas decisfes por meio do alinhamento com gestores e servidores.

As estratégias de treinamento sdo elaboradas por meio de processos descentralizados,
emergentes e pluralistas, o qual guarda maior relagdo com o processo informal-incremental de
tomada de decisdo. A prevaléncia desse modelo de tomada de decisdo deve-se as limitagdes
de racionalizacdo do cenario organizacional, pelos dirigentes organizacionais e pela unidade
de gestdo de pessoas, assim como pela singularidade dos contetdos dos treinamentos e
percepcOes de lacunas de desempenho, os quais podem ser apenas providos pelas unidades
gerenciais e servidores. O critério para a efetividade dos treinamentos de gestdo de pessoas é
o0 atendimento das demandas dos atores organizacionais e ndo a formatacdo e adequacdo do
perfil da forca de trabalho a concepcbes previamente planejadas de competéncias. Assim, o
que figura como relevante para a efetividade do sistema de treinamento é a insercdo informal
da unidade de gestdo de pessoas no ambiente organizacional, e seus resultados se relacionam
a sua legitimidade e papel atribuido a capacitagdo. Nesse sentido, os critérios que balizam a
avaliacdo de resultados da capacitagéo sdo de natureza subjetiva, ndo racional, baseados nas
expectativas e interpretacdes dos atores organizacionais.

Por esse motivo, é possivel concluir que a obtencdo de legitimidade ¢ um dos
principais objetivos das unidades de gestdo de pessoas. Dessa forma, a autonomia € uma
variavel central para a analise dessas unidades, na medida em que reflete o papel atribuido a
funcdo na organizacéo e sua capacidade de contribuicdo para os resultados organizacionais.

Sob essa perspectiva, a transicdo para um papel estratégico, conforme previsto na
literatura, na medida em que implica em um papel de maior relevancia e influéncia na
organizacao, seria contingente a sua maior autonomia. A insercdo estratégica, de fato, pode,

inclusive, consistir antes em um meio para a obtencdo de maior legitimidade e insercédo
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informal na organizacdo do que um fim, voltado para a formulacdo da estratégia
organizacional. O fato das organizacfes buscarem insercdo junto a cipula com o objetivo de
obtencdo de informacdes para subsidiar a oferta adequada de treinamentos, assim como de
obter respaldo para suas proprias decisdes de treinamento, corrobora a concepg¢éo da atividade
de capacitacdo como eminentemente dependente de relagdes informais com os atores
organizacionais.

Com relacdo a efetividade da atividade de capacitacdo, a autonomia da unidade tem
papel fundamental, na medida em que a interferéncia reiterada de atores organizacionais nas
atividades de capacitacdo afetam a sua capacidade de gerenciar o seu processo decisério, 0
qual possui natureza essencialmente pluralista, por meio do qual alinha os interesses dos
variados atores organizacionais. E nessa perspectiva que a capacitacio, sob forte interferéncia
torna-se um instrumento a servico de uma reduzida parcela de atores organizacionais que
possuam poder para determinar suas decisfes e resultados. Nesse cenario a menor autonomia
da unidade termina por inviabilizar o gerenciamento pela mesma da construgdo coletiva para
atendimento das necessidades organizacionais de maneira ampla, 0 que contribuiria para a
percepcao de oportunidades de desenvolvimento e criacdo de uma cultura de aprendizagem na
organizacao.

Com base nessas conclusdes, o presente estudo alcanca 0s seus objetivos. Séo
estabelecidos variados fundamentos e questionamentos tedricos para maior investigacdo da
emergéncia de perfis estratégicos de desenvolvimento no setor publico. Nesse interim, de
forma conclusiva, sdo apresentados na secdo final os resultados integrados de autonomia e as
proposicOes tedricas do estudo para as teorias de referéncia, assim como para 0 ambiente
organizacional do setor publico nacional, no contexto de busca do desenvolvimento de

modelos estratégicos de gestdo de pessoas.

4.4 Consolidacgado de resultados e proposicdes tedricas do estudo.

Como forma de se consolidar a anélise dos niveis de autonomia realizada pelo
presente estudo, relacionam-se os resultados acerca do perfil de autonomia nas organizacoes,
em suas variadas dimensdes, como forma de se demonstrar a contribuicdo dessas para a
percepcdo de autonomia real, fornecida pelas unidades de gestdo de pessoas. Os modelos
tedricos propostos em cada uma das dimensdes também sdo consolidados de forma que se
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apresenta, conforme proposta de Paauwe (2004), um modelo empirico contextualmente
fundamentado de formacgdo da autonomia em organizagGes publicas para desempenho de
atividades estratégicas de capacitacdo. O modelo consiste em uma analise compreensiva dos
fatores que se observou estarem relacionados a percepcdo de autonomia para desempenho de
atividades de capacitacdo nas organizagdes pesquisadas. Nesse sentido, sdo apresentados na
secdo seguinte a consolidagdo dos resultados de autonomia e 0 modelo empirico proposto.

4.4.1 Autonomia percebida e relagdo com dimensdes de analise.

Dentre os objetivos do presente estudo, buscou-se a analise da relacdo entre 0s
fatores do ambiente organizacional e a percepc¢do de autonomia fornecida pelos entrevistados.
Os graus de autonomia foram definidos por meio do questionamento direto dos entrevistados,
com amparo nas respostas as demais questdes de entrevista. A andlise das dimensfes de
autonomia, no entanto foi realizada por meio da andlise dos fatores especificos de cada
dimensdo. Com base nos pressupostos da gestdo estratégica de pessoas, foram considerados
aspectos relacionados a insercao estratégica da unidade de gestdo de pessoas no planejamento
organizacional, assim como a percepcdo de apoio da cupula. Por fim, as dimensdes de
autonomia, teoricamente prescritas, foram operacionalizadas por meio dos fatores
categorizados a partir da andlise dos relatos dos entrevistados. Para as dimensbes formal e

gerencial foram atribuidos niveis conforme os seguintes critérios:

1) Autonomia Formal: Autoridade formal atribuida a unidade de gestdo de pessoas para
tomada de decisdo em processos de capacitacdo. Apenas a Org. 15 apresentou
autoridade em processos de execugdo e concessdo de incentivos de educacdo, sendo
atribuido um nivel “Moderado” de autonomia, referente a capacidade de decisdo com
restricdes formais da hierarquia. As demais organizacdes atribuiu-se um nivel

“Minimo”, referente a auséncia de capacidade decisoria formal.

2) Autonomia Gerencial Meso-Organizacional: O constructo é operacionalizado de
forma diversa daquela proposta na teoria, uma vez que, a rigor as organizagoes
publicas possuem invariavelmente baixa autonomia gerencial. Sendo assim, no nivel

meso-organizacional a autonomia gerencial foi definida como a adequacdo da
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disponibilidade de recursos humanos e financeiros. Para tanto foram considerados: 1)
capacidade técnica da equipe de capacitagdo; 2) Valor do orcamento de capacitacao;
3) capacidade de gestdo do orcamento; 4) processo de contratacdo de treinamentos. O
nivel de autonomia gerencial foi definido como “Alto” para as organizagdes com
predominancia de adequagdo nos fatores, “Moderado” para inadequagdo em dois

desses fatores e “Baixo” para a predominancia de inadequagdo nos fatores.

Dessa forma, os resultados nos principais fatores de insercdo estratégica e da andlise

dos niveis de autonomia em cada dimenséao sdo demonstrados no Quadro 25.



L Autonomia Autonomia ; ;
org. Pe-rcep(;ao de Participacgéo r-10 Formal para —— Autonomia Autonomhj:l Real
Apoio da Cupula Plan. Estratégico ) ) Informal Percebida
Capacitagdo Meso-Organiz.

07 Né&o Né&o Existe P.E. Minima Baixa Baixa Baixa
02 Né&o Né&o Existe P.E. Minima Moderada Baixa Baixa
16 N&o Né&o Participa Minima Alta Baixa Baixa
06 Néao Néo Existe P.E Minima Moderada Baixa Moderada
05 Sim Direta Informal Minima Baixa Moderada Moderada
08 Sim Suporte Minima Moderada Moderada Moderada
09 Né&o N&o Participa Minima Moderada Moderada Moderada
01 Néao Indireta Informal Minima Alta Moderada Moderada
12 Sim N&o Participa Minima Baixa Moderada Moderada
04 Néao Ndo Existe P.E. Minima Alta Alta Alta
11 Sim Suporte Minima Alta Moderada Alta
10 Sim Né&o Existe P.E. Minima Alta Alta Alta
13 Néao Ndo Existe P.E. Minima Alta Alta Alta
14 Né&o Né&o Participa Minima Moderada Alta Alta
15 Né&o Indireta Informal Moderada Alta Alta Alta
03 Sim Direta Formal Minima Alta Alta Alta

Quadro 25: Niveis atribuidos de autonomia formal, informal e gerencial e nivel de autonomia percebida.
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O quadro proposto demonstra os padrGes entre os niveis de autonomia e cada
dimensdo. A dimensdo formal de autonomia como se verifica, varia apenas na Org. 15. Os
efeitos relatados referem-se a isencéo de interferéncias por parte dos atores organizacionais,
de forma que a existéncia de autonomia formal pode contribuir para a autonomia informal da
unidade.

A autonomia gerencial ndo possui completa adstricdo aos niveis de autonomia real,
sendo possivel que as organizacGes possuam alta autonomia gerencial, com disponibilidade
adequada de recursos, porém percebam baixa autonomia real. Pode-se argumentar que a
forma de operacionaliza¢do da autonomia gerencial, como adequacao de recursos ndo guarde
relagdo com a percepcédo de poder decisorio. No entanto, a analise do perfil das atividades de
capacitacdo demonstrou que as unidades lancam méao de variadas estratégias como forma de
ampliacdo da sua capacidade operacional e diminuicdo da dependéncia de recursos. Aguelas
com maior quantidade de atividades e que possuiam processos mais complexos relatavam
perceber maior autonomia. Nessas organizacfes a autonomia gerencial se define, da mesma
forma como alta, indicando a percepcdo de auséncia de restricdes consideraveis na capacidade
operacional da unidade. A Org. 12, por exemplo, demonstrou na andlise de atividades, que sua
unidade se vale, largamente, de alternativas de treinamento por meio de cursos internos,
evitando a necessidade de contratacdo externa. A unidade também, por meio de insercao
informal nas unidades gerenciais, negocia a utilizacdo de recursos dessas areas para realizacéo
de treinamentos de seu interesse.

A autonomia informal, conforme j& estabelecido, possui maior relagdo com a
autonomia percebida, provavelmente por operacionalizar varidveis perceptuais diretamente
relacionadas as decisdes de capacitacdo. Assim, a construcdo da autonomia real se baseia
primordialmente na inser¢do informal da unidade nas instancias decisérias da organizagdo. A
autonomia para atividades de capacitagdo, assim como O acesso a recursos podem ser
ampliadas por meio da obtencdo de apoio dos atores organizacionais. Os resultados
contrariam um importante modelo tedrico desse estudo, de que a autonomia real se apresenta
como menor que a autonomia formal em decorréncia de interferéncias organizacionais. Na
realidade, as unidades ndo possuem autonomia formal e ampliam sua autonomia real por meio
de processos informais. A Figura 23 demonstra a relacdo observada, de forma a atestar a
importancia de processos informais para a constru¢do da autonomia de unidades de gestdo de

pessoas.
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Autonomia Formal Macro-Organizacional (potencial): \
Previsao normativa de poder decisdrio sobre atividades

’ Autonomia Real Percebida (de facto): \
Influéncia sobre a disponibilidade de recursos e decisoes
em atividades de capacitacao

Autonomia Formal Meso-Organizacional
Disponibilidade de recursos e isengao de
intervencoes nas atividades de

capacitacao J

Insergao Informal

Figura 23: Dimens@es de autonomia: ampliacdo da autonomia formal por meio da autonomia informal.

De forma geral, na maioria dos casos 0s niveis atribuidos as dimens@es gerencial e
informal de autonomia sdo corroborados pelas percepgcdes de autonomia real dos
entrevistados. Os casos em que a combinacdo entre 0s niveis de autonomia ndo possui relacdo
aparente com a autonomia real pode se dever aos variados fatores ambientais e subjetivos que
ndo compdem a analise. Ndo obstante, os relatos e a analise integrada das dimensdes
permitem atestar pela relacdo entre as dimensdes de autonomia. A consolidagdo das
proposigdes teoricas relativas a formacdo da autonomia real das unidades de gestdo de pessoas

é realizada na se¢&o a seguir.

4.4.2 Modelo empirico de formacdo da autonomia para desempenho estratégico
de atividades de capacitacdo no setor pablico.

A descricdo dos dados, a partir do ambiente macro-organizacional em direcdo ao
nivel meso-organizacional permite uma avaliacdo de fatores institucionais e organizacionais,
formais e informais, que afetam a autonomia de unidades de gestao de pessoas. As dimensdes
de autonomia e os niveis de andlise, no entanto, guardam relacbes entre si. A autonomia
gerencial, ao proporcionar maior capacidade de gestdo e alocagdo de recursos humanos e

financeiros, gera a capacidade operacional necessaria para a efetividade do sistema de
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treinamento. A apresentacdo de alternativas de treinamento adequadas as necessidades
organizacionais proporciona a melhoria da reputagdo da unidade e de sua legitimidade. Por
sua vez, a obtencdo de legitimidade, na medida em que modifica as percepcdes dos atores
organizacionais com relacdo a relevancia da atividade de capacitacdo, leva a maior
perspectiva de obtencéo de apoio hierdrquico por meio da inser¢do informal da unidade nas
instancias decisorias. A insercdo junto aos atores-chave da organizagdo tem como objetivo
alcar a atividade de gestdo de pessoas a um patamar estratégico.

Essa progressdo, no entanto, ndo € linear, na medida em que ha a influéncia da
insercdo estratégica da unidade de gestdo de pessoas na obtencdo de maior autonomia nas
demais dimensdes, por meio do apoio da cupula. A difusdo da autonomia desde a clpula até a
dimensdo operacional da autonomia pode ser atribuida a estrutura hierarquica organizacional
que, por forca da autoridade dos dirigentes permite a vinculacao das decisdes das unidades na
base hierdrquica. Por esse motivo considera-se que embora ndo haja autonomia formal
alocada as unidades de capacitacdo, é possivel que essas indiretamente possuam “autonomia
estratégica” que, com base em uma adaptacio desse conceito proposto por Verhoest et (2004)
ao nivel meso-organizacional, refere-se a capacidade de definicdo de politicas e
procedimentos gerais para a atividade desempenhada. A influéncia mdtua entre as dimensdes
de autonomia atesta pela unidade do conceito de autonomia real, como resultante da
interrelacdo entre as diferentes dimensfes de autonomia. Uma das propriedades da autonomia,
portanto, € sua iteratividade, no sentido de que sdo gerados resultados intermediarios em cada
uma das dimensbes de autonomia que contribuem para as demais, sendo um dos resultados
desse processo a inser¢do da atividade de desenvolvimento como processo estratégico na
organizacdo. A Figura 24 apresenta de forma simplificada a relacdo entre as dimensdes de

autonomia.
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Autonomia Estratégica

Apoio
Autonomia Informal da Cupula

Autonomia Gerencial \/

Figura 24: Relagdes entre as dimensdes de autonomia.

Conforme exposto, 0 apoio da cUpula difere do apoio hierarquico, embora esse
ultimo também seja relevante para a obtencdo de maior autonomia, na medida em que permite
a isencdo de interferéncias formais de outros atores organizacionais. Ressalte-se que é
enfatizada dimensdo formal do apoio, de maneira que ha viabilidade para a existéncia de
processos informais de resisténcia e adesao “ritualistica” dos demais atores organizacionais as
politicas de capacitacdo definidas pela cupula.

Cada uma das dimensdes de autonomia terd como objetivo o alcance de um resultado
intermediario que compde o processo de formacdo da autonomia real de unidades de gestdo
de pessoas em processos de capacitacdo. Os resultados sdo varidveis centrais para a
efetividade e insercdo estratégica da atividade de capacitacdo e foram demonstrados nos
respectivos modelos de cada uma das dimensdes tratadas nesse estudo.

A dimens&o gerencial da autonomia tem como objetivo a obtencdo da capacidade
operacional adequada para o0 processamento dos inputs do sistema de treinamento em
alternativas de ac¢des educacionais adequadas as necessidades organizacionais. A autonomia
informal, referente a isencé@o de interferéncias informais dos atores organizacionais por meio
da influéncia em suas decisdes, tem como objetivo a convergéncia da percepcao desses atores
em torno do papel legitimado da atividade de treinamento como sendo um processo
estratégico. Por fim, o objetivo da obtencdo de autonomia estratégica formal é a capacidade
de tomar parte no processo formal-sindptico de planejamento estratégico da organizacao, o
qual se expressa pela insercdo estratégica da unidade. O Quadro 26 sumariza a relagdo entre

as dimens@es de autonomia e 0s respectivos resultados intermediarios que essas possibilitam.
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RESULTADOS INTERMEDIARIOS DE DIMENSOES DE AUTONOMIA DE UNIDADES
DE DESENVOLVIMENTO DE PESSOAS

Dimensdes de Autonomia Resultados Intermediarios
Autonomia Estratégica (Formal) Insercdo estratégica formal legitimada
Capacidade de definir politicas e Participacdo e influéncia efetiva em decisdes estratégicas
procedimentos gerais de capacitacao. organizacionais sobre a atividade de capacitacéo.
Legitimidade
Autonomia Informal Avaliacéo dos atores organizacionais sobre a

Isencéo da interferéncia de outros atores | contribui¢do das atividades de capacitacdo para os

organizacionais. objetivos organizacionais e respectivos objetivos
especificos.
Autonomia Gerencial Capacidade Operacional

Poder decisoério sobre a gestdo dos inputs | Capacidade de transformacao de inputs em outputs
necessarios ao desempenho da atividade. | requeridos pela organizagdo.

Quadro 26: Resultados intermediarios das dimens@es de autonomia de unidades de desenvolvimento
de pessoas.

As relacgdes entre as dimensdes de autonomia, explicitadas nos respectivos modelos
apresentados ao longo do estudo tém como referéncia as teorias de base desse constructo. Para
uma perspectiva adequada a realidade empirica, no entanto, as variaveis que compdem cada
dimensdo sdo classificadas conforme o seu nivel de andlise, como forma de distin¢do entre
fatores de influéncia mais amplos como o ambiente institucional e aqueles mais especificos,
como os relativos ao nivel meso-organizacional e as unidades de gestdo de pessoas. Para
apresentacdo do modelo integrativo, portanto, sdo sumarizadas as variaveis relevantes
encontradas em cada um dos niveis de analise. Por seu carater propositivo, mesmo variaveis
que ndo foram validadas empiricamente, especificamente com relacdo ao perfil estratégico
das unidade, sdo incluidas com base nos modelo empiricos de referéncia.

Com relagdo ao nivel macro-organizacional foram detectadas forcas ambientais do
ambiente institucional do setor publico (Quadro 27), relativas aos fatores de carater politico-
legal que possuem relatada influencia nas atividades de capacitagdo. A dimensdo técnica do
ambiente foi descrita como possuindo um impacto indireto na capacitagdo, uma vez que todas
as unidades de treinamento relataram n&o utilizarem instrumentos de monitoramento
ambiental, sendo a dindmica do ambiente captada por intermédio das demandas de

treinamento dos atores organizacionais.
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VARIAVEIS CONSTITUINTES NIVEL MACRO-ORGANIZACIONAL DE ANALISE

Fatores Ambientais Definicéo

Previsdo legal do perfil estratégico da funcao de desenvolvimento.

Politica de Capacitagdo
Decreto N.° 5.707/06.

. Leis de definicdo orcamentaria e gestdo dos recursos de
Politica de Orcamento o
capacitacao.

Diretrizes normativas para a contratacdo de acdes de treinamento.

Politica de Contratacdo )
Lei N.° 8.666/93.

. 3 Diretrizes normativas para o recrutamento, movimentagéo e
Politicas de Gestdo de Pessoas ) ] N ]
carreiras de servidores. Constituicdo Federal, Lei N.° 8.112/90.

Rotatividade da Clpula Frequéncia das mudancas dos dirigentes maximos da organizacao.

Atuacdo da Agéncia Central de | Competéncias para gestdo e controle de pessoal centralizada pela
Pessoal (SEGEP) SEGEP e sua forma de atuagdo. Decreto N.° 7.675/12.

Demandas emergentes no ambiente técnico, alteracfes em
Mudancas Técnicas Ambientais | normativos e diretrizes de Governo no setor de atuacdo da

organizagao.

Quadro 27: Variaveis constituintes do nivel macro-organizacional de analise.

A dindmica das relacdes entre as unidades organizacionais e o setor de GP foi
classificada como parte do nivel meso-organizacional de analise (Quadro 28). O contexto
organizacional possui elementos formais e informais que refletem a autoridade, insercao
formal e informal em decisbes gerenciais e, por fim o papel atribuido a area de gestdo de
pessoas pelos atores organizacionais. Sob o ponto de vista formal, as unidades de gestdo de
pessoas ndo possuem, de forma geral, autoridade sobre os proprios processos de capacitacéo.
A posicéo hierarquica da unidade de gestdo de pessoas contribui para a sua vulnerabilidade as
decisbes e interferéncias dos atores que centralizam tais decisdes. Quando as unidades de
gestdo de pessoas estdo alocadas mais proximas aos loci decisorios ha maior favorecimento de
alinhamento hieréarquico. A influéncia especifica sobre a cipula também permite a inser¢do da
unidade de gestdo de pessoas nas decisdes da coalizdo dominante da organizacdo para
obtencdo de apoio e respaldo as suas decisdes. Nesse interim, a existéncia de um
planejamento estratégico formal estabelece os meios para a insercéo estratégica da unidade e
consequente capacidade de determinacdo das politicas de capacitagdo a serem formalizadas na
organizacao.

Participar do planejamento estratégico, no entanto, ndo configura um perfil

estratégico legitimo. A unidade deve possuir o apoio informal da clpula, assim como de
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gestores e servidores. Nesse sentido, consideram-se constructos integrantes do nivel meso-
organizacional as percepcdes que esses atores possuem acerca da relevancia da capacitagéo,
expressando a reputacdo e legitimidade da atividade. O perfil estratégico legitimado, portanto,
é que define a efetiva atuacdo estratégica da unidade de gestdo de pessoas, englobando o
alinhamento formal e informal, em processos formais-sinopticos e informais-incrementais de
decisdo. Conforme proposto, a construcdo da legitimidade é anterior a insercéo estratégica da
unidade, de forma que se constitui em um dos seus principais elementos, pois atesta a
efetividade da atividade de capacitacao.

Por fim, para cumprir com as expectativas das unidades gerenciais, 0 setor de
desenvolvimento precisa dispor da capacidade técnica e operacional necessaria para a oferta
de acOes educacionais adequadas as necessidades organizacionais. Tal capacidade técnico-
operacional depende de determinados processos organizacionais como o de contratacdo e da
alocagdo de orgamento para a capacitacdo. Dessa forma, foram considerados sete fatores
organizacionais principais: trés referentes ao papel atribuido a unidade de GP por gestores,
servidores e cUpula organizacional; a inser¢do formal da unidade no processo de elaboracao
estratégica; a sua posicdo formal na hierarquia organizacional; e, do ponto de vista
operacional, o processo de contratacdo e a disponibilidade de orcamento, ambos voltados a

execucdo de acgdes instrucionais.

VARIAVEIS CONSTITUINTES NIVEL MESO-ORGANIZACIONAL DE ANALISE

Fatores Ambientais Definigéo

Compartilhamento e alinhamento de decisdes estratégicas de
Apoio da clpula a atividade de treinamento com a unidade de capacitacdo e auséncia de
capacitacdo. interferéncias por parte dos gestores da clpula

organizacional.

) o Compartilhamento e alinhamento de decisGes de treinamento
Apoio de hierarquico a atividade de o ] o
o e auséncia de interferéncias por parte de gestores e da
capacitacao. ) ) ) o o
hierarquia superior com relacdo a unidade de capacitacéo.

) ) o Compartilhamento e alinhamento de decisdes de treinamento
Apoio dos servidores a atividade de ] ) ] .
. e auséncia de interferéncias por parte dos servidores com
capacitacao. o o
relacdo a unidade de capacitacéo.

Posicdo Hierdrquica da Unidade de NUmero de instancias decisdrias acima do RH na hierarquia

Gestdo de Pessoas organizacional.

Quadro 28: Variaveis constituintes do nivel meso-organizacional de analise.
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VARIAVEIS CONSTITUINTES NIVEL MESO-ORGANIZACIONAL DE ANALISE

Fatores Ambientais

Definicéo

Insercéo estratégica formal da

unidade de gestdo de pessoas.

Formas de participagéo da unidade de gestdo de pessoas no

planejamento estratégico.

o ) Existéncia de uma estratégia especifica relativa ao
Estratégia de desenvolvimento de ) L ]
desenvolvimento de pessoas com participacdo da unidade de

pessoas. o
GP na sua definicdo. (Gratton, 1999)

] ) Quantidade, tipos de cargos e distribuicdo dos servidores na
Perfil do Quadro de Servidores L
organizagao.

Necessidades de desenvolvimento de competéncias pela
Lacunas de desempenho o )
o organizagdo para alcance do desempenho requerido por
organizacional ) o o
mudangas no ambiente técnico organizacional.

Necessidades de desenvolvimento de competéncias
Lacunas de desempenho de . )
) especificas dos cargos do quadro de servidores para
servidores ) o
suprimento das lacunas de desempenho organizacional.

Conhecimento, interesse e expectativas dos gestores e
) servidores para utilizagdo das solugdes de treinamento
Interesses de gestores e servidores ) ) o
fornecidas pela unidade de capacita¢cdo como forma de

suprimento de lacunas de desempenho.

Processo de Contratacéo Fluxo do processo de contratacdo na organizacao.

o Montante de recursos destinados a capacitagdo e sua
Orcamento para Capacitacao . o B .
disponibilidade para gestéo pela unidade de GP.

Quadro 28: Continuacao.

Os fatores elencados nas dimensdes macro e meso-organizacional sdo elementos que,
em geral, fogem a competéncia da unidade de gestdo de pessoas, constituindo contingencias
ambientais. Ha4 uma categoria de fatores, no entanto, que remetem a varia¢es departamentais
que podem ser melhor administradas pela unidade de gestdo de pessoas. Teoricamente, sdo
variaveis meso-organizacionais, porém englobam também aspectos micro-organizacionais da
unidade, como o perfil do gestor e da equipe de capacitagdo. Dessa forma, tendo em vista a
proposta de criacdo de um modelo de analise em diferentes niveis da organizacgdo, aqueles
fatores intrinsecos a unidade de gestdo de pessoas foram categorizados em um nivel
departamental de analise (Quadro 29). Nesse nivel, portanto, estdo implicadas a capacidade
técnica da equipe de capacitacdo, a competéncia politica dos gestores e servidores da unidade,

a capacidade de oferta de solucdes de treinamento pela unidade e a eficacia do seu processo
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de ANT, considerado central para a efetividade e desempenho estratégico das atividades de

capacitacao.

VARIAVEIS CONSTITUINTES NIVEL DEPARTAMENTAL DE ANALISE

Capacidade Técnica da Equipe | Perfil, competéncias e quantidade de colaboradores na equipe de

de capacitacao. capacitacdo.

o . Forma de relacdo dos gestores da unidade de gestdo de pessoas com
Competéncia politica de ) i ) )
) a cupula, gestores e servidores para a obtencao de apoio e
gestores e servidores da y ) o o o
) 3 construcao da reputacdo e legitimidade da atividade de capacitacdo
unidade de gestdo de pessoas. L
na organizacao.

Alternativas de acdo de treinamento oferecidas pela unidade de
B ) capacitacdo para resolucéo de lacunas de desempenho em

Solucdes de treinamento. ) ) o .
atendimento aos interesses organizacionais e especificos dos atores

organizacionais.

Eficacia dos métodos e técnicas utilizados na avaliacdo de
Eficicia do processo de ANT | necessidades de treinamento para a efetividade das acdes de

treinamento e correspondéncia aos interesses organizacionais.

Quadro 29: Variaveis constituintes do nivel departamental de analise.

Como principal resultado da construcdo tedrica desse estudo, apresenta-se 0 modelo
analitico de formacéo da autonomia no setor publico descrito na Figura 25. O modelo leva em
consideracdo os niveis de analise propostos e divide-se em trés dimensdes de autonomia:
autonomia gerencial, informal e estratégica formal. O modelo relne as varidveis
anteriormente propostas nos modelos especificos de autonomia, sendo algumas dessas
resultantes da reunido de diversos fatores como, por exemplo, as variaveis de apoio, que

envolvem insercdo informal, auséncia de interferéncias e atribuicdo de legitimidade.
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Figura 25: Modelo empirico de formacao da autonomia de unidades de desenvolvimento de pessoas ho setor publico.
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O modelo proposto busca demonstrar como estdo interrelacionados os niveis de
analise e as dimensBes de autonomia. Para a sua compreensdo sdo descritas as principais
caracteristicas das variaveis e suas relagdes. A descricdo buscara refletir o atual cenario
vivenciado pelas unidades de capacitacdo no setor publico nacional, tendo em vista os relatos

colhidos.

1) Fatores Institucionais:

a) Atuacdo da SEGEP: O Governo Federal, por meio da SEGEP centraliza o poder
normativo sobre politicas de gestdo de pessoas, tais como recrutamento, carreiras e
movimentacdo. Conforme o modelo, a unidade atua no suprimento de recursos
humanos as organizacdes influenciando a estrutura do quadro de servidores e,
consequentemente, o publico-alvo da unidade de capacitagdo para suprimento de
lacunas de desempenho organizacional. Nesse sentido, indiretamente a SEGEP tem
capacidade de influenciar a capacidade técnica das equipes de capacitacdo, nao
somente através da disponibilizacdo de recursos humanos, mas como ator central na
gestdo da politica de capacitacdo. A SEGEP atua no fornecimento de orientacGes
normativas e técnicas as unidades de capacitagdo. No que se refere a politica de
capacitacdo, a SEGEP atua como fonte de pressdo institucional para adocdo de
modelos estratégicos de gestdo de pessoas.

As trés formas de atuacdo citadas é que tém sido objeto de critica pelos
entrevistados. A rigidez em politicas de recrutamento, carreiras e movimentacdo nao
prové os recursos humanos adequados as organizagdes e prejudica a capacidade de
suprimento de lacunas de desempenho organizacional por meio de agdes de
treinamento, seja por caréncia de servidores com perfil técnico adequado ou por
auséncia de mecanismos de motivagdo nas carreiras. Em um segundo aspecto, o papel
de orientacdo normativa e técnica ndo tem sido desempenhado adequadamente. Tal
papel ndo depende do ambiente normativo, mas tdo somente da capacidade técnica e
de coordenacdo da prépria secretaria, para as quais, ha evidéncias, de que nao estdo
adequadas. Por fim, a auséncia de mecanismos de pressao institucional para além do
Decreto N° 5.707/06 torna o normativo desconhecido na maior parte do servico
publico (dirigentes, gestores e servidores) de forma que a unidade de gestdo de
pessoas atua politicamente sem 0 apoio da secretaria junto as organizagdes. Nesse

interim, a auséncia de atuacdo efetiva da SEGEP nas diversas frentes citadas, nédo
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permite a melhoria da capacidade técnica e da legitimidade das unidades de
capacitacdo, gerando efeitos negativos em sua autonomia. Uma atuacdo adequada da
secretaria geraria impactos positivos de maneira sisttmica em todas as dimensdes de

autonomia e na atividade de capacitacao.

Politica de Capacitacdo: O Decreto N° 5.707/06, segundo os entrevistados, € uma
ferramenta de convencimento, que subsidia a capacidade politica da unidade de gestéo
de pessoas para obtencdo do apoio da organizacdo para uma atuacdo mais proativa e

efetiva da unidade de capacitagéo.

Politicas de Orcamento: A politica de orcamento define o montante de recursos
destinados a capacitacdo. Por sua vez, tem como forte restricdo o principio da
anualidade que ndo permite a manutencdo de orgamentos para 0s exercicios seguintes,
restringindo a capacidade de planejamento e execucdo das unidades de capacitacdo e

promovendo o gasto acelerado e ineficiente no final do exercicio.

Politicas de Contratacdo: A politica de licitacdes e contratos no setor publico nédo é
por si propria restritiva a capacitacdo. No entanto, a forma de interpretacdo dos
dispositivos pelas unidades juridicas e de contratacdo tem legado dificuldades
operacionais as unidades no ambito da organizagdo. Alguns entrevistados argumentam
que o rigor na aplicacdo da legislacdo é motivado pela forma de atuacdo dos 6rgaos de

controle federal como o TCU e a CGU.

Rotatividade da Cuapula: Mudangas na cupula devido a indicagdes politicas de
dirigentes organizacionais tém um efeito sistémico na estrutura de apoio a capacitacéo
da organizacdo. Na medida em que os novos dirigentes também alteram os quadros
hierarquicos da organizagdo, o alinhamento e a estrutura de poder modificam-se
podendo ensejar, de imediato, um ambiente mais restritivo para a unidade de gestdo de
pessoas. Nesse sentido as unidades se mobilizam politicamente para estabelecer nova
estrutura de apoio (e.g. Org. 14, 15). A mudanca na gestdo, no entanto, pode favorecer
um ambiente mais favoravel a atuacdo da unidade de capacitacdo (e.g. Org. 05, 09).
Novos gestores podem optar pela descontinuidade de projetos em andamento (e.g.
Org. 06) gerando descontinuidade administrativa na unidade de capacitacéo.
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Mudancas Técnicas Ambientais: Referem-se a requisitos técnicos do ambiente que
devem ser atendidos pela organizagdo. Tais mudangas podem exigir a adaptacédo
organizacional e consequentes lacunas de desempenho com relacdo a adequacdo dos
seus recursos humanos. A organizacao visa atender tais lacunas tendo em vista sua
legitimidade no ambiente social e de Governo e ndo visando aspectos de
competitividade. As lacunas sdo interpretacdes dos atores organizacionais e a unidade
de capacitacdo pode atuar apenas mediante a comunicacdo desses atores a unidade
sobre as necessidades de treinamento. Nesse sentido, a deteccdo de mudancas do
ambiente organizacional pela unidade de capacitacdo é intermediada pelos atores

organizacionais.

Dimensdo Gerencial de Autonomia:

Orcamento para Capacitagdo: A disponibilidade de recursos financeiros define os
limites para atuacdo das unidades de capacitacdo em relacdo a oferta de alternativas
estratégicas de desenvolvimento. Os orcamentos variam e sdo definidos com base na
execucdo anterior, priorizando-se a dimensdo quantitativa e ndo qualitativa do
processo de capacitacdo (n° de servidores e quantidade de recursos gastos). A margem
de decisdo das unidades €é restrita, variando entre a possibilidade ou ndo de
direcionamento planejado dos seus recursos, dentro do prazo de um ano. Todas as
unidades reportaram trabalharem com o horizonte de um ano de planejamento da
capacitacdo, quando n&o trabalhavam apenas no atendimento de demandas
emergentes. Nesse sentido, a autonomia gerencial € minima (VERHOEST et al, 2004).

Processo de Contratacdo: Constatam-se dificuldades com relagdo a execugdo de
cursos em razdo da interpretacdo rigida da legislacdo de licitacGes e contratos e da
baixa capacidade operacional por parte das unidades juridicas e de contratacdo nas
organizacOes. As unidades de gestédo de pessoas possuem baixa autonomia gerencial
na medida em que dependem desses atores. Uma maior capacidade técnica da equipe

de capacitacdo nesse campo pode favorecer processos de contratacdo mais fluidos.

Capacidade Técnica da Equipe de Capacitagdo: Compreendendo a quantidade de
pessoas e sua capacitacdo, esta € uma variavel central no modelo, na medida em que se

relaciona a efetividade do processo de contratacdo, a efetividade da capacidade
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operacional da unidade e & eficacia técnica do processo de ANT. As equipes nas
organizagOes sdo reduzidas ou ndo possuem conhecimento da legislacdo de
contratacdo e em processos de TD&E, especificamente na realizacdo eficaz da ANT.
Nesse sentido, o perfil adequado das equipes é central para que a unidade possua

capacidade de atendimento as demandas organizacionais de treinamento.

Eficacia do processo de ANT: Depende de variaveis gerenciais e informais,
respectivamente, da capacidade técnica da equipe de capacitacdo e da participacdo de
servidores e gestores, uma vez que se trata de amplo processo metodoldgico de
pesquisa. A ANT é um processo central, na medida em que estabelece a comunicagdo
organizada entre o sistema técnico de capacitacdo e o sistema informal de interesses e
necessidades organizacionais. Sua auséncia ou ineficiéncia torna o sistema de
comunicacdo unidirecional, com as necessidades de treinamento sendo demandadas a
unidade sem a sua avaliacdo técnica, gerando percepcao de baixa autonomia.
Observou-se na amostra que a ANT tem uma capacidade limitada de prever as
necessidades de treinamento no longo prazo e gerar um planejamento de capacitacgéo.
As organizacOes que realizam o0 processo reservam parte de Seus recursos para
atendimento de demandas planejadas e parte para atendimento de demandas
emergentes. O atendimento de demandas emergentes requer uma capacidade de
analise da demanda que é melhor gerida quando ancorada em lacunas de competéncias
previamente mapeadas (Org. 13, 03) ou critérios formais pré-estabelecidos de
atendimento as demandas emergentes (Org. 11, 14). As unidades que realizam
processos organizados de ANT, de forma planejada e emergente, tendem a perceber
maior autonomia técnica e capacidade operacional (Org. 03, 11, 13, 14, 15).
Teoricamente, a ANT deve levar em consideracdo a estratégia organizacional e
contribuir para a mesma de forma recursiva, uma relacdo que ndo se observou em
nenhuma das unidades pesquisadas. Nas organizacdes a ANT possui foco no curto
prazo (um ano), em parte premida pelas restricdes orcamentéarias e pelo atendimento
de demandas emergentes. A ANT, nesse sentido, tera como principal funcdo a geracao
de informacdes para o planejamento das acOes de capacitacédo, sob o ponto de vista da
alocacdo da capacidade operacional da unidade (recursos humanos e financeiros) na

geragdo de alternativas de treinamento adequadas as necessidades organizacionais.
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e) Capacidade Operacional: Principal consequiéncia das varidveis relativas a autonomia

f)

gerencial citadas anteriormente, pois depende de inputs e da realizacdo efetiva da
ANT. A capacidade operacional é necessaria para a oferta de alternativas de
treinamento adequadas as necessidades organizacionais, sob pena de perda progressiva
de legitimidade e reputacdo pela unidade. H& relatos de ampliacdo da capacidade
operacional pela captacdo de recursos junto as unidades gerenciais (Org. 12), porém
essa medida é considerada um paliativo para a manutencdo de legitimidade em
cenarios de forte restricdo a autonomia gerencial. Unidades que sofrem restrigdes
operacionais buscam alternativas de treinamento que dependam menos do orgamento e
do processo de contratagdo. Cursos com instrutoria interna e execucdo indireta de
capacitacdo por meio de incentivos financeiros sdo as principais estratégias de

ampliacdo da capacidade operacional, com diminui¢do da dependéncia de insumos.

Solugdes de treinamento: Resultado da capacidade operacional da unidade, sendo
dependentes, portanto de todos os fatores anteriormente citados. Alternativas de
treinamento sdo o principal produto da unidade de capacitacdo para 0 ambiente
organizacional, afetando sua legitimidade na medida em que lhe € atribuida pelos
atores organizacionais a capacidade de atendimento de suas necessidades e alcance de
resultados. A restricdo em quaisquer dos fatores anteriores diminui as alternativas e a
guantidade de acdes de treinamento passiveis de serem oferecidas pela unidade de
capacitacdo, podendo inviabilizar a oferta da quantidade e alternativas mais adequadas
a organizacdo. Unidades de capacitacdo que ndo oferecem treinamentos em
quantidades e alternativas adequadas promovem o surgimento gradual de acdes
informais de treinamento nas unidades gerenciais, ou mesmo de unidades formais de
treinamento finalisticas. Consequentemente a unidade de capacitacdo perde
legitimidade e importancia na organizagdo, em um ciclo que pode se consolidar em
um papel secundario culturalmente atribuido & unidade. Ha organizagdes, no entanto
(Org. 15) onde essa divisdo entre os publico-alvo é intencional e formalmente prevista,
cabendo & unidade de capacitagdo concentrar-se em carreiras especificas de servidores,

ndo se constituindo em perda de legitimidade.

3) Dimenséo Informal da Autonomia:
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Perfil do quadro de servidores e lacunas de desempenho organizacional e de
servidores: as varidveis conjuntamente sdo dependentes do ambiente técnico da
organizacéo e das politicas de gestdo de pessoas. O perfil do quadro define o publico-
alvo cujas lacunas devem ser supridas pela unidade de capacitacdo. O perfil do quadro
também sofre influéncia das politicas de gestdo de pessoas e termina por determinar o
interesse dos servidores em termos de motivacdo para aderirem a capacitacdo como

meio para alcance de seus objetivos individuais intrinsecos.

Competéncia politica da unidade de gestdo de pessoas: A auséncia predominante
de autonomia formal torna as unidades de capacitacdo dependentes do apoio de
gestores e servidores para a tomada conjunto de decisdo. A competéncia politica no
ambiente organizacional é uma variavel central para a atuacdo efetiva da unidade de
capacitacdo, consistindo no convencimento de gestores e servidores sobre a relevancia
e legitimidade da capacitacdo. A legitimidade da atividade € requisito para a
participacdo efetiva dos atores organizacionais na ANT e para a sua adeséo as politicas
de capacitacdo. A participacdo desses atores orienta a mobilizacdo da capacidade
operacional da unidade para atendimento das necessidades organizacionais,
fortalecendo a sua legitimidade de forma ciclica, consolidando-a na cultura
organizacional. A competéncia politica é exercida sobre dirigentes de formar a gerar
um efeito de difusdo do apoio a capacitacdo ao longo da hierarquia e também

proporciona acesso as decisdes estratégicas da organizacao.

Apoio de gestores e servidores: O grau de apoio dos atores organizacionais é reflexo
da legitimidade cognitiva, normativa e instrumental da atividade de capacitacdo. A
unidade de capacitacdo atua politicamente na perspectiva de que gestores e servidores
associem simbolicamente a capacitagdo aos seus objetivos individuais intrinsecos e
objetivos organizacionais. Instrumentalmente, os resultados das solugdes de
treinamento interpretados como efetivos pelos atores consolidam a legitimidade da
atividade. O apoio se expressara por meio do compartilhamento de decisdes de
treinamento com a unidade de capacitacdo, que atua sob uma perspectiva consultiva e
0s atores passam a prover informacdes para a realizacdo de treinamentos pela unidade

de maneira colaborativa, em lugar de uma atuagéo interventiva ou impositiva.
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Interesse de gestores e servidores: O interesse de gestores e servidores na
capacitacdo dependera ndo apenas de seu apoio a capacitacdo, mas também do perfil
do quadro e de sua percepcdo de existéncia de lacunas organizacionais. Organizacgdes
com poucos servidores (Org. 06, 09) ou nas quais esses ndo estdo diretamente ligados
ao ambiente técnico (Org. 15), ou mesmo pouco motivados (Org.11) geram perfis
variados de demanda, as quais podem ndo corresponder as lacunas organizacionais.
No entanto, o principal fator de baixo interesse de atores organizacionais na
capacitacdo € a baixa legitimidade da unidade e consequente baixo apoio a capacitacdo
(Org. 01, 02, 07, 16).

Legitimidade atribuida a unidade de capacitacdo: A legitimidade atribuida a
unidade de capacitacdo figura como uma variavel cultural resultante da percepcao dos
atores organizacionais sobre a relevancia das acGes de capacitacdo providas pela
unidade. A legitimidade se expressa atraveés do apoio dos atores organizacionais no
provimento de informacfes e adesdo as politicas de capacitacdo. A legitimidade
também dependera da capacidade da unidade de fornecer as alternativas adequadas de
treinamento ao seu publico-alvo na perspectiva de contribuir para os seus objetivos,
estabelecendo uma relacgdo recursiva entre apoio dos atores organizacionais, resultados

e legitimidade.

Dimenséo Estratégica Formal da Autonomia:

Posicao hierarquica da unidade de gestdo de pessoas: Uma vez que a obtencdo de
legitimidade € realizada por meio de estratégias informais, a posicdo hierarquica tera
influéncia apenas sob o ponto de vista da obtencdo de apoio da clpula. Uma posigdo
superior na hierarquia favorece a interlocucdo direta com a cupula e a participacéo
dessa em decisfes de capacitacdo, na medida em que hd menor numero de instancias
hierarquicas em que podem ser distribuidas as competéncias formais de decisdo e que
podem interferir na atividade. A alta verticalizagdo para decisfes de capacitagéo torna
o alinhamento hierdrquico mais vulnerdvel a mudancas de gestdo e perda do apoio a

capacitacao.

Apoio da cupula: Constitui-se no principal viabilizador da atuacéo estratégica formal
da unidade de gestdo de pessoas. Depende do perfil da cupula, influenciado pela

indicacdo politica governamental, assim como da atuacdo politica da unidade de
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gestdo de pessoas. O apoio da cUpula vincula, por forca hierarquica, o apoio dos
demais atores organizacionais, promovendo indiretamente sua legitimidade.
Observou-se que o0 apoio da cupula é predominante em organizaces mais
horizontalizadas, devido a proximidade entre a unidade de gestdo de pessoas e a
cupula, favorecendo a interlocucéo entre essas instancias. A centralizacdo pela ctpula
em decisdes sobre planejamento da capacitacdo demonstrou-se mais relevante que a
centralizacdo sobre a execucdo da capacitacdo. Nesse sentido, em um modelo ideal a
clpula, em conjunto com a unidade de gestdo de pessoas definiria diretrizes e
ratificaria o planejamento de capacitacéo e a unidade possuiria autonomia para realizar

0s treinamentos planejados e decidir sobre as demandas emergentes.

Insercdo estratégica formal da unidade de gestdo de pessoas: O apoio da cupula
pode promover a inser¢do da unidade de gestdo de pessoas em decisdes estratégicas,
inserindo a atividade no planejamento estratégico da organizacdo. Foram observadas
participacOes diretas em reunides de planejamento estratégico com poder decisorio
formal (Org. 03) e para fins de suporte, sem poder decisério (Org.08 e 11), assim
como participagdes indiretas no planejamento estratégico por meio de consultas
formais a unidade de gestdo de pessoas (Org. 05) e consultas assistematicas informais
(Org. 01, 15).

Estratégia de desenvolvimento de pessoas: Teoricamente, ao participar de decisdes
da cupula as unidades de gestdo de pessoas devem participar na formulacdo de uma
estratégia especifica de desenvolvimento de pessoas (GRATTON, 1999). Nédo foi
observada a existéncia de tais estratégias na amostra, de forma que a participacdo das
unidades limita-se a insercdo no planejamento estratégico de diretrizes programaticas
de desenvolvimento de pessoas, sob um ponto de vista de metas operacionais (e.g.
“Implantar gestdo por competéncias”, Org. 05). De forma geral, a insercdo estratégica
promove antes 0 acesso a informacdo sobre demandas emergentes da organizacdo no
nivel estratégico e o recebimento da incumbéncia de operacionaliza-las (Org. 11). As
unidades também atuam nas arenas estratégicas sob um ponto de vista propositivo, em
que submetem sugestdes de diretrizes e metas a ratificacdo pela cupula (Org. 03, 05),
porém essa ndo se consolida em uma estratégia formal, mas na geracdo de apoio para a
realizacdo dos projetos propostos. A perspectiva tedrica assume também que as

unidades devem prover a estratégia com as informacdes geradas por meio da ANT,
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enquanto diagndstico estratégico (IQBAL; KHAN, 2011), o qual ndo se demonstrou

na prética.

e) Perfil Estratégico de atuacdo da unidade de capacitacdo: Nao se observou, desta
forma, perfis estratégicos de atuacdo de unidades de capacitacdo. A literatura prevé
que a unidade tome parte na formulacdo estratégica da organizacdo com foco longo
prazo (WRIGHT; McMAHAN, 1992; FISCHER, 2001; BROCKBANK; ULRICH,
2005; GARAVAN; COSTINE; HERATY, 1995), a qual ndo se observou.
Especificamente, a literatura prevé que a unidade contribua para essa estratégia com
informacOes sobre o ambiente interno e externo da organizagdo nos aspectos
concernentes a gestdo de pessoas tais como lacunas criticas de competéncia,
capacidades atuais e necessidades futuras de capital humano, riscos e mudancas
relativas as relacGes de trabalho, planos de dimensionamento da forca de trabalho e
planos de sucesséo gerencial (BREWSTER; LARSEN; MAYRHOFER, 2000).

A manutencao no modelo das variaveis e relagdes ndo observadas empiricamente, as
quais remetem as perspectivas tedricas de gestdo estratégica de pessoas, estabelece 0s pontos
em que ndo houve convergéncia entre a literatura e a pratica organizacional. Ha
correspondéncia desse resultado com os estudos que atestam pela ndo expressdo nas
organizacbes de modelos estratégicos de gestdo de pessoas (GRATTON, 1999; LACOMBE;
TONELLI, 2000), sendo o presente uma ampliacdo dessa constatacdo para a amostra de
organizacGes no ambito da Administracdo Publica Federal.

A amostragem teorica realizada buscou a amplitude e variedade das organizacfes
pesquisadas e utilizou de critérios intencionais na selecdo de casos de organizagfes que se
reconhecia possuirem modelos estratégicos de gestdo de pessoas. As explicacbes para a ndo
existéncia de modelos estratégicos, conforme estabelece a literatura, se baseia no perfil
especifico das organizacdes publicas e sua baixa correspondéncia ao perfil organizacional
pressuposto pela literatura.

Por um lado, as organizac¢Ges ndo apresentam controles efetivos da forga de trabalho
que permitam a criacdo de informacgdes gerenciais para a tomada de decisdo. O foco dos
controles de capacitacdo recai sobre o monitoramento operacional dos treinamentos e da
execucdo orgamentaria, o qual tem como objetivo o controle cotidiano do processo de
capacitacdo e o atendimento de requisicdes de relatorios e auditorias governamentais. As

poucas organizacdes que realizam controles gerenciais, como 0 monitoramento da capacidade
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da forca de trabalho e de lacunas de capacitagdo (Org. 03, 13) inserem um componente
qualitativo na execucdo de treinamentos. Porém, da mesma forma, tais controles e referéncias
tém por fim a organizacdo de seus sistemas de treinamento, 0s quais se tornam mais
complexos quando inseridos em um modelo de competéncias, como é 0 caso das citadas
organizacgdes. As informacdes geradas ndo subsidiam processos de formulag&o estratégica.
Pode-se atribuir ao préprio processo de planejamento estratégico nas organizagoes
publicas a auséncia de informacdes gerenciais. As organizacfes publicas normalmente nédo
realizam planos estratégicos formais (Org. 02, 04, 06, 07, 10), ndo abordam em seus
planejamentos questdes de gestdo de pessoas (Org. 09, 13) ou ndo envolvem diretamente a
unidade (Org.12, 13, 14, 16). Aquelas unidades que possuem certa capacidade de contribuicdo
ao planejamento estratégico (Org. 01, 03, 05, 08, 11, 15) atendem a demandas da cuUpula, a
qual, normalmente ndo requer as informacgdes gerenciais sobre a capacidade da forca de
trabalho ou realiza solicitagdes dessas informagdes de maneira pontual diante de necessidades
emergentes de escassez mao de obra (Org. 05). Brandl e Pohler (2010) argumentam que o
papel estratégico da unidade de gestdo de pessoas depende do apoio da clpula a atividade e de
que os dirigentes percebam que haja escolhas estratégicas significativas em relacdo a gestao
de pessoas para 0 desempenho organizacional. O fato de haver unidades com consideravel
apoio da cupula, mas que ndo se constituem em modelos estratégicos destaca o segundo
condicionante, qual seja a existéncia de alternativas estratégicas significativas de decisdo em
gestdo de pessoas. No caso do setor publico, as politicas de gestdo de pessoas e de definicdo
do orcamento, na medida em que sdo centralizadas pelo Governo, ndo geram margem
deciséria para as organizacBes. A auséncia de alternativas estratégicas quanto ao
recrutamento, gestdo de carreiras e movimentagdo de servidores torna as organizacgoes
publicas impossibilitadas de realizarem decisdes estratégicas com relagdo a sua forca de
trabalho e gestdo de seus custos. Nesse sentido, é possivel que a gestdo estratégica de pessoas,
em termos de configuracdo e gestdo da forca de trabalho visando aos objetivos

organizacionais néo seja viavel na administragdo publica federal.
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5 CONCLUSOES

A Administracdo Publica, em todo o mundo, enfrenta o desafio de adaptar as suas
instituicdes para a atuagdo efetiva do Estado em contextos globais crescentemente complexos
e dinamicos. Um dos aspectos essenciais das reformas envolve a concepcdo de novos modelos
de gestdo de pessoas voltados para a racionalizacdo dos gastos com a forca de trabalho e a
melhoria do seu desempenho. No contexto brasileiro a edicdo do Decreto N° 5.707/06
introduz a gestdo por competéncias como instrumento de desenvolvimento continuo dos
servidores publicos para a consecucdo das mudancas necessarias ao aperfeicoamento da
Administracdo Publica.

A implantacdo de modelos estratégicos como a gestdo por competéncias no setor
publico € realizada dentro dos limites normativos das politicas de gestdo de pessoas. Nesse
sentido, o estudo apresentado buscou analisar o grau de autonomia possuido por unidades de
gestdo de pessoas para desempenho de atividades de capacitacdo na Administracdo Publica
Federal. Para tanto, foram investigados os niveis de autonomia percebidos por gestores e
servidores de unidades de gestdo de pessoas e as forcas ambientais restritivas a implantacéo
de modelos estratégicos de desenvolvimento de pessoas. Também se buscou delinear as
atividades desempenhadas pelas unidades pesquisadas para a caracterizacdo dos sistemas
especificos de treinamento que emergem nas organizagdes publicas federais e em que medida
se caracterizam como um modelo estratégico. Os perfis dos sistemas de treinamento foram
analisados face as percep¢fes de autonomia para decisdes de capacitacdo e as limitacdes
ambientais do setor publico, como forma de averiguar a relagdo entre a maior autonomia e a
emergéncia de modelos estratégicos.

As técnicas de amostragem permitiram a maior variedade de organizagdes com
relacdo a sua natureza juridica e &rea de atuacdo. Foram descritos os sistemas de treinamento,
percepcdes de autonomia e caracteristicas do ambiente organizacional em 16 organizagdes
publicas federais. A analise comparativa das organizacdes permitiu a identificacdo de fatores
transversais, suas relacbes e em que medida promovem os diferentes niveis de autonomia
percebidos. Obteve-se uma perspectiva progressiva para a explicacdo dos fatores ambientais
que permitem a ampliacdo da autonomia percebida de unidades de gestdo de pessoas e como
essa varidvel se relaciona a transi¢do da atividade de capacitacdo de um modelo funcional
reativo, focado no atendimento de demandas e execucdo orcamentaria, para um modelo de

atuacdo mais proativo, em que a unidade atua como area consultiva para o desenvolvimento e
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gestdo de solugdes de treinamento. O aperfeicoamento da capacidade de planejamento e da
efetividade das a¢Bes educacionais é realizado de maneira sobreposta a manutencgao de rotinas
burocraticas tradicionais previstas em Lei, de tal forma que os sistemas de treinamento
possuem uma base técnico-normativa comum e sao aperfeicoados de maneira incremental. O
perfil hibrido das atividades, permeadas pelos determinantes legais, termina por caracterizar
um sistema de treinamento especifico da administracéo publica federal no Brasil.

Nesse sentido, considera-se que foram atendidos os objetivos da presente pesquisa,
obtendo-se uma caracterizacdo do ambiente institucional da administracdo publica federal e
como este afeta a capacidade das unidades de gestdo de pessoas para 0 desenvolvimento de
sistemas de treinamento orientados para o desenvolvimento dos servidores publicos e alcance
dos resultados organizacionais. Como principal resultado apresenta-se um modelo empirico
de formacdo da autonomia de unidades de gestdo de pessoas no setor publico, no qual sdo
apontadas as variaveis relevantes para a ampliacdo da autonomia dessas unidades. As
variaveis propostas sdo relacionadas aos seus niveis especificos de andlise e classificadas em
dimensGes de autonomia, que compreendem a natureza especifica dessas variaveis, as quais
podem ser formais, informais ou gerenciais.

Também se considera que a caracterizacdo dos sistemas de treinamento nas
organizagOes investigadas permite concepcdes mais realistas de modelos de desenvolvimento
para a administracdo publica federal brasileira, de forma a se identificar as limitagdes
especificas desse ambiente para adocdo de modelos teodricos prescritos na literatura. O
desenvolvimento de um modelo adequado ao contexto nacional pode adotar como referéncia
as variaveis identificadas como criticas nesse estudo para o aperfeicoamento de sistemas de
treinamento. Para tanto, metodologias e tecnicas instrucionais especificas a esse ambiente
podem ser desenvolvidas. Da mesma forma, é necessaria maior investigacao sobre a dindmica
do ambiente organizacional e sua influéncia na emergéncia de culturas organizacionais
orientadas para a aprendizagem, na qual unidades de capacitacdo atuam de forma integrada as
unidades organizacionais, com maior efetividade e autonomia.

Os resultados da pesquisa estabelecem bases para o desenvolvimento de ferramentas
de diagndstico dos ambientes organizacionais e dos sistemas de treinamento nas organizacées
publicas federais. O aprofundamento dos modelos empiricos propostos pode proporcionar a
definicdo de niveis de maturidade das organizacOes e sistemas de treinamento nesse ambito
em relagdo a uma cultura de aprendizagem e desenvolvimento humano.

A presente pesquisa tem como principais limitagbes a fundamentagdo de suas

conclusdes na percepcdo de parte dos atores relevantes dos ambientes organizacionais. As
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visdes apresentadas no estudo refletem a avaliacdo dos servidores e gestores de unidades de
desenvolvimento e gestdo de pessoas nas organizacfes. Como forma de se atenuar o Viés
subjetivo intrinseco a abordagem adotada na pesquisa, buscou-se no processo de amostragem
a investigacdo de organizacGes com diferentes perfis de atuacdo e graus de complexidade em
seus sistemas de treinamento, assim como a obtencdo das percepc¢des de pelo menos dois
entrevistados, em diferentes niveis hierarquicos, na maioria das organiza¢es. Considera-se
que a abrangéncia de diferentes variaveis, dimensdes e niveis de analise, os quais explicaram
satisfatoriamente a variacdo de autonomia, permite atestar pela validade interna dos modelos
empiricos propostos. Nao obstante, com relagdo a sua validade externa, as relaces propostas
podem ser aperfeicoadas com o uso de metodologias que permitam a mensuragao mais precisa
e validacdo estatistica dos dados.

Sendo assim, como agenda de pesquisa sugere-se a validacdo do modelo de formacéo
da autonomia proposto, por meio da utilizacdo de abordagens quantitativas de mensuracéao e
validacdo dos constructos e variaveis propostos, assim como as relagdes entre 0s mesmos.
Também se propode a validagao do “index de atividades de capacitagdo” em maior nimero de
organizacbes e o detalhamento das variacdes técnicas e metodoldgicas de execucdo dessas
atividades como forma de consolidacdo das técnicas e alternativas de gestdo e melhores
praticas, como fonte de prescricdo tedrica melhor fundamentada para os sistemas de
treinamento  especificos as organizacbes publicas federais. Conjuntamente aos
aperfeicoamentos empiricos propostos, had grande necessidade de refinamento tedrico dos
constructos de autonomia no nivel meso-organizacional. Observou-se que as teorias de
referéncia, originalmente concebidas para o nivel macro-organizacional, foram apenas
parcialmente adequéaveis a analise da autonomia de unidades de gestdo de pessoas, tendo sido
propostos novos modelos e conceitos como forma de suprimento dessas lacunas. Sendo assim,
estabelece-se também como objetivo de futuros estudos o refinamento e consolidacéo de uma
teoria especifica para a descri¢do da autonomia no nivel meso-organizacional.

O aprofundamento de estudos sobre a autonomia pode fornecer importantes
contribuicGes teoricas para os campos da administracdo publica e gestdo e desenvolvimento
estratégicos de pessoas. A autonomia, enquanto variavel politico-estrutural, permite a insercao
do contexto organizacional na concepcdo de modelos tedricos de gestdo de pessoas. Teorias
contextualmente fundamentadas permitem a adaptacdo dos constructos, relacfes e variaveis
propostos a cada ambiente especifico, concedendo-lhes maior poder explicativo e
identificacdo dos aspectos tedricos transversais e daqueles que sdo relativos, implicando em

diferentes aplicacGes da teoria em cada contexto.
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A utilizagdo da autonomia como constructo central de analise neste estudo, forneceu
um quadro tedrico-empirico de referéncia para a adequada apreensdo das diversas forcas
ambientais que afetam o desempenho das unidades de gestdo de pessoas. Comprovou-se a
teoria subjacente da pesquisa de que a autonomia percebida pelos setores de gestdo de pessoas
para atuagdo em suas atividades se relaciona & maior capacidade de atendimento das
necessidades de desenvolvimento de servidores da organizagdo. Porém, ndo se verificou nas
organizacOes suficientes evidéncias sobre a relevancia do alinhamento vertical, com a
estratégia organizacional, para a efetividade e autonomia das unidades de capacitacgéo.

A maior autonomia das unidades de gestdo de pessoas pode ser obtida por meio de
sua insercdo no planejamento da organizagcdo com a perspectiva de atribuicdo de maior
legitimidade a atividade de capacitacdo. No entanto, as unidades tém como foco o
atendimento das necessidades dos atores organizacionais por meio da participacdo em suas
decisbes para realizacdo de acOes de capacitacdo. Dessa forma, organizacGes que néo
possuem planos estratégicos formais também sdo capazes de atuar efetivamente, de forma
proativa na oferta de solucbes de treinamento, desde que percebidas como legitimas. O
respaldo estratégico € um meio para o alcance e manutencdo de legitimidade na organizacdo,
a qual se torna o principal objetivo das unidades de gestdo de pessoas. A sua participacao no
planejamento estratégico nao foi relacionada a formulacdo de planos de desenvolvimento para
a forca de trabalho, tendo em vista as limita¢cGes de conhecimento pelos formuladores das
necessidades de desenvolvimento especificas das unidades gerenciais. A previsdo de
atendimento as necessidades de desenvolvimento é dificultada diante da complexidade das
areas de conhecimento e da mudanga constante do ambiente técnico organizacional. Na
realidade, a efetividade do suprimento de lacunas de desempenho é alcangada por meio do
alinhamento dindmico junto as unidades gerenciais, por meio de interagfes cotidianas,
interfaces de comunicacdo e estratégias de monitoramento de natureza informal, em processos
iterativos, coletivos e descentralizados de deciséo.

Ha maior suporte, portanto, para uma abordagem estratégica informal-incremental do
processo decisorio em atividades de capacitagcdo nas organizagfes publicas. As estratégias de
desenvolvimento sdo realizadas de forma emergente por meio do atendimento as necessidades
dos atores organizacionais e ndo por meio de estratégias formais pré-concebidas com base no
alinhamento estratégico. Mesmo com o desdobramento da estratégia em objetivos individuais,
esses sdo utilizados apenas como parametros para a identificagdo de lacunas de desempenho,
as quais dependem, em Ultima analise, da interpretacdo dos atores organizacionais sobre suas

necessidades, em um processo descentralizado de decisdo.
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Nesse contexto, a funcdo da avaliagdo de necessidades de treinamento é o
estabelecimento de uma interface de comunicacdo entre a unidade de gestdo de pessoas e as
unidades gerenciais, mediante a qual o monitoramento das necessidades de desenvolvimento é
realizado. Nas organizacdes investigadas, a utilizacdo da ANT permite a organizacdo do
atendimento as demandas de treinamento, de curto prazo e emergentes. Nesse sentido esse
processo atende as necessidades da propria unidade de gestdo de pessoas para o planejamento
de acBes instrucionais e para o gerenciamento das interferéncias e da dinamica do ambiente
organizacional. Ndo se identificou processos de ANT que contribuissem para a formulagédo
estratégica da organizacao, ndo se corroborando a sua funcéo estratégica sob o ponto de vista
racionalista de decisdo. Na realidade, como ferramenta de monitoramento e interface de
comunicacdo com unidades gerenciais, a ANT contribui para o proprio sistema de
treinamento, ndo apenas tecnicamente, mas também sob uma perspectiva politica de
manutencdo da legitimidade e inser¢do informal da unidade de gestdo de pessoas na
organizacao.

A menor relevancia do alinhamento estratégico, diante da maior relevancia da
dimensao informal para a efetividade de sistemas de treinamento pde em questao a orientacdo
normativa adotada pelo Governo Federal na Politica Nacional de Desenvolvimento de
Pessoas. O modelo de gestdo por competéncias, enfocado pelo Decreto N° 5.707/06 tem por
base o alinhamento das competéncias dos servidores a estratégia organizacional e ao Plano
Plurianual de Governo. A prevaléncia nas organizacfes de processos informais-incrementais
para realizacdo de estratégias de desenvolvimento torna a perspectiva racional de adequacéo
de competéncias a objetivos pré-concebidos desarticulada com a realidade organizacional.
Nesse sentido, a referida norma teria maior adequacdo a realidade organizacional com a
utilizacdo da ANT como ferramenta de desenvolvimento de servidores publicos, em lugar da
referéncia utilizada a gestdo por competéncias.

A consideracdo da gestdo por competéncias como referéncia para o setor publico
brasileiro tem por origem o alinhamento as tendéncias internacionais nas reformas estatais.
Porém, a transposicao de tal modelo pode ndo possuir consonancia com o ambiente normativo
nacional. Considerada, por exemplo, a previsdo teorica de alinhamento horizontal entre as
atividades de gestdo de pessoas, essa torna-se pouco viavel diante do atual grau de
centralizacdo normativa de politicas de recrutamento, movimentacdo, avaliacdo de
desempenho e carreiras.

O enfoque na ANT, em lugar da gestdo por competéncias, adéqua-se inclusive ao

foco especifico da politica, qual seja o desenvolvimento permanente do servidor publico. A
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propria literatura de gestdo por competéncias possui consideraveis lacunas para a sua
efetivacdo em organizagBes publicas, contrariamente a literatura mais consolidada de
treinamento e desenvolvimento, a qual se verificou ser aplicada em algumas organizacdes
investigadas. Nesse interim, como o enfoque em desenvolvimento de pessoas recai na
avaliacdo de lacunas de desempenho e ndo na vinculagdo estratégica, a denominacdo desse
processo de avaliagdo como mapeamento de competéncias ou avaliagdo de necessidades de
treinamento se tratard de uma opcéo de nomenclatura, e ndo um imperativo técnico, uma vez
gue metodologicamente as técnicas sdo correlatas. A mencdo a gestdo por competéncias,
portanto, é prescindivel, sob a perspectiva de que os alinhamentos vertical e horizontal
prescritos ndo guardam consonancia com o ambiente do setor publico, sendo mais relevante
para a efetividade da politica de desenvolvimento a construcdo da legitimidade das unidades
de gestdo de pessoas nas organizagoes.

H& necessidade, portanto de mudanca do foco de atuagcdo da Agéncia Central de
Pessoal de Governo — ACP, cuja fungdo atualmente é desempenhada pela Secretaria de
Gestdo Publica — SEGEP do Ministério do Planejamento Orcamento e Gestdo — MP. O
tradicional foco na definicdo centralizada de procedimentos e no monitoramento da politica
de capacitacdo por meio de informagdes sobre quantidades e tipos de treinamentos néo atinge
o cerne da modernizacdo da atividade de capacitacdo nas organizacgdes publicas que depende
da obtencdo de maior autonomia e legitimidade das unidades de gestdo de pessoas para sua
atuacdo integrada a organizacao.

A existéncia de organizagdes com relatos bastante dispares acerca de suas
capacidades de implementagdo da PNDP evidencia que pode haver diferentes graus de
preparo dos gestores e das organizacgdes para assumir novas responsabilidades em um cenario
de descentralizagdo e foco na gestdo estratégica de pessoas. A emergéncia da dimensédo
politica e informal-incremental como relevante para a efetividade da PNDP exige uma nova
abordagem acerca da funcdo gerencial no setor publico, voltada para uma articulagdo maior
entre unidades organizacionais e a funcdo de gestdo de pessoas, de forma promover o
compartilhamento do planejamento, gestdo e desenvolvimento das competéncias da forca de
trabalho. Nesse sentido, a geracdo de um consenso amplo sobre a relevancia da atividade de
desenvolvimento de pessoas na administracdo publica federal permitiria a gradual ampliacédo
da legitimidade e autonomia de unidades de gestdo de pessoas no contexto organizacional e
sua consideracdao como fungdo estratégica na organizacao.

O papel da SEGEP, no ambito de politicas publicas de maior ambiglidade e

flexibilidade como a PNDP, pode ter como foco uma atuacédo voltada para a coordenacéo das
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iniciativas nas organizagfes visando o fornecimento de meios para a gradual conformacéao a
politica. Sob o ponto de vista politico, a secretaria pode atuar como fonte de pressdo
institucional sobre dirigentes, gestores e servidores para adocdo da politica nas organizagdes
publicas. A Secretaria pode contribuir para a emergéncia de um papel mais relevante atribuido
as unidades de gestdo de pessoas nas organizagdes para que essas possam auferir de maior
autonomia para adocdo de inovagdes e aperfeicoamento da capacitagdo. Sob o ponto de vista
técnico, a SEGEP atuaria como centro de capacitacdo de dirigentes e gestores, assim como de
orientacdo e difusdo de metodologias e inovacGes desenvolvidas nas organizacbes mais
avancadas. A consolidacdo dessas inovacdes forneceria alternativas estratégicas para adocao
nas demais organizagOes. Estabelece-se dessa forma uma base comum de conformidade,
transversal a todas as organizagdes, complementada por processos especificos as necessidades
de cada uma delas.

A maior autonomia e legitimidade das unidades de gestdo de pessoas, alcangadas de
forma ampla com o apoio da SEGEP, permitiriam a progressiva institucionalizagdo dos novos
modelos de desenvolvimento de pessoas, protegendo-os de descontinuidades administrativas
geradas pela rotatividade de dirigentes organizacionais politicamente indicados. A
rotatividade de gestores, articulada com a baixa autonomia das unidades de gestéo de pessoas,
constitui-se em uma importante fonte de interferéncia para a implementacdo de modelos de
desenvolvimento nas organizacGes. Assim, a maior importancia atribuida a politica de
desenvolvimento contribuiria para a entrada de dirigentes comprometidos com o0 seu
aperfeicoamento, 0s quais se isentariam de intervir restritivamente nas unidades de gestdo de
pessoas e na continuidade de suas politicas.

A alternancia de dirigentes em cargos publicos, como reflexo da alternancia de poder
em cargos politicos € uma caracteristica estrutural do sistema politico brasileiro e constitui-se
em uma cultura internalizada no servigo publico. A perspectiva de mudanga dessa cultura,
com a maior independéncia da Administracdo Publica, depende da iniciativa do sistema
politico e requer um processo gradual de transicdo que envolve a progressiva indicacdo de
servidores publicos para os cargos gerenciais nas organizagfes. Nesse interim, as politicas de
desenvolvimento s&o fundamentais para a preparacdo dos servidores publicos para assumirem
funcBes gerenciais. Politicas de desenvolvimento, portanto, sdo um elemento fundamental de
manutencdo da continuidade e efetividade de politicas publicas, na medida em que servem
como instrumento de manutencdo da capacidade da forca de trabalho, assim como a
preparacdo de sucessores para cargos gerenciais em periodos de transicdo de poder. As

politicas de desenvolvimento, nesse sentido, devem ser consideradas politicas de Estado com
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o0 objetivo de manutencdo de resultados de politicas publicas no longo prazo, independente da
alternancia de poder.

A autonomia das unidades de gestdo de pessoas, no entanto, é restringida nédo
somente pelo ambiente organizacional e interferéncias politicas, mas pelas restricdes
normativas para a gestdo de recursos humanos e financeiros. Os resultados da pesquisa
permitem identificar em quais pontos a maior flexibilizacdo das politicas de gestdo pode gerar
a maior capacidade das unidades de gestdo de pessoas para contribuirem para o desempenho
organizacional. Verificou-se que as principais restrices normativas referem-se a captacdo e
alocacdo de recursos humanos e financeiros. As organizagdes publicas ndo podem recrutar e
movimentar servidores de forma a suprir internamente suas lacunas de desempenho. A
adaptacdo e alocacdo da forca de trabalho para atendimento de demandas emergentes dos
ambientes técnicos das organizacGes € restringida pela definicdo rigida de cargos e pela
dependéncia de autorizagdo governamental para captacdo de servidores. O controle
centralizado da forca de trabalho tem como base o controle fiscal da administragdo publica.
Nesse sentido, os recursos publicos também sdo controlados de forma centralizada de forma
que as organizacOes dependem da disponibilizacdo do orcamento pelo Governo, sendo sua
utilizacdo vinculada previamente as agdes especificas da organizacdo, tal como a capacitacao
de servidores publicos. As unidades de gestdo de pessoas operam, portanto, dentro de uma
margem or¢gamentaria externamente definida, a qual estabelece os limites de sua capacidade
operacional para atendimento de necessidades organizacionais.

Aparentemente, a estrutura normativa do or¢camento parte do pressuposto de uma
rotina padronizada, constante e estavel de atendimento de necessidades de capacitacdo. No
entanto, sob esse pressuposto ndo ha a possibilidade de adequacdo do orcamento de
capacitacdo a sazonalidades, com mudancgas quantitativas da demanda ou, principalmente,
mudancas qualitativas, decorrente de estratégias de desenvolvimento mais amplas e
complexas, tais como a formacdo técnica de um corpo especializado de funcionarios. O
contexto brasileiro € relativamente restritivo diante das alternativas passiveis de serem
adotadas para a gestdo do orcamento. Uma das alternativas seria a flexibilizagdo do principio
da anualidade, com a possibilidade de se manter para o exercicio seguinte as dotacdes
orcamentarias ndo utilizadas. O imperativo da execugdo orcamentaria no exercicio gera o
incentivo para criacdo de metas de gasto com a capacitacdo e a aceleracdo das contrataces ao
final do exercicio, resultando na aquisicdo de servi¢os pouco prioritarios ou de menor

qualidade apenas para comprometimento dos recursos.
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A existéncia de politicas restritivas para a gestdo de pessoas e do orcamento
estabelecem contradi¢cbes aos modelos propostos de desenvolvimento de pessoas. A atual
politica de gestdo orcamentaria, na medida em que ndo permite a manutencao de recursos e
gera incentivos para a realizacdo de gastos ineficientes, contraria um dos objetivos da PNDP
de racionalizacéo dos gastos com capacitacdo. A politica de gestdo de pessoas, por sua vez, ao
definir cargos rigidos ndo associa o pretendido desenvolvimento permanente do servidor
publico ao desenvolvimento na carreira, de tal forma que as motivacdes para a busca de
aperfeicoamento entre os servidores publicos variam conforme as expectativas fornecidas por
suas carreiras. Os servidores sdo motivados, dessa forma, a buscar a entrada em cargos
publicos mais vantajosos, potencializada pela diferenca de incentivos e oportunidades entre as
carreiras. A consequente rotatividade de servidores publicos gera um quadro em que O
desenvolvimento permanente, focado no longo prazo, de perfis adequados as necessidades
organizacionais torna-se pouco vidvel. As unidades de gestdo de pessoas, constantemente
lidam com a falta de mecanismos de motivacdo dos servidores e com quadros cronicamente
deprimidos pela alta rotatividade e pela rigidez para a realocacdo da mao de obra.
Consequentemente, os servidores podem assumir fungbes para as quais Sd0 pouco
capacitados, dada a impossibilidade de um desenvolvimento cumulativo da for¢a de trabalho e
de alocacdo eficiente dos servidores em atividades mais adequada aos seus perfis de
competéncia.

A modernizacao da gestdo de pessoas na administracao publica depende de uma série
de mudancas nas politicas de gestdo do setor publico. A geracdo de uma cultura de
desempenho, focada em resultados, encontra em seu caminho uma série de desafios, os quais
ndo podem ser abordados de forma isolada por meio de politicas desarticuladas especificas
aos subsistemas de gestdo de pessoas. As reformas estatais sdo processos incrementais, 0S
quais requerem uma abordagem integrada para a manutencdo da consisténcia das bases
normativas da administracdo publica, visando a consolidacdo de um modelo de gestdo mais
adequado as necessidades nacionais. As politicas de gestdo sdo a base para a maior
efetividade das organizacGes publicas uma vez que estabelecem os meios para a consecucao
das demais politicas publicas. A rigidez e a forte centralizacdo que se verifica atualmente nas
politicas de gestdo possuem um efeito sistémico de restricdo a capacidade decisoria dos
agentes publicos e a flexibilidade das organizacdes publicas para adocdo das estratégias mais
adequadas para a atuacdo no mercado e na sociedade. Diante de cenarios dindmicos e
necessidades emergentes da sociedade, as organizacBes publicas permanecem rigidas,

atreladas a dindmica centralizada de decisdo, que ndo permitem a atuacdo imediata e mais
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efetiva do poder publico. Os modelos racionalistas de decisdo, quando adotados de forma
rigida, sdo fonte de ineficiéncia na burocracia estatal e de uma gestdo auto-referente,
impermedvel as demandas sociais.

Conclui-se que a autonomia € um conceito de fundamental relevancia para a
administracdo publica. Toda a estrutura normativa e gerencial da administracdo publica
embute a concepgdo de legisladores e agentes politicos de determinados niveis de autonomia,
julgados adequados para a coordenacdo e efetividade de politicas publicas. O estudo da
autonomia e seus efeitos, principalmente em politicas de gestdo, ainda possui uma literatura
incipiente com relacdo a definicdo, mensuracdo e relacdes dos seus constructos. No atual
cenario, permeado de desafios com relacdo aos novos papéis, limites e fun¢bes do Estado, a
administracdo publica em alguns pontos tem se fundamentado mais em ideologias e
modismos gerenciais do que em solidas bases tedricas. Nesse sentido, uma teoria consolidada,
que permita a analise das estruturas reais de poder na administracdo publica e possa relacionar
tais processos a sua maior efetividade, é uma lacuna fundamental. O estudo da autonomia
como variavel subjacente a estrutura de controle e decisdo do setor publico pode fornecer os
fundamentos para a elaboracdo de normas, politicas publicas e modelos organizacionais que
correspondam aos efeitos esperados pelos agentes publicos. Com a criacdo de uma base
tedrica adaptada ao contexto nacional, o aperfeicoamento da administracdo publica brasileira
pode ocorrer de forma progressiva, amparado por uma base propria de conhecimentos
cientificos, deixando de se basear em impressdes subjetivas que variem conforme as

mudancas de gestdo ou, ainda, em transposi¢des inadequadas de modelos estrangeiros.



289

REFERENCIAS

ABBAD, G. Um modelo integrado de avaliacdo de impacto de treinamento no trabalho.
Tese de Doutorado, Universidade de Brasilia, Brasilia,1999.

BACH, S. Human Resource Management in Public Sector. In: WILKINSON et al. The Sage
Handbook of Human Resource Management. London: Sage Publications, 2010.

BARDIN, L. Andlise de contetdo. Trad. Luis Antero Reto e Augusto Pinheiro. Lisboa:
EdicGes 70, 2009.

BORGES-ANDRADE, J. E. Competéncia técnica e politica do profissional de TD&E. In:
BORGES-ANDRADE, J. E.; ABBAD, G.; MOURAO, L.. Treinamento, Desenvolvimento e
Educacdo em Organizacdes e Trabalho: Fundamentos para a Gestdo de Pessoas. Porto
Alegre: Artmed, p. 177-195, 2006.

BORGES-ANDRADE, J. E.; ABBAD, G. Treinamento e Desenvolvimento: reflexdes sobre
suas pesquisas cientificas. Revista de Administracéo v.31 n. 2, pg. 112-125, 1996.

BRAADBAART, O.; VAN EYBERGEN, N.; HOFFER, J. Managerial Autonomy: does it
matter for the performance of water utilities? Public Administration and Development v.
27, p. 111-121, 2007.

BRANDAO, H. P.; BAHRY, C. P. Gestdo por competéncias: métodos e técnicas para
mapeamento de competéncias. Revista do Servigo Publico — RSP, Brasilia, v.56, n.2, p. 179-
194, abr./jun., 2005. Disponivel em: <www.enap.gov.br>. Acesso em: 03 nov. 2012.

BRANDL, J. POHLER, D. The Human Resource Department’s role and Conditions that
affect its Development: Explanations from Austrian CEOs. Human Resource Management,
V.49, n. 6, p. 1025 — 1046, nov/dez, 2010.

BRASIL. Constituicdo (1988). Constituicdo da Republica Federativa do Brasil. Brasilia, DF,
Senado, 1998.

BRASIL. Decreto-Lei n° 200 de 25 de fevereiro de 1967. Dispde sobre a organizacdo da
Administragdo Federal, estabelece diretrizes para a Reforma Administrativa e da outras
providéncias. Presidéncia da RepuUblica, Brasilia, 1967. Disponivel em:
<http://www.planalto.gov.br>. Acesso em: 12 abr. 2012.

BRASIL. Decreto n. 67.326, de 05 de outubro de 1970. DispGe sobre o Sistema de Pessoal
Civil da Administracdo Federal e da outras providéncias. Presidéncia da Republica, Brasilia,
1970. Disponivel em: <http://www.planalto.gov.br>. Acesso em: 12 abr. 2012.



290

BRASIL. Decreto n. 5.707, de 23 de fevereiro de 2006. Institui a Politica e as Diretrizes para
o0 Desenvolvimento de Pessoal da administracdo publica federal direta, autdrquica e
fundacional, e regulamenta dispositivos da Lei no 8.112, de 11 de dezembro de 1990.
Presidéncia da Republica, Brasilia, 2006. Disponivel em: <http://www.planalto.gov.br>.
Acesso em: 12 abr. 2012.

BRASIL. Decreto n. 5.378, de 23 de fevereiro de 2005. Institui o Programa Nacional de
Gestdo Publica e Desburocratizacdo - GESPUBLICA e o Comité Gestor do Programa
Nacional de Gestdo Publica e Desburocratizacdo, e da outras providéncias. Presidéncia da
Republica, Brasilia, 2005. Disponivel em: <http://www.planalto.gov.br>. Acesso em: 12 abr.
2012.

BRASIL. Decreto n. 7.675, de 20 de janeiro de 2012. Aprova a Estrutura Regimental e o
Quadro Demonstrativo dos Cargos em Comissao e das Funcdes Gratificadas do Ministério do
Planejamento, Orcamento e Gestdo. Presidéncia da Republica, Brasilia, 2012. Disponivel
em: <http://www.planalto.gov.br>. Acesso em: 12 abr. 2012.

BRASIL. Lei n° 4.320 de 17 de mar¢o de 1964. Estatui Normas Gerais de Direito Financeiro
para elaboracdo e contr6le dos orcamentos e balancos da Unido, dos Estados, dos Municipios
e do Distrito Federal. Presidéncia da RepuUblica, Brasilia, 1964. Disponivel em:
<http://www.planalto.gov.br>. Acesso em: 12 mar. 2013.

BRASIL. Lei n° 8.666 de 21 de junho de 1993. Regulamenta o art. 37, inciso XXI, da
Constituicdo Federal, institui normas para licitacbes e contratos da Administracdo Publica e
da outras providéncias. Presidéncia da RepuUblica, Brasilia, 1993. Disponivel em:
<http://www.planalto.gov.br>. Acesso em: 12 mar. 2013.

BRASIL. Tribunal de Contas da Unido. Decisdo 439/1998 — Plenario. Estudos desenvolvidos
sobre a possibilidade do enquadramento na hipétese da inexigibilidade de licitacdo para a
contratacdo de professores, conferencistas ou instrutores para ministrar cursos de treinamento
e aperfeicoamento de pessoal, bem como inscri¢cdo de servidores para participagdo de cursos
abertos a terceiros. Hipotese Aceita. Relator: Ministro Adhemar Paladini Ghisi. Decisdo, 15
jul. 1998. DOU, 23 jul. 1998 p. 3. Disponivel em: <http://contas.tcu.gov.br>. Acesso em: 31
mar. 2013.

BRESSER-PEREIRA, L. C. B. Da Administracdo publica burocratica a gerencial. Revista do
Servico Publico — RSP, v. 49, n. 1, Jan./Mar. 1998.

BRESSER-PEREIRA, L. C. B. Reforma do estado para a cidadania : A reforma gerencial
brasileira na perspectiva internacional. Sdo Paulo: Editora 34, 2002.

BREWSTER, C.; LARSEN, H. H.; MAYRHOFER, W. Human resource Management: A
strategic approach? In: BREWSTER, C.; LARSEN, H. H. Human resource management in
Northern Europe: Trends, dilemmas and strategy. Oxford: Blackwell Publishers, p. 39-65,
2000.



291

; WOOD, G.; BROOKES, M.; VAN OMMEREN, J. What determines the
size of the HR function? A cross-national analysis. Human Resource Management. v. 45, n.
1, p. 3-21, Spring, 2006.

BROCK, D.M. Autonomy of Individuals and Organizations: Towards a Strategy Research
Agenda. International Journal of Business and Economics, v. 2, n. 1, p. 57-73, 2003

BROCKBANK, W. ULRICH, D. Higher Knowledge for Higher Aspirations. Human
Resource Management. v. 44, n. 4, p. 489-504, Winter, 2005.

CARVALHO, A. I. de. Escolas de governo e gestdo por competéncias: mesa-redonda de
pesquisa. Brasilia: ENAP, 20009.

CHRISTENSEN J. Bureaucratic autonomy as a political asset. In: Politicians, bureaucrats,
and institutional reform, ECPR Joint Sessions of Workshops, Mannheim, 26-31 mar., 1999.

CODA, R. et al. Strategic HR? A study of the perceived role of HRM departments in Brazil
and Peru. BAR, Braz. Adm. Rev., Curitiba, v. 6, n. 1, Mar. 2009 .

COLBERT, B. A. The Complex Resource-Based View: Implications for Theory and Practice
in Strategic Human Resource Management. Academy of management Review, v. 29, n. 31,
p. 341-358, 2004.

CURTIS, B., HEFLEY, B.; MILLER, S. People capability maturity model (P-CMM)
version 2.0. CMU/SEI-2001-MM-01. Carnegie Mellon University, Software Engineering
Institute, Pittsburgh, Jul., 2001.

DA SILVA, G. A. V. BASQUES, P. V. FACCO, F. C. Conectando Recursos Humanos e
Estratégia: em Busca de Indicadores de Resultados na Gestdo de Pessoas. Revista de Gestdo
USP, Séao Paulo, v. 13, n. 3, p. 87-100, julho/setembro, 2006

DATTA, D. K. GUTHRIE J. P. WRIGHT, P. M. Human Resource Management and Labor
Productivity: Does Industry Matter? Academy of Management Journal. v. 48, n. 1, p. 135-
145, 2005.

DE PABLOS, P. O. Human Resource Management Systems and their Role in the
Development of Strategic Resources: Empirical Evidence. Journal of European Industrial
Training, v. 28, n.6, p. 474-489, 2004.

DIAMOND, J. Budget system Reform in Emerging Economies: The Challenges and the
Reform Agenda. Occasional paper, v. 245. Washington D.C.: International Monetary Fund,
2006



292

DI PIETRO, M. S. Z. Direito Administrativo. 20. Ed. Sao Paulo: Atlas, 2009.

DRORY, A. VIGODA-GADOT, E. Organizational politics and human resource management:
A typology and the Israeli experience. Human Resource Management Review, v. 20, n. 3,
p. 194-202, 2010.

DUTRA, J. S. Competéncias: conceitos e instrumentos para a gestdo de pessoas na
empresa moderna. Sao Paulo: Atlas, 2004.

FARNDALE, E. PAAUWE, P. MORRIS, S. S. STAHL, G. K. STILES, P. TREVOR, J.
WIRGHT, P. M. Context-bound Configurations of Corporate HR Functions in Multinational
Corporations. Human Resource Management, v. 49, n. 1, p. 45— 66, January/February 2010.

FERREIRA, R. R. Avaliacdo de necessidades de treinamento: proposic¢éao e aplicacio de
um modelo tedrico-metodoldgico nos niveis macro e meso organizacionais. Dissertacdo de
Mestrado, Universidade de Brasilia, Brasilia, 2009.

FERRIS, G. R. PERREWE, P. L. RANFT, A. L. ZINKO, R. STONER, J. S. BROUER, R. L.
LAIRD. M. D. Human resources reputation and effectiveness. Human Resource
Management Review, v. 17 p. 117-130, 2007.

FISCHER, A. L. Um resgate conceitual e histérico dos modelos de gestdo de pessoas. In:
FLEURY, M. T. L. (Org.). As Pessoas na Organizacdo. 1. Ed. Sdo Paulo: Editora Gente,
2002.

FLICK, U. Introducéo a Pesquisa Qualitativa. Trad. Joice Elias Costa. 3. Ed. Porto Alegre:
Artmed, 2009.

FREITAS, W.R.S.; JABBOUR, C.J.C.; SANTOS, F.C.A. Continuing the evolution: towards
sustainable HRM and sustainable organizations. Business Strategy Series, v. 12 n. 5 pg. 226
— 234, 2011.

GAGNE, R.M. The condition of learning. 22 Ed. New York: Holt Rinehart & Winston,
1970.

GARAVAN, T.N., COSTINE, P. HERATY, N. The emergence of strategic human resource
development, Journal of European Industrial Training, v. 19, n. 10, p. 4-10, Out. 1995.

GIL, A. C. Como elaborar projetos de pesquisa. 4% Ed. Sao Paulo: Atlas, 2002.



293

GOODERHAM, P. N. NORDHAUG, O. RINGDAL, K. Institutional and Rational
Determinants of Organizational Practices: Human Resource Management in European Firms.
Administrative Science Quarterly, v. 44, n.3, p. 507-531, Sep. 1999.

GOLDSTEIN, I. L. Training in work organizations. Annual Review of Psychology, v. 31, n.
1, p. 229-72, 1980.

GRATTON, L. People process as a source of competitive advantage. In: L. GRATTON, L.;
HAILEY, V. H.; STILES, P.; TRUSS, C. Strategic human resource Management:
Corporate rethoric and human reality. Oxford: University Press, p. 170-198, 1999.

HARRIS, L. DOUGHTY, D., KIRK, S. The devolution of HR responsibilities + perspectives
from the UK's public sector. Journal of European Industrial Training, v. 26, n. 5, p. 218-
229, 2002.

HEROLD, D. M.; DAVIS, W.; FEDOR, D. B.; PARSONS, C. K. Dispositional influences on
transfers of learning in multistage training programs. Personnel Psychology, v. 55, n. 4 p.
851-869, winter, 2002,

HORTON, S. Introduction — the competency movement: its origins and impact on the public
sector. The International Journal of Public Sector Management, v. 13 n. 4, p. 306-318,
2000.

HORWITZ, F. M. The emergence of strategic training and development: the current state of
play. Journal of European Industrial Training, v. 23, n. 4/5, p. 180-190, 1999.

HOU, Y. INGRAHAM, P. BRETSCHNEIDER, S. SELDEN, S.C. Decentralization of
Human Resource Management: Driving Forces and Implications. Review of Public
Personnel Administration, v. 20 n. 4 p. 9-22, oct, 2000.

INGRAHAM, P. W. RUBAII-BARRETT, N. Human Resource Management as a Core
Dimension of Public Administration. Foundations of Public Administration Series. Public
Administration Review Website, 2007.

IQBAL, M. Z. KHAN, R. A. The growing concept and uses of training needs assessment: A
review with proposed model. Journal of European Industrial Training, v. 35 n. 5 p. 439 —
466, 2011.

JARVALT: J. RANDMA-LIIV, T. Public sector HRM: the case of no Central Human
Resource Strategy. Baltic Journal of Management, v.5, n.2. p. 242-256, 2010.



294

KLERING, L.R; PORSSE, M.C.S.; GUAGAGNIN, L.A. Novos caminhos da Administracéo
Publica Brasileira. Analise, Porto Alegre, v. 21, n. 1, p. 4-17, jan./jun. 2010

LACOMBE, B. M. B. TONELLI, M. J. O Discurso e a Pratica: 0 que nos Dizem 0s
Especialistas e 0 que nos Mostram as Préaticas das Empresas sobre os Modelos de Gestdo de
Recursos Humanos. RAC, v. 5, n. 2, p. 157-174, mai/ago, 2005.

LATHAM, G. P. Human Resource Training and Development. Annual Rev. Psychol., v. 39
p. 545-582, 1988.

LEGGE, K. Human resource management: Rhetorics and realities. Anniversary Edition.
London: Macmillan Business, 2005.

LONTI, Z. How Much Decentralization? : Managerial Autonomy in the Canadian Public
Service. The American Review of Public Administration — ARPA, v. 35, n. 2, p. 122-136,
2005.

MENESES, P.P.M; ZERBINI, T.; ABBAD, G. Manual de Treinamento Organizacional.
Porto Alegre: Artmed, 2010.

McCRACKEN, M. WALLACE, M. Exploring Strategic Maturity in HRD: Rbhetoric,
Aspiration or Reality? Journal of European Industrial Training, v. 24 n. 8, p. 425-467,
2000.

MULLER, M. Human Resource Management under Institutional Constraints: The Case of
Germany. British Journal of Management, v. 10, p. S31-S44, 1999.

OCDE. Avaliacdo da Gestao de Recursos Humanos no Governo — Relatorio da OCDE:
Brasil: Governo Federal (Portuguese version). OECD Publishing, 2010a. Disponivel em
<www.oecd-ilibrary.org> Acesso em: 15 out. 2012.

. Managing Competencies in Government: State of the Art Practices and Issues
at Stake for the Future. OECD Publishing, 2010b. Disponivel em <www.oecd-ilibrary.org>
Acesso em: 15 out. 2012.

PAAUWE, J. HRM and Performance: Achieving Long Term Viability. Oxford: Oxford
University Press, 2004.

PAAUWE, J.; BOON, C. Strategic HRM: A critical review. In: COLLINGS, D. G. Wood, G.
(Eds.). Human resource management: A critical approach. New York: Routledge, p. 38-
54, 20009.



295

PACHECO. R. S. Politica de recursos humanos para a reforma gerencial: realizagdes do
periodo 1995-2002. Revista do Servico. Publico — RSP, v. 53, n. 4, Out-Dez 2002.

PECI, A. PIERANTI, O. P. RODRIGUES, S. Governanca e New Public Management:
Convergéncias e Contradicdes no Contexto Brasileiro. Revista O&S, v,15, n.46,
Julho/Setembro, 2008.

PETERS, B. G. Os dois futuros do ato de governar: processos de descentralizacdo e
recentralizacdo no ato de governar. Revista do Servico Publico — RSP, Brasilia, v. 59, n. 3,
p. 289-207, Jul/Set, 2008.

PILATI, R. Historia e importancia de TD&E. In: BORGES-ANDRADE, J. E.; ABBAD, G;
MOURADQ, L.. Treinamento, Desenvolvimento e Educacéo em Organizacdes e Trabalho:
Fundamentos para a Gestdo de Pessoas. Porto Alegre: Artmed, p. 159-176, 2006.

PIRES, A. K. et al. Gestdo por competéncias em organizacdes de governo: mesa-redonda
de pesquisa-acdo. Escola Nacional de Administracdo Publica — ENAP, 2005. Disponivel
em<www.enap.gov.br> Acesso em: 24 de outubro de 2012.

PLOYHART, R. E. MOLITERNO, T. P. Emergence of the Human Capital Resource: a
Multilevel Model. Academy of Management Review, v. 36, n. 1, p. 127-150, 2011.

RIBEIRO, L. C. Impactos da anualidade orcamentaria na alocacéo de recursos publicos.
Artigo de Curso de Especializacdo em Orcamento Pablico, Secretaria de Orcamento Federal —
SOF, Brasilia, 2010

SCOTT, W. R. Organizations: Rational, Natural, and Open Systems, 5. Ed. Upper Sadle
River, NJ: Prentice Hall, 2003.

SHEEHAN, C. A model for HRM strategic integration. Personnel Review, v. 34, n. 2, p.
192-209, 2005.

SPILLER, P. T.; TOMMASI, M. The Institutional Foundations of Public Policy: A
Transaction Approach with Application to Argentina. Journal of Law, Economics &
Organizations, v. 19, n. 2, Oxford University Press, 2003.

SPINK, P. Continuidade e descontinuidade em organizacdes publicas: um paradoxo
democrético. Cadernos FUNDAP, Séo Paulo, v. 7, n. 13, p. 57-65, 1987.

SPINK, P.; CLEMENT, R.; KEPPKE, R. Continuidade e descontinuidade administrativa:
uma anélise de fatores que contribuem para a manutencdo de programas, projetos e atividades



296

publicas de éxito em governos locais brasileiros. Relatério de Pesquisa N° 60/2001,
EAESP/FGV/NPP - Nucleo de Pesquisas e Publicacdes, Rio de Janeiro, 2001.

STRAUSS, A. CORBIN, J. Pesquisa Qualitativa: Técnicas e Procedimentos para o
desenvolvimento de teoria fundamentada. Trad. Luciane de Oliveira da Rocha. 22 Ed. Porto
Alegre: Artmed, 2008.

TESSEMA, M. T.; SOETERS, J. L.; NGOMA, A. Decentralization of HR Functions: Lessons
from the Singapore Civil Service. Review of Public Personnel Administration, v. 29, n. 2,
p.168-188, jun. 2009.

TOIGO, P.; WOODS, R.. Public Investment in the UK. mar., 2005. Disponivel em:
<http://www.bancaditalia.it> Acesso em: 10 mar. 2013.

TORRACO, R.J. SWANSON, R.A. The strategic roles of human resource development.
Human Resource Planning, v. 18, n. 4, p. 10-22, dec. 1995.

TRUSS, C. Strategic HRM: enablers and constraints in the NHS. The International Journal
of Public Sector Management, v. 16 n. 1, p. 48-60, 2003.

. Continuity and change: the role of the HR Function in the modern public sector.
Public Administration, v.84, n.4, p. 1071-1088, 2008.

VARGAS, M. R. M.; ABBAD, G. Bases Conceituais em treinamento, desenvolvimento e
educacdo — TD&E. In: BORGES-ANDRADE, J. E.; ABBAD, G. S, MOURAO, L.
Treinamento, Desenvolvimento e Educacdo em Organizacdes e Trabalho: Fundamentos
para a Gestao de Pessoas. Porto Alegre: Artmed, p. 137-158, 2006.

VERHOEST, K; PETERS, B. G.; BOUCKAERT, G.; VERSCHUERE, B. The Study Of
Organizational Autonomy: A Conceptual Review. Public Administration and
Development. v. 24, p. 101-118, 2004.

VERHOEST, K; VAN THIEL, S. BOUCKAERD, G. LAEGRID, P. Governing Public
Agencies in the 21st Century. International lessons and policy recommendations by the
COST Action IS0601 on ‘Comparative Research into Current Trends in Public Sector
Organization — CRIPO/COBRA, COST Office, 2011.

WRIGHT, P. M. McMAHAN, G.C. Theoretical perspectives for strategic human resource
management. Journal of management, v.18, n.2, p. 295-320, 1992.



297

WRIGHT, P. M. SNELL, S. A. Toward a Unifying Framework for Exploring Fit and
Flexibility in Strategic Human Resource Management. Academy of Management Review, v.
23, n. 4, p. 756-772, 1998.

YESILKAGIT, K. VAN THIEL, S. Political Influence and Bureaucratic Autonomy. Public
Organization Review, v. 8, n. 2, p. 137-153, 2008.

YOUNG, S. TAVARES, A. T. Centralization and autonomy: back to the future.
International Business Review, v. 13, n. 2, p. 215-237, Apr. 2004.



298

APENDICES

Apéndice A - Amostragem Tedrica e Categorizacao das Atividades de
Treinamento

A andlise categorial, com base no critério da presenca de caracteristicas descritas dos
processos permitiu a principio a criacdo de uma grelha categorica inicial com base nos relatos
dos entrevistados. A realizacdo do questionamento acerca das atividades (Questdo 3 do
Instrumento 1) obteve respostas com a sequéncia e enumeragéo das atividades do processo de
treinamento. Os aspectos formais do processo (Questdo 4 a 7) foram realizadas com vistas a
assegurar o critério de operacionalizacdo de que a atividade possuisse execucdo formal e
reiterada, ndo tendo sido descontinuada ha mais de um ano. Foram descartadas assim
atividades descontinuadas, assim como aquelas em que havia previsao de realizacdo formal ou
informal, mas que ndo estavam sendo ainda operacionalizadas.

Conforme expresso na etapa de descricdo metodoldgica a amostragem consistiu na
escolha das organizacdes por abordagem tedrica, visando a saturacdo das atividades por meio
da sua emergéncia de forma progressiva e cumulativa até o ponto de repeticdo e nao
emergéncia de novos padrdes de execucdo. Para maior abrangéncia e validade das categorias
foi considerada a organizacdo piloto. A progressao comparativa das atividades encontradas,
com suas denominacdes originais dadas pelos entrevistados, ocorreu na sequéncia exibida no

Quadro a seguir.
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Atividades Organizacéo Piloto Org. 01 Org. 02 Org. 03
Mapeadas
01 Levantamento de Necessidades de Levantamento de Necessidades de Levantamento de Necessidades de X
Capacitacéo Capacitacdo Capacitacdo
02 Elaboragdo do Plano Anual de Elaboragdo do Plano Anual de Elaboragdo do Plano Anual de Elaboragdo do Plano Anual de
Capacitacdo Capacitacdo Capacitacdo Capacitacdo
03 Cursos Abertos Cursos Avulsos de Curta Duracao Cursos Abertos Cursos Externos de Curta-Duragédo
04 Cursos Fechados Cursos in company de Curta Duragéo Cursos Fechados Cursos in company
05 Cursos Internos X Cursos Internos Cursos Internos
06 Pds-Graduacgdo Aberta Pés-Graduagdo Aberta Pds-Graduagdo Aberta Incentivo a Pés-Graduagao
07 P6s-Graduagdo in company X P6s-Graduacéo in company Pds-Graduagdo in company
08 Licenga-Capacitacdo Licenga-Capacitacdo Licenca-Capacitacdo Licenga-Capacitacdo
09 Afastamento X Afastamento Afastamento
10 Bolsa Idiomas X Incentivo ldiomas X
11 Monltoramenct:cl)”dsstxecugao dos Controle Operacional Controle de Execucéo dos Cursos Controle de Execucédo dos Cursos
12 Monitoramento do Orgamento Controle de Execucdo Orgcamentaria Controle de Execucdo Orcamentéaria Controle de Execugdo Orcamentaria
13 Relatérios Externos Relatérios Externos Relatérios Externos e Internos Relatorios Externos e Internos
14 Elaboragdo de Normas de capacitacéo X Elaboragédo de Normas de capacitacéo Elaboragdo de Normas de capacitagdo
15 - Avaliagdo de Reagdo Avaliacdo de Reacdo Avaliagdo de Reacdo
16 - - Incentivo & Graduacéo X
17 - - - Capacitacdo Gerencial
18 - - - Mapeamento de Competéncias
19 - - - Banco de Instrutores
20 - - - Parcerias
21 - - - Incentivo para P6s-Graduagdo
22 - - - -
23 - - - -
24 - - - -

25
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Atividades Org. 04 Org. 05 Org. 06 Org. 07 Org. 08
Mapeadas
01 Levantamento de Necessidades | Levantamento de Necessidades | Levantamento de Necessidades X Levantamento de Necessidades
de Capacitacéo de Capacitacéo de Capacitacéo de Capacitacéo
02 Elaboragdo do F_’IanP Anual de | Elaboracéo do I_3Ian~0 Anual de Plano Anual de Capacitagio Plano Anual de Capacitagio Elaboragdo do I?Ianf) Anual de
Capacitagédo Capacitacdo Capacitagédo
03 Cursos Abertosz de Curta- Cursos Aberto§ de Curta- Cursos Avulsos Abertos Cursos de Curta Duragéo Cursos Abertos
Duracdo Duragao
04 Cursos in g’mgggg de Curta- Cursos Corporativos Cursos Fechados X Cursos Fechados
05 Cursos Internos Cursos Internos X X Cursos Internos
06 Educacéo Formal Pds-Graduacgdo Aberta Cursos Longa Duracao Cursos Longa Duragéao Pés-Graduagdo Aberta
07 Pds-Graduacdo in company Pés-Graduagdo Corporativa X X Pés-Graduagdo Fechada
08 X Licenga-Capacitacdo Licenga-Capacita¢do X Licenga-Capacitacdo
09 Afastamento Afastamento Afastamento Afastamento Afastamento
10 X X X X Incentivo Idiomas
11 Controle de Execugdo dos Controle de Execucéo Controle de Execucéo Controle de Execucéo Monitoramento de Execugao
Cursos dos Cursos
12 Controle de E)fe_c ugao Controle Orgamentario Controle Orcamentario X Monitoramento do Orgamento
Orcamentaria
13 Relatérios Externos e Internos | Relatérios Externos e Internos Relatérios Externos Relatérios Externos Elaboragdo de Relatérios
14 Elaboragdo de Normas de Elaboracdo de Normas de Elaboragdo de Normas de Elaboragdo de Normas de Elaboragdo de Normas de
capacitacdo capacitacao capacitacdo capacitacdo capacitacdo
15 Avaliag&o de Reagdo X Avaliagdo de Reagdo X X
16 Incentivo a Graduagdo Incentivo a Graduagdo Incentivo a Graduagéo X Incentivo a Graduagao
17 X X X X X
18 X X X X X
19 X X X X X
20 Parcerias Parcerias X Cursos em Rede X
21 X X X X Incentivo a P6s-Graduagéo
22 Consultoria Interna X X X X
23 - - - - -
24 - - - - -

25
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Atividades Org. 09 Org. 10 Org. 11 Org. 12
Mapeadas

01 X Levantamento de Necessidades de Levantamento de Necessidades de Levantamento de Necessidades de
Capacitacéo Capacitacdo Capacitacdo

02 X Elaboragdo do Plano Anual de Elaboragdo do Plano Anual de Elaboragdo do Plano Anual de
Capacitacéo Capacitacéo Capacitacdo

03 Cursos de curta duragéo abertos Cursos Abertos Cursos de Curgg%zgao Individual Cursos Abertos de Curta-Duragéo

04 Cursos in company Cursos Fechados Cursos de Curta-Duragdo in company Cursos Fechados de Curta-Duracéo

05 X Cursos Internos Cursos Fechados Internos Cursos Fechados Internos

06 X Incentivo P6s-Graduagédo Cursos de Longa Duracéo Pos-Graduagédo Aberta

07 X Pés-Graduagdo Fechada Pés-Graduagdo in company Pés-Graduagdo in company

08 Licenca-Capacitagdo Licenca-Capacitagdo Licenca-Capacitagao Licenca-Capacitagéo

09 X Afastamento Afastamento Afastamento

10 X Incentivo ldiomas X X

11 Monitoramento de Execugdo dos Monitoramento de Execugdo dos Controle de Execucédo de Cursos Controle de Execugédo de Cursos

Cursos Cursos

12 X Monitoramento do Orgamento Controle de Execugdo Orcamentaria Controle de Orcamento

13 Relatérios Externos Relatérios Internos e Externos Relatorios Internos e Externos Relatorios Internos e Externos

14 Elaboragéo de Normas de capacitacéo Elaboragédo de Normas de capacitacéo Elaboragdo de Normas de capacitacéo Elaboragdo de Normas de capacitacdo

15 Avaliagdo de Reagéo Auvaliagdo de Reacéo Avaliagdo de Reagdo Auvaliagdo de Reacéo

16 X Incentivo a Graduacédo X X

17 X X X Capacitacdo Gerencial

18 X X X X

19 X X X Banco de Talentos

20 Parcerias X Parcerias Parcerias

21 X Incentivo P6s-Graduagdo X X

22 X X X X

23 - - - Programas Permanentes de Formagao

24 - - - Avaliacdo de Aprendizagem

25




Org. 13 Org. 14 Org. 15 Org. 16
Atividades
Mapeadas

01 X Levantamento de Necessidades de Levantamento de Necessidades de Levantamento de Necessidades de
Capacitacdo Capacitacdo Capacitacdo

02 X Elaboragdo do Plano Anual de Elaboracgdo do Plano Anual de Elaboragdo do Plano Anual de
Capacitacdo Capacitacdo Capacitacdo

03 Cursos de Curta Duragdo Cursos Abertos Cursos Abertos Cursos Abertos

04 Curso de Curta Duragéo in company Cursos Fechados Cursos Fechados Cursos Fechados

05 X Cursos Internos Cursos Internos Cursos Internos

06 Cursos de Longa Duragéo P6s-Graduacdo aberta P6s-Graduacéo aberta Pds-Graduacéo aberta

07 P6s-Graduacéo in company P6s-Graduagdo in company P6s-Graduacéo in company X

08 Licenga-Capacitacdo Licenga-Capacitacdo Licenga-Capacita¢do Licenga-Capacitacdo

09 Afastamento Afastamento Afastamento Afastamento

10 Incentivo Educacional de Idiomas X X X

11 Controle de Execucéo de Cursos Controle de Execugdo de Cursos Controle de Execucéo de Cursos Controle de Execucéo de Cursos

12 Controle de Execugdo Orgamentaria Controle de Execugdo Orgamentaria Controle de Execugdo Orgamentaria X

13 Relatorios Internos e Externos Relatorios Internos e Externos Relatorios Internos e Externos Relatérios Externos

14 Elaboragéo de Normas de capacitacéo Elaboragédo de Normas de capacitacéo Elaboragdo de Normas de capacita¢éo Elaboragdo de Normas de capacitacdo

15 Avaliagdo de Reagdo X Avaliagdo de Reagdo Avaliacdo de Reagdo

16 Incentivo & Graduacéo X X X

17 Capacitacéo Gerencial X Capacitacdo Gerencial Capacitacéo Gerencial

18 Mapeamento de Competéncias X Mapeamento de Competéncias X

19 X X Banco de Instrutores X

20 Parcerias X X X

21 X X X X

22 X X X X

23 Programas Permanentes de Formagéo X X X

24 X X X X

25 Avaliacdo de Impacto de Treinamento X X X
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O quadro relatado demonstra, portanto, o percurso da saturagdo teorica realizada na
amostra total de organizacOes que participaram da primeira etapa do presente estudo. Essa
categorizacao inicial é fruto da leitura flutuante do contetdo das entrevistas. A emergéncia de
novas atividades cessa na organizacdo 13 apds a qual ndo surgem novas categorias, mesmo
em organizagdes cujo critério de sele¢do foi o relatado perfil estratégico das atividades de
desenvolvimento. As atividades foram identificadas conforme o relato dos entrevistados e a
consideracdo destes de distin¢do operacional entre as mesmas.

Sobre a transcricdo das entrevistas e das 25 categorias constituintes da grelha
categorica apresentada, foi realizada uma andlise mais aprofundada, uma anélise de conteldo,
de natureza tematica, fundamentada nas teorias de base de TD&E e GEP. As atividades foram
padronizadas em sua denominacéo e aspectos comuns, visando a analise transversal dos dados
e foram identificadas aquelas atividades que ndo sdo constituintes do processo tedrico de
treinamento. Nesse sentido, as categorias foram refinadas por meio da aplicacdo de critérios
de eliminacdo e de agrupamento de atividades, com base na perspectiva tedrica de sistemas de
treinamento.

As atividades foram categorizadas em macro-processos relativos as etapas de
treinamento. As etapas tedricas de Analise de Necessidades de Treinamento e Planejamento
foram agrupadas, uma vez que, nas organizacGes se constituem em um processo integrado de
planejamento. A etapa de execugdo compreende a realizagcdo de treinamentos, planejados e
gerenciados diretamente pela unidade de capacitacdo, por meio de contratacdo de treinamento
ou de instrutoria interna. A execucdo também compreende um grupo de atividades de
concessao de incentivos, no qual ndo existe contratagdo direta. Sdo concedidas licencas,
afastamentos ou incentivos financeiros para os servidores se capacitarem em cursos de sua
escolha, alinhados as diretrizes estabelecidas pela organizacdo. Por fim, as atividades de
controle envolvem tanto o controle quantitativo operacional de treinamentos, quanto
orcamentario, mas também as avaliacGes dos treinamentos e controles do perfil da forga de
trabalho, como monitoramento de gaps de competéncias. Incluiu-se entre esses processos
também a realizacdo de relatorios para o controle de atores organizacionais e governamentais,
assim como a elaboracdo de normas, compreendida como um controle ex ante das politicas de

capacitacdo. As macro-categorias e categorias de atividades sdo discriminadas a seguir.



MACRO-CATEGORIAS E CATEGORIAS DE ATIVIDADES PADRONIZADAS

A) PLANEJAMENTO: Atividades que subsidiam o planejamento da capacitagéo.
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1) Levantamento de Necessidades de Treinamento: Aplicacdo de formularios e/ou

entrevistas nas unidades gerenciais para definicdo de &reas tematicas e/ou cursos

especificos e a serem realizados para cada unidade gerencial.

2) Mapeamento de Competéncias: Aplicacdo de técnicas de definicdo de desempenhos

observaveis com mensuracdao de lacunas de desempenho por meio de atribuicdo de

valores de dominio e importancia, conforme metodologias prescritas de TD&E
(MENESES, ZERBINI, ABBAD, 2010). Para cada categorias de desempenho

observavel sdo definidos conhecimentos, habilidades e atitudes que subsidiardo o

planejamento instrucional adequado para cada servidor nas unidades gerenciais. As

grupos de desempenho observavel sdo classificados em competéncias gerais,

conforme a natureza do conhecimento a ser suprido.

3) Elaboracéo do Plano Anual de Capacitacdo: Elaboracdo de documento formal com

informagdes sobre os resultados de treinamento dos anos anteriores, diretrizes e

objetivos da capacitacdo e a programacdo das areas tematicas e/ou respectivos cursos a

serem realizados no exercicio, podendo ser discriminados por unidade gerencial e

conter informagdes de nimero de participantes, cursos e modalidade especifica.

4) Banco de Instrutores: Relacdo de servidores da organizagdo ou da administracdo

publica, especialistas em conteudos especificos, que tradicionalmente ministram

cursos para 0s servidores da organizacdo com recebimento de Gratificacdo por

Encargos de Cursos e Concursos — GECC, a qual prescinde de contratacdo externa e

andlise por unidades de contratagdo e analise juridica.

B) EXECUCAO: Atividades relativas a acBes de treinamento executadas diretamente

pela unidade de capacitacdo envolvendo a contratacdo de empresas ou organizacoes de

cursos com instrutoria interna.
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5) Cursos Abertos: Contratagdo de vagas individuais em cursos ministrados por

empresas ou escolas de governo.

6) Cursos Fechados: Contratacdo de turmas fechadas com ndmero de vagas pré-
definido, especificas para os servidores da organizacdo, junto a empresas ou escolas de

governo.

7) Cursos Internos: Cursos realizados pela propria organizagdo com utilizacdo de

instrutoria interna, prescindindo de contratacdo externa.

8) PoOs-Graduacdo Aberta: Contratagdo de vagas individuais em cursos de pos-

graduacdo junto a institui¢ces de ensino ou escolas de governo.

9) Po6s-Graduacdo Fechada: Contratacdo de turmas fechadas em cursos de pOs-
graduacdo em instituicdes de ensino, com numero de vagas pré-definido, especificas

para os servidores da organizacao.

10) Capacitacdo Gerencial: Cursos voltados para o aperfeicoamento e preparacdo de
ocupantes de cargos gerenciais e lideres de equipe, normalmente compreendendo
programas de cursos integrados contratados junto a empresas ou escolas de governo.

11) Programas permanentes de treinamento: Conjuntos de cursos padronizados que
criam trilhas de capacitacdo ou programas progressivos de formagdo permanente,
destinados a qualificagdo de servidores de cargos ou fungdes especificas, os quais séo,

normalmente, importantes funcdes finalisticas para a organizacéo.

C) INCENTIVOS: Concessdo de licencas, afastamentos e incentivos financeiros para a
realizacdo de cursos pelos servidores em modalidades e &reas teméticas definidas com

base nas diretrizes organizacionais.

12) Licenca-Capacitacdo: Previsdo legal da Lei N° 8.112/90 e do Decreto N° 5.707/06
que concede até trés meses de licenca remunerada para servidores publicos a cada
quinglénio para realizacdo de capacitacdo condicionada a aprovacdo pela organizacéo

em consideracdo as suas diretrizes.
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13) Afastamento: Concesséo de afastamento de servidores de seu trabalho, no interesse
da organizacdo, para realizacdo de cursos de pés-graduagdo stricto sensu.

14) Incentivo educacional de idiomas: Programas organizacionais de custeio de cursos
de idiomas contratados individualmente pelos servidores, por meio do reembolso de
despesas realizadas com cursos alinhados as diretrizes especificas definidas no
programas.

15) Incentivo a Graduacao: Programas organizacionais de custeio, por meio de
reembolso, de despesas relativas a cursos de graduacdo nas areas de escolha dos
servidores, contratados junto a instituicGes de ensino, visando a formacdo dos quadros

pertencentes aos cargos de nivel médio.

16) Incentivo a Pds-Graduacdo: Programas organizacionais de custeio, por meio de
reembolso, de despesas relativas a cursos de pds-graduacdo contratados pelos
servidores junto a instituicdes de ensino, alinhados a areas tematicas definidas pela

organizacado e/ou avaliados por comités de capacitacao.

D) CONTROLE: Controles operacionais e orcamentarios da capacitacdo, avaliacGes de
treinamento, relatdrios de controle interno e externos e elaboracdo de normas para

controle de procedimentos de capacitacao.

17) Avaliacdo de Reacdo: Aplicacdo de formularios ao final de a¢des instrucionais para
avaliacdo pelos servidores que participaram do cursos de aspectos como qualidade do
conteudo, desempenho do instrutor, qualidade do material didatico e qualidade das
instalagBes e equipamentos. H& organizagdes que avaliam as informacgdes de maneira
sistematica, com aplicacdo de descrigdes estatisticas e organizagdes que ndo fazem a
analise dos dados. As informac6es subsidiam as decisdes posteriores de contratagdo

dos cursos, empresas e instrutores avaliados.

18) Avaliagdo de impacto de Treinamento: Avaliagéo dos efeitos do treinamento para o
desempenho dos servidores e resultados no ambiente de trabalho. S&o utilizados
métodos e técnicas originarios do campo de TD&E com aplicacdo de formularios e

entrevistas junto aos servidores e chefias. Realizado apenas em alguns treinamentos.
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19) Avaliacdo de Aprendizagem: Avaliagdo da apreensdo de conhecimentos pelos
servidores ao final de cursos. Aplicada apenas no ambito de programas permanentes
de treinamento, de forma que a avaliacéo teorica e préatica de aprendizagem subsidiam

o credenciamento de servidores nas fungdes para as quais estdo sendo preparados.

20) Monitoramento da Forca de Trabalho: Reunido em sistema ou planilha de
informacBes sobre a formacdo, cursos realizados, lacunas de competéncias e, em
alguns casos producdo cientifica dos servidores, visando subsidiar decistes de

treinamento e analise de demandas emergentes.

21) Controle Operacional: Registro em sistema ou planilha dos cursos, quantidade de

participantes, custos, entidades realizadoras, entre outras informacdes.

22) Controle Orcamentéario: Registro dos gastos com capacitacdo para planejamento e

acompanhamento da disponibilidade do orcamento em sistema ou planilha.

23) Relatdérios Gerenciais Internos: Relatérios com informagbes sobre acbes de
treinamento e resultados em termos de nUmero de servidores treinados, unidades
gerenciais, etc. Fornecido para a hierarquia superior e, em alguns casos,

disponibilizado aos servidores.

24) Relatorios de Auditoria (Externos): Relatérios com informacGes solicitadas por
6rgdos de controle externo. Tratam das quantidades de servidores capacitados,

quantidades de cursos, custos e alcance de metas quantitativas de treinamento.

25) Elaboracéo de Normas de Capacitacdo: Elaboragdo de normas relativas as politicas
de capacitacdo submetidas a aprovacdo da hierarquia, analise juridica e, em alguns
casos, consulta aos servidores. As normas se constituem em um controle ex ante das
atividades de capacitacdo e, em muitos casos, definem as competéncias decisorias dos

atores organizacionais e da unidades de gestao de pessoas nos assuntos tratados.
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ORGANIZACOES

CATEGORIAS E ATIVIDADES MAPEADAS 01 | 02| 03|04 |05 |06 |07 |08 0910|1112 | 13 | 14 | 15 | 16
01 Levantamento.de Necessidades de x | x i x | x | x i X i x | x | x i x | x | x
Treinamento
02 Mapeamento de Competéncias - - X - - - - - - - - - X - X -
A) Planejamento

03 Elaboracéo do Plano Anual de Capacitagdo X X X X X X X X - X X X - X - X
04 Banco de Instrutores - - X - - - - - - - - X - - - -
05 Cursos Abertos X X X X X X X X X X X X X X
06 Cursos Fechados X X X X X X - X X X X X X X | X
07 Cursos Internos X X X X X - - X - X X X X X X
B) Execugdo 08 Pés-Graduacdo Aberta X X - X X X X X - - X X X X X X
09 Pds-Graduagédo Fechada - X X X X - X - - - X X X X - -
10 Capacitagdo Gerencial X - X - - - - - - - - X X - X -
11 Programas Permanentes de Treinamento - - - - - - - - - - - X X - - -

12 Licenca-Capacitagdo X X X - X X X X X X X X X X

13 Afastamento - X X - X X X X - X X X X X
C) Incentivo 14 Incentivo Educacional de lIdiomas - X | X - - - - X - X - - X - - -
15 Incentivo & Graduagdo - X | X | X - - - X - X - - X - - -
16 Incentivo & P6s-Graduagao - - X - - - - X - X - - - - - -
17 Avaliacdo de Reacdo X X X X - X - X X X X X X - X X
D) Controles 18 Avaliacdo de Impacto - - - - - - - - - - - - X - - -
19 Auvaliacdo de Aprendizagem - - - - - - - - - - - X - = - -
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CATEGORIAS E ATIVIDADES MAPEADAS

ORGANIZACOES

01 |02 | 03|04 |05 |06 |07|08 /|09 | 10| 11| 12| 13| 14| 15| 16

20 Monitoramento da Forca de Trabalho - - X - - - - - - - - - X - - -

21 Controle Operacional X X X X X X X X X X X X X X X

22 Controle Orcamentério X X X X X X - X - X X X X X X -

D) Controles

23 Relatérios Gerenciais Internos X | X X | X | X X - - - X | X | X X | X X | X

24 Relatérios de Auditoria X | X X | X | X X | X X | X | X | X X | X X | X

25 Elaboracdo de Normas de capacita¢éo X X X X X X X X X X X X X X X X

TOTAL DE ATIVIDADES DESEMPENHADAS 14 | 17 | 20 | 14 | 14 | 13 | 09 | 16 | O7 | 16 | 15 | 19 | 20 | 14 | 15 | 13
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Apéndice B — Instrumento 01: Roteiro exploratorio semi-estruturado de
entrevista

" Universidade de Brasilia - Faculdade de Economia, Administracdo, Contabilidade
“ Programa de P6s-Graduacdo em Administracdo

O presente roteiro € uma ferramenta de auxilio a pesquisa para a coleta de dados para a Dissertacdo de Mestrado Académico em
Administracéo do aluno Diogo Ribeiro da Fonseca da Universidade de Brasilia, matricula 11/0097611, sob a orientacéo do Prof. Doutor
Pedro Paulo Murce Meneses.As informagdes coletadas através deste instrumento serao utilizadas em carater estritamente académico. A
solicitacdo de sigilo das informacdes prestadas sera respeitada.

A sua contribuicéo é de grande importancia para este trabalho e recebida com muita gratid&o.

ROTEIRO DE ENTREVISTA — DESCRICAO DE ATIVIDADES DE DESENVOLVIMENTO DE PESSOAS

CONTEXTO
1 — Como vocé definiria o papel do setor de gestdo de pessoas na organizagdo?

2 — Houve alguma mudanca de atitude dentro da unidade de gestdo de pessoas, entre 0s demais gestores ou entre os funcionarios
em razéo da edic¢do do Decreto N° 5.707/06?

PROCESSOS

3 — Quais sdo as atividades de desenvolvimento de pessoas realizadas na area?

4 — Qual a finalidade dessas atividades e quais 0s critérios para seu inicio, instru¢do, decisdes e término?

5 — Qual a origem da demanda da realizacdo desta atividade? (Previsdo formal, clpula, préprio RH, unidades)

6 — Como ¢ executada essa atividade nesta organizagdo? Quais as particularidades desta atividade?
7 — Vocé considera que essa atividade tem ligacdo com a estratégia da organizagao? Vocé considera essa atividade estratégica ou

parte de um processo estratégico?
PERGUNTAS DE SUPORTE E COMPLEMENTOS A ENTREVISTA

8 — Existe mais de um tipo de treinamento? S&o processos diferentes? Como sdo feitos?
9 — Existem atividades de desenvolvimento que sdo realizados fora do setor de gestdo de pessoas?

10 — A organizacdo realiza algum tipo de planejamento de pessoas? Envolve atividades de desenvolvimento? Como sdo planejadas
as acOes de treinamento no 6rgdo? A unidade de desenvolvimento participa de que forma desse planejamento?

11 — Como é realizada a contratagdo dos treinamentos?

12 — Existe alguma forma de monitoramento, formal ou informal do ambiente organizacional que oriente as préaticas de
treinamento? Que aspectos sdo considerados?

13 — Existem metas ou objetivos de desenvolvimento? Onde e como sdo estabelecidos?

14 — Existe algum programa ou atividade de melhoria continua de processos?

15 — Existem agOes de desenvolvimento com foco no longo prazo? (mais de 2 anos).

16 — Como séo definidos os treinamento a serem realizados na organizagdo?

17 — E feito algum tipo de anélise das necessidades de desenvolvimento de pessoas? Como?

18 — O setor de desenvolvimento monitora ou se utiliza de alguma informacéo dos servidores para subsidiar suas decisfes de
treinamento?

19 — O setor elabora algum tipo de controle relatdrio ou informagdo? Quais os formatos e o objetivo desses relatérios?
20 — Existem beneficios como licencas, bolsas ou afastamentos que visem o desenvolvimento de servidores?
21 — A capacitacdo é feita de maneira pontual ou integrada, em programas continuos com cursos interligados?

22 — Os processos de desenvolvimento podem ser modificados para se adaptar as necessidades da area finalistica ou novas
necessidades do setor de desenvolvimento?

23 — A organizagdo visa desenvolver pessoas conforme as necessidades futuras? Conforme as necessidades que vao surgindo ao
longo do tempo? Quais as razBes para isto?

PARTICIPANTES DA PESQUISA

Organizacéo:

Quantidade de Pessoas: Cargos/Fungdes:
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Apéndice C - Instrumento 02: Roteiro estruturado de entrevista para
mapeamento e validagdo de atividades de capacitacao

E = Universidade de Brasilia - Faculdade de Economia, Administragéo, Contabilidade

Programa de P6s-Graduagdo em Administracéo

O presente roteiro é uma ferramenta de auxilio a pesquisa para a coleta de dados para a Dissertacdo de Mestrado Académico em
Administracdo do aluno Diogo Ribeiro da Fonseca da Universidade de Brasilia, matricula 11/0097611, sob a orientacdo do Prof. Doutor
Pedro Paulo Murce Meneses.As informacdes coletadas através deste instrumento serdo utilizadas em carater estritamente académico. A
solicitacéo de sigilo das informacdes prestadas sera respeitada.

A sua contribuicdo é de grande importancia para este trabalho e recebida com muita gratidao.

ROTEIRO ESTRUTURADO DE ENTREVISTA — DESCRIGAO DE ATIVIDADES DE DESENVOLVIMENTO DE PESSOAS

INDEX DE PROCESSOS DE DESENVOLVIMENTO DE PESSOAS

A) ESTRUTURA DE SUPORTE

Existente: ( )SIM ( )NAO

Al) COMITE DE GESTAO/SUPORTE Norma: ( )SIM ( )NAO

Participacéo do RH e/ou do Setor de Desenvolvimento (Multiplas Resp.) ( )RH ( )Desenv.( )NAO
Ao Comité cabe a aprovacdo do PAC ( )SIM ( )NAO
Ao Comité cabe a aprovacao de Beneficios e Licencas ( )SIM ( )NAO
Ao Comité cabe a definicdo de Temas de Pds-Graduagéo ( )SIM ( )NAO

Ao Comité cabe a Aprovagao de Cursos Especificos (Especificar em ( )SIM ( )NAO

Observag0es)
Obs:

x Existente: ( )SIM ( )NAO
A2) REPRESENTANTES DE CAPACITACAO Norma: ( )SIM ( )NAO
S&o nomeados por: ( )RH ( )GLinha ( )Outro
Possuem participacdo no PAC ( )SIM ( )NAO
Sé&o responsaveis por interligar RH e Gerentes de Linha ( )SIM ( )NAO
Obs:

Existente: ( )SIM ( )NAO

A3) PLANEJAMENTO ESTRATEGICO (¥) Formal:  ( )SIM () NAO

Participacio do RH ( )DIRETA ( )SUP.( )NAO
Plano aborda questdes de Gestdo de Pessoas ( )SIM ( )NAO

Plano aborda questdes de Desenvolvimento de Pessoas ( )SIM ( )NAO

Obs:

-01-
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B) ATIVIDADES DE PLANEJAMENTO

B1) LEVANTAMENTO/AVALIACAO DE NECESSIDADES DE
TREINAMENTO

Existente: ( )SIM ( )NAO
Norma: ( )SIM ( )NAO

Metodologia: uso de Formulérios abertos (solicitacéo livre ou dentro de
critérios) ou fechados (lista fechada de cursos) enviados as areas?

() Abertos () Fechados () Sistema
() Reunibes com as Areas

Area que consolida informagdes:

( )RH ( )GL ( ) Superior

Objeto do Levantamento de Necessidades. (Multiplas respostas).

( ) Temas dos Cursos ( ) Cursos ()
Competéncias () Prioridades
() Outros (Espec)

Obs:

B2) MAPEAMENTO DE COMPETENCIAS

Existente: () SIM ( ) NAO
Norma: ( )SIM ( )NAO

Frequéncia do Mapeamento (periodo de anos)

()1()2()3()4()>3

Modelo de Competéncias — 1 = CHA; 2 = Comportamentos; 3 = Outros

()1 ()2 ()3

Nivel de Competéncias Mapeadas (Multiplas Respostas)

( )Org.( )Unidade ( )Ind.( ) Ger.

Determinacéo de Gaps de Competéncias

( )SIM ( )NAO

Obs:

B3) ELABORACAO DO PLANO ANUAL DE CAPACITACAO

Existente: () SIM () NAO
Norma: ( )SIM ( )NAO

Nivel de destinacdo dos cursos

() Individuo ( ) Unidade

Define cursos de pos-graduacéo

( )SIM ( )NAO

Informagdes Programaticas (Multiplas Respostas)

( )Tema ( )Curso ( )Custo( ) N°Part.( )

Obs:

B4) ELABORAGCAO DE PROGRAMAS PERMANENTES DE
TREINAMENTO

Existente: () SIM () NAO
Norma: ( )SIM ( )NAO

Abrangéncia do programa permanente

( ) Org. ( )Unidades ( ) Cargo ( ) Individuo

Obs:

B5) PLANEJAMENTO PLURIANUAL DE DESENVOLVIMENTO

Existente: ( )SIM () NAO
Norma: ( )SIM ( )NAO

Abrangéncia do planejamento (em anos)

()1()2()3()4()5()Maisdes

Obs:

B6) ESTABELECIMENTO DE OBJETIVOS E METAS
ESTRATEGICAS DE CAPACITACAO/DESENVOLVIMENTO

YSIM ( )NAO
Norma: ( )SIM ( )NAO
Sistema: ( )SIM ( )NAO

Existente: (

Nivel de definicdo

()Org. ( )RH ( )Néo

Utilizagdo de Indicadores

( )SIM ( )NAO

(Se SIM Especificar em Observages)

Obs:

-02-
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C) ATIVIDADES DE EXECUCAO

C1) CURSOS ABERTOS

Existente: ( )SIM ( ) NAO

Norma:

( )SIM ( )NAO

Obs:

C2) CURSOS DE TURMA FECHADA

Existente: ( )SIM ( )NAO

Norma:

( )SIM ( )NAO

Obs:

C3) CURSOS DE TURMA FECHADA COM INSTRUTORIA INTERNA (*)

Existente: ( )SIM ( )NAO

Norma:

( )SIM ( )NAO

Obs:

C4) POS-GRADUACAO ABERTA

Existente: () SIM ( ) NAO

Norma:

( )SIM ( )NAO

Obs:

C5) POS-GRADUACAO DE TURMA FECHADA (*)

Existente: () SIM ( ) NAO

Norma:

( )SIM ( )NAO

Obs:

C6) CAPACITAGAO GERENCIAL

Existente: ( )SIM ( )NAO
Norma: ( )SIM ( )NAO

Programas sistematicos de Capacitacdo Gerencial

(

YSIM ( )NAO

Avaliacdo Gerencial

(

)SIM ( )NAO

Objeto: 1=Gerentes; 2=Chefes de Equipe; 3= Futuras Liderangas (ndo-ocupantes

de cargos de chefia) (Multiplas Respostas)

()1()2()s3

Obs:

D) ATIVIDADES DE INCENTIVO A CAPACITACAO

D1) LICENCA-CAPACITAGAO

Existente: () SIM ( ) NAO
Norma: ( )SIM ( )NAO

Obs:

D2) AFASTAMENTO REMUNERADO PARA CAPACITACAO

Existente: ( )SIM ( )NAO
Norma: ( )SIM ( )NAO

Obs:

D3) INCENTIVO EDUCIONAL

Existente: (
Norma:  (

)SIM ( )NAO
)SIM ( )NAO

Tipos de Cursos Abrangidos:

() Outros:

() Graduagdo ( ) Pés-Graduagdo ( ) Idiomas

Obs:

-03 -
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E) ATIVIDADES DE CONTROLE E REVISAO DO PROCESSO DE CAPACITACAO

. Existente: () SIM () NAO
E1) MONITORAMENTO DE EXECUCAO DOS CURSOS Norma: ( )SIM ( ) N,NAO
Sistema: ( )SIM ( )NAO

Obs:
. ] Existente: () SIM () NAO
E2) MONITORAMENTO DE EXECUCAO ORCAMENTARIA Norma: ( )SIM ( ) N,NAO
Sistema: ( )SIM ( )NAO

Obs
~ ~ Existente: () SIM () NAO
E3) AVALIACAO DE REACAO Norma: ( )SIM ( ) N,NAO
Sistema: ( )SIM ( )NAO

Informag&o analisada de forma sistematica

( )SIM ( )NAO

Obs:

E4) AVALIACAO DE IMPACTO

Existente: (
Norma:  (
Sistema:  (

) SIM
) SIM
) SIM

Informagc&o analisada de forma sistemética

( )SIM ( )NAO

Obs:

E5) AVALIACAO DE APRENDIZAGEM

Existente: (
Norma:  (
Sistema:  (

) SIM
) SIM
) SIM

Informagc&o analisada de forma sistemética

( )SIM ( )NAO

4=0utros (Especificar) (Multiplas Respostas)

Obs:
Existente: () SIM () NAO
E7) MONITORAMENTO DE CAPACIDADE DA FORCA DE TRABALHO Norma: ( )SIM ( ) NAO
Sistema: ( )SIM ( ) NAO
Informagdes: 1 = Formacao; 2=Competéncias; 3=Experiéncia Prof.; 4=0utros
(Especificar) (Multiplas Respostas) ()1()2( )3 ()Outros
Obs:
Existente: () SIM () NAO
E8) BANCO DE TALENTOS/INSTRUTORES Norma: ( )SIM ( ) NAO
Sistema: ( )SIM ( )NAO
Finalidade: 1=Instrutores; 2=Liderancas; 3=Capacid. da Forca de Trab.; ()1 ()2( )3 ( )Outros

Obs:

-04 -
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CONTINUAGAO - ATIVIDADES DE CONTROLE E REVISAO DO PROCESSO DE CAPACITAGAO

Existente: ( )SIM ( )NAO

E9) RELATORIOS GERENCIAIS INTERNOS Norma: ( )SIM ( )NAO

Publico-Alvo: 1=Desenv; 2=RH; 3=Ger. Linha; 4= C