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RESUMO

As constantes modificagdes no cenario politico, econdmico e social exigem das organizacdes
um alto grau de flexibilidade para responder as varias demandas impostas pelos ambientes
competitivos dindmicos em que estdo inseridas. Diante desse cendrio as unidades de
capacitagdo devem atuar contribuindo no processo de adaptagdo organizacional, especialmente
através de acdes de atualizagdo continua de competéncias institucionais e individuais alinhadas
aos referencias estratégicos do negdcio. O chamado alinhamento estratégico, ou alinhamento
vertical de TD&E. Sabendo que o éxito na implementacao de acdes educacionais estratégicas
depende ainda de diversos fatores estruturais de TD&E e referentes ao contexto organizacional,
o estudo se destinou a investigar como se d4, de fato, o alinhamento estratégico das agdes
educacionais em uma empresa publica. A pesquisa foi realizada por meio de analise documental
e entrevista coletiva. Os resultados revelaram que dentre as acdes implementadas houve
moderado grau de desalinhamento, sendo pontuadas possiveis razdes para esses e demais
aspectos levantados.

Palavras-chave: Alinhamento estratégico. Treinamento. Setor publico.



ABSTRACT

The constant changes in the political, economic and social scenario demand from the
organizations a high degree of flexibility to respond to the various demands imposed by the
dynamic competitive environments in which they are inserted. Faced with this scenario, the
training units should act to contribute to the process of organizational adaptation, especially
through continuous updating of institutional and individual competencies aligned with strategic
business references. The so-called strategic alignment, or vertical alignment of TD&E.
Knowing that the success in implementing strategic educational actions still depends on several
structural factors of TD & E and referring to the organizational context, the study was designed
to investigate how the strategic alignment of educational actions in a public company actually
takes place. The research was done through documentary analysis and collective interview. The
results revealed that among the actions implemented there was a moderate degree of
misalignment, being possible reasons for these and other aspects raised.

Keywords: Strategic alignment. Training. Public sector.
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1 Introducao

Durante grande parte do século XX, a Administracdo Publica Brasileira se estruturou
sob os principios orientadores do paradigma burocratico. Em meados da década de 90, em
resposta ao desenvolvimento tecnologico e a globalizagdo da economia mundial, foi possivel
observar ao redor do mundo iniciativas de modernizacdo da administragdo publica em um
movimento denominado New Public Management - NPM. Predominantemente pautado em
caracteristicas associadas ao setor privado, o NPM surgiu no intento de trazer maior eficiéncia
e eficacia ao setor publico (Matias-Pereira, 2008; Motta, 2013). Todo o contexto de reformas
nos governos de diferentes paises trouxe grandes incentivos ao governo brasileiro, que
promoveu sua terceira reforma do aparelho do estado, guiada pela proposta da intitulada
administracdo publica gerencial, cujos objetivos principais eram a reducdo dos custos e
aumento da qualidade dos servigos do estado (Matias-Pereira, 2008; Bresser-Pereira, 2006).

Diante da necessidade de repensar a alocacdo dos recursos publicos e promover um
modelo de gestdo voltado para resultados, a gestdo de recursos humanos (RH) passou a tomar
a posi¢do de ferramenta estratégica, sobretudo como elemento chave para a promogao de uma
cultura voltada ao desempenho no setor publico (Fonseca & Meneses, 2016). No Brasil, a
propagacdo da Gestdo Estratégica de Pessoas (GEP), entendida como aquela que desenvolve
praticas e politicas de gestdo de pessoas de maneira integrada em prol da estratégia (Jackson,
Schuler, & Jiang, 2014), se deu principalmente através da criagdo de politicas de
desenvolvimento pessoal estabelecidas sob praticas alinhadas aos principios do que propde a
GEP (Fonseca & Meneses, 2016).

De modo geral, grande parte da trajetoria da administragdo publica brasileira foi
marcada por intentos de profissionalizacdo de seus servidores. Durante o governo Fernando
Henrique Cardoso (FHC), a proposta de renovag@o nos quadros de pessoal evidenciou a
intencdo de promover um modelo administrativo com altos padrdes de qualificacdo
profissional, voltado ndo para os processos, mas para os resultados organizacionais (Brasil,
2002). Além da recomposi¢ao da for¢a de trabalho, o0 movimento do governo FHC buscou a
estruturagdo de um sistema de carreiras, a avaliacdo ciclica de desempenho ¢ o treinamento
como pratica a ser desenvolvida de modo sistematico (Costa, 2008). Foi nesse ambito que mais
tarde, em 1998, a Politica Nacional de Capacitagdo dos Servidores Publicos Federais foi langada
a partir do Decreto n® 2.794. Desde entdo, grandes esfor¢os continuaram sendo feitos para

capacitar os servidores publicos, tomando grande destaque a criacdo das escolas de governo,



centros de treinamento, universidades corporativas e demais instituigdes governamentais de
ensino que apostaram em diversos programas de formacdo (Gaetani, 2007).

Em 2006, a Politica Nacional de Desempenho de Pessoas (PNDP), instituida pelo
Decreto n°® 5.707/2006, foi lancada apresentando diretrizes para o desenvolvimento de pessoal
da administracdo publica federal a partir da implementacdo do modelo de gestdo por
competéncias como ferramenta orientadora do gerenciamento das a¢des de capacitacdo. Entre
os objetivos da PNDP, tem-se (i) a melhoria da eficiéncia, eficacia e qualidade dos servigos
publicos prestados ao cidaddo; (ii) o desenvolvimento permanente do servidor publico; (iii) a
adequagdo das competéncias requeridas dos servidores aos objetivos das instituigdes, tendo
como referéncia o plano plurianual (PPA); (iv) a divulgacdo e gerenciamento das acdes de
capacitagdo; (v) e a racionalizacdo e efetividade dos gastos com capacitagdo (art. 1°) (Brasil,
2006).

O modelo de gestdo por competéncias, definido como sendo a “gestdo da capacitagdo
orientada para o desenvolvimento do conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes
necessarias ao desempenho das fungdes dos servidores, visando ao alcance dos objetivos da
instituicdo” (art. 2°), evidencia principios alinhados aos modelos de gestdo estratégica de
pessoas e expressa o intento de se avancar na implementacdo da GEP no setor ptblico brasileiro
(Brasil, 2006).

Os esforgos feitos em governos anteriores ¢ a tentativa de unificagdo e criagdo de uma
politica publica voltada para o desenvolvimento individual enunciam, sobretudo, a relevancia
das agdes de capacitagdo para o alcance de um alto padrdo de qualidade na prestacdo dos
servicos a sociedade. Dentro das organizacdes, ¢ comum que isso se reflita na redefini¢ao do
papel das unidades de capacitagdo e de seus processos, uma vez que sao essas as responsaveis
pelo desenvolvimento de estratégias e solugcdes educacionais que contribuam para o
atingimento dos objetivos governamentais e consequentemente para a efetividade e

racionalizagdo dos gastos publicos.

1.1 Formulacao do problema

Mesmo diante dos intentos de modernizagdo do sistema de capacitagdo do Governo
Federal, representados principalmente pela implementacdo da Politica Nacional de
Desempenho de Pessoas (PNDP), ndo se pdde observar muitos resultados positivos desde sua

promulgacdo (Camoes, 2013; Camdes & Meneses, 2016). Prevalece a tradicional gestdo da



capacita¢d@o sob uma perspectiva técnico-operacional incapaz de refletir aspectos estratégicos
de geragdo de valor para as organizagdes, tampouco de contribuir para formagdo de politicas
publicas e redes colaborativas de capacitagdo (Fonseca & Meneses, 2018).

Idealmente, a funcdo estratégica dos sistemas de treinamento, desenvolvimento e
educacdo (TD&E) consiste no desempenho desenvolto do papel de apoio as iniciativas e
desafios do negocio (Torraco & Swanson, 1995). Em termos praticos, deve-se trabalhar
suprindo lacunas de desempenho por meio de acdes de capacitagdo voltadas ao
desenvolvimento de uma forca de trabalho competente e capaz de atender as demandas e metas
organizacionais. Entretanto, nem sempre tais resultados sdo alcangados por grande parte das
unidades de treinamento dentro das organizagdes; de acordo com a Associa¢do Brasileira de
Treinamento e Desenvolvimento (ABTD) (2017), o investimento anual em treinamento ¢
desenvolvimento no Brasil teve crescimento de 21% em relag@o ao ano anterior. Entretanto, os
investimentos em ac¢des educacionais, na maioria das vezes, tendem a se desperdicar (Salas &
Cannon-Bowers, 2001). Para alguns autores, esse fenomeno estd ligado ao ndo cumprimento
de premissas basicas estruturantes do sistema de treinamento (Meneses et al., 2010; Abbad &
Mourdo, 2012; Ferreira, 2014). A literatura em grande parte atribui o insucesso das agdes de
capacitagdo aos processos incompletos de avaliagdo de necessidade de treinamento (ANT), que
por muitas vezes sao tratados de modo informal no ambito das organizagdes e tendem a gerar
diagnosticos imprecisos e desalinhados aos referenciais estratégicos. Abbad e Mourdo (2012)
afirmam que uma avaliacdo de necessidade assistematica perde seu potencial de clareza e
precisao na indicagdo de conhecimentos, habilidades e atitudes que deveriam ser trabalhadas
nas agoes educacionais. Essa realidade tende a comprometer as fases seguintes de planejamento,
execucdo e avaliacdo de TD&E, o que torna o sistema de treinamento, como um todo, descolado
do negdcio das organizagoes.

Embora possam ser encontrados na literatura indicativos de que os processos € sistemas
de gestdo de pessoas sdo por si s6 capazes de constituir valor estratégico para a organizacao e
atuar como influenciadores do desempenho organizacional, ¢ sabido que existem fatores, ndo
técnicos, mas ambientais, organizacionais, grupais e individuais que condicionam a efetividade
das politicas de gestdo, principalmente no que diz respeito ao alcance de seu potencial
estratégico (Lengnick-Hall, M. L., Lengnick-Hall, C. A., Andrade, L. S., & Drake, B. (2009).

Estudos brasileiros dedicados ao tema ratificam o contexto como fator limitante para o
€xito nas iniciativas de implementacdo de politicas e praticas da gestdo estratégica de pessoas.
Ao analisar o ambiente interno ¢ externo tendem a sugerir fatores que em grande medida

contribuem para os resultados insatisfatorios na implementagdo da GEP na Administracdo



Publica (Camdes & Meneses, 2016; Cortes, 2016; Fonseca & Meneses, 2016; Fonseca,
Meneses, Silva Filho, & Campos, 2013). Os resultados desses estudos apontaram para quatro
tipos de fatores interferentes: i) institucionais: relacionados a influéncia de elementos e
condi¢cdes do ambiente externo que ndo estdo sob controle das organizagdes publicas; ii)
politicos: decorrentes da dindmica intra e intergrupos, tratando as questdes de poder, negociagdo
e influéncia da alta administragdo; iii) organizacionais: inerentes ao ambiente interno das
organizagdes publicas, abarcando questdes como estrutura hierarquica, cultura organizacional,
engajamento e relagdes interpessoais; € iv) setoriais: varidveis departamentais sob controle da
propria unidade de GP e fundamentais para sua atuacao efetiva.

O conjunto de justificativas para os problemas de TD&E, de maneira geral, sustenta a
convicgdo de que o sistema de treinamento ndo deve ignorar o contexto organizacional que o
envolve, tdo pouco se manter isolado dos objetivos empresariais que devem lhe definir a
diregdo. Isso significa que os processos de capacitagdo precisam estar ligados intimamente as
necessidades e a missdo da organizacdo a fim de que seja desempenhado o papel de suporte a
execugdo da estratégia do negocio (Magalhdes & Borges-Andrade, 2001).

Embora existam, em certos sistemas, arcabougos tedrico-metodologicos capazes de
materializar o alinhamento estratégico das a¢des de capacitagdo, 0s aspectos circunstanciais
fomentam a ideia de que € necessario verificar a efetiva aplicagdo das atividades planificadas
de TD&E. O que de fato foi implementado alinha-se aos referencias estratégicos? E preciso
identificar e compreender o perfil de execugdo das agdes educacionais sob perspectiva do que
propdem os modelos estratégicos de gestdo de pessoas, indicando, sobretudo articulagdes entre

os programas de treinamento e as dimensdes de desempenho organizacional desejado.

1.2 Objetivo Geral

Como objetivo geral, a presente pesquisa visa analisar o alinhamento estratégico das

acoes educacionais realizadas em uma empresa publica federal.

1.3 Objetivos Especificos

Os objetivos especificos da pesquisa sdo:



i. Descrever o perfil das a¢des educacionais realizadas por uma organizagao

publica federal.

ii. Identificar o alinhamento das agdes educacionais realizadas com estratégia

organizacional;

iii. Descrever possiveis razdes ao alinhamento das agdes educacionais realizadas

com estratégia organizacional;

1.4 Justificativa

Sob o ponto de vista académico o presente estudo visa contribuir com 0 avango no campo
de estudos de treinamento, desenvolvimento e educacdo — TD&E, principalmente no que se
refere a aplicagdo de pressupostos do modelo de GEP no campo voltado ao desenvolvimento
de pessoas. A produgdo pretende ainda agregar aspectos referentes a Avaliacdo de Necessidade
de Treinamento — ANT e aos fatores contextuais de TD&E de modo a contribuir com a
compreensdo do campo sob oticas que vao além do processo de aprendizagem.

Em termos institucionais a pesquisa pretende contribuir com a organizagdo estudada
através do fornecimento das informagdes empiricamente coletadas em contraste com o que
revela a literatura, apontando assim, possiveis caminhos para a otimizagdo dos processos
estratégicos de TD&E. Por fim, o estudo do alinhamento das a¢des educacionais visa contribuir
para a instauracdo de modelos estratégicos de capacitagdo capazes de produzir resultados no
desempenho organizacional nas esferas publicas. Os esfor¢os gerados nesse sentido objetivam

a qualificag@o dos servigos entregues a sociedade.



2 Referencial Teorico

Nesta se¢do sdo apresentados os principais conceitos que ddo suporte teorico para os
estudos e analises explanados em seguida. Nesse sentido, ¢ abordada, primeiramente, a gestio
estratégica de pessoas, sobretudo seus conceitos, premissas ¢ a evolugdo de suas praticas, e em
seguida a literatura de Treinamento e Desenvolvimento com enfoque na etapa de Avaliacao de

Necessidades de Treinamento (ANT).

2.1 Gestao estratégica de pessoas

Os modelos de gestdo de pessoas estruturam a maneira pela qual as organizagdes se
ordenam para gerir e orientar o capital humano no trabalho (Fischer, 2002). Até o fim da década
de 1960 os principios, politicas e praticas de gestdo estiveram sob influéncia de duas correntes:
instrumental, voltada a consolidag@o da gestao de pessoas como elemento articulado as fungdes
processuais e burocraticas de departamento de pessoal; e comportamental pautada na
perspectiva da gestdo do comportamento e das relagdes humanas no trabalho. A partir de década
de 1970 pesquisadores da Universidade de Michigan se atentaram para um novo critério de
efetividades dos sistemas de GP: a vinculag@o da gestdao de pessoas a estratégia organizacional
(Fischer, 2002).

Embora ha muito ja se discutisse a necessidade de tornar estratégica a gestdo de pessoas,
foi em meados da década de 1980, diante de um cenario competitivo, que o discurso ganhou
forga. O alto nivel de concorréncia no meio empresarial levou as organizagdes a examinarem
todos os recursos a sua disposi¢do a fim de obter bons resultados frente as demandas
emergentes. Consequentemente, a atengdo ao potencial competitivo do capital humano
aumentou consideravelmente (Wright & Snell, 1997). Concentrando-se especificamente no
papel dos recursos humanos na melhoria do desempenho das empresas, a abordagem estratégica
de gestao de pessoas comegou a tomar forma e colocar-se como modelo direcionador no alcance
de padroes de alto desempenho das organizagdes. (Camdes & Meneses, 2016).

Nesse momento, o movimento da Gestdo Estratégica de Pessoas — Strategic Human
Resource Management passou a ser difundido em diversos paises no intento de superar o
modelo tradicional de recursos humanos (Muritiba, P. M., Muritiba, S. N,

Campanario, & Albuquerque, 2010). Influenciada por principios do campos de Estratégia



Organizacional, a gestdo estratégica de pessoas preconiza o alinhamento das politicas e praticas
de gestdo de pessoas com a estratégia e os processos organizacionais. Wright ¢ McMahan
(1992) definiram a GEP como "o padrdo de implantacdes planejadas de recursos humanos e
atividades destinadas a permitir que a empresa atinja suas metas” (p.298). Trata-se da
combinacdo do planejamento estratégico com o planejamento de recursos humanos.

A congruéncia entre RH e a estratégia, expressa nos conceitos do modelo estratégico, se
da por meio de dois principais aspectos, que também sdo capazes de diferenciar o modelo de
GEP do modelo tradicional: o alinhamento vertical e o alinhamento horizontal das politicas e
praticas de gestdo de pessoas (Wright & McMahan, 1992).

O alinhamento vertical envolve a integracdo das praticas de recursos humanos ao
processo de gestdo estratégica da empresa (Schuler & Jackson, 1987). A compreensdo do
também chamado alinhamento estratégico (strategic fit) parte da ideia de que as empresas tém
a sua disposi¢do um conjunto de praticas de RH que devem ser escolhidas e estruturadas com
base em sua capacidade de desenvolver os comportamentos necessarios para implementar a
estratégia organizacional definida (Wright & Snell, 1997). Portanto, o desdobramento da
estratégia em praticas de RH pretende gerar padroes de desempenho esperados e,
consequentemente, o alcance dos objetivos tragados. Ja o alinhamento horizontal implica uma
congruéncia entre as varias praticas de gestdo de recursos humanos, por meio da atuacio
coordenada de fungdes de GP de forma a promover a coeréncia e alocagdo eficiente de recursos
humanos. A Figura 1 permite uma melhor visualizacdo de como se expressa a integragdo

vertical e horizontal dos modelos estratégicos de GP.



Figura 1. Integrac@o vertical e horizontal dos modelos estratégicos de gestdo de pessoas
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Nota.Fonte: adaptado de Van Beirendonck (2009) Tradug@o: Fonseca; Meneses; Silva-Filho; Campos (2013).

Ainda que a premissa basica seja o alinhamento entre praticas e diretrizes
organizacionais, a literatura de GEP enfatiza que o sucesso da implementa¢do de uma pratica
estratégica de gestdo de pessoas depende, sobretudo da adequagdo ao contexto organizacional
vivenciado (Jackson, Schuler, & Jiang, 2014). Trata-se da perspectiva contingencial relatada
por Delery e Doty (1996), que considera que as praticas de gestdo de pessoas sofrem influéncia
de fatores internos e externos que devem ser identificados e considerados (Bianchi, Quishida,
& Foroni, 2017). Hendry e Pettigrew (1990) apresentam esses fatores em seu modelo

conceitual, conforme representado na Figura 2.
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Figura 2. Mudanga estratégica e gestdo de pessoas
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Nota.Fonte: Traduzido de Hendry & Pettigrew (1990, p.26).

O modelo de Hendry e Pettigrew (1990) demonstra uma estrutura capaz de orientar
estudos de GEP, sobretudo apontando possiveis problemas e questdes que envolvem esse
cenario. De modo geral, o modelo da Gestdo Estratégica de Pessoas (GEP) parte da
compreensdo de que as varias atividades envolvidas na gestdo de pessoas devem estar
integradas em forma de um unico sistema que, se alinhado as diretrizes estratégicas,
considerando as variaveis ambientais e os multiplos atores envolvidos no contexto em que esta
inserido, possibilita o alcance de resultados vantajosos para a organizagao (Jackson, Schuler, &
Jiang, 2014). Esse pensamento de natureza sistémica ¢ o que modela a abordagem estratégica
de recursos humanos. Dessa forma, 4 medida que as organizagdes fazem planos para seu futuro,
as unidades de RH precisam se preocupar com a modelagem de seus sistemas e praticas em
conformidade com planejamento estratégico da organizagao.

As premissas da gestdo estratégica de pessoas alinham-se, de certo modo, as teorias de
estratégia organizacional, como a de Visdo Baseada em Recursos (VBR), que busca garantir
vantagem competitiva através de investimentos em ativos internos que sejam raros, valiosos e
dificeis de serem imitados e substituidos. A teoria VBR evidencia a importancia de que as
organizagdes tenham competéncias distintivas que promovam o impulsionamento de seus
negdcios, o que torna o capital humano, além dos demais recursos, um ativo crucial passivel de

qualificacdo direcionada a execucao da estratégia (Wright & McMahan, 1992).
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Diante disso, o sistema TD&E configura-se como de grande potencial estratégico para as
organizagdes na medida em que promove agdes de aprendizagem voltadas ao desenvolvimento
intelectual e relacional da forca de trabalho para que essa seja plenamente capaz de atuar frente

aos desafios empresariais.

2.2 Sistema de Treinamento, Desenvolvimento e Educacao

As constantes modificagdes no cenario politico, econdomico e social exigem das
organizagdes um alto grau de flexibilidade para responder as varias demandas impostas pelos
ambientes competitivos dindmicos em que estdo inseridas. Diante disso, os projetos e
programas de desenvolvimento de pessoal desempenham um papel vital no processo de
adaptacdo organizacional, especialmente como ferramentas estratégicas de atualizacdo continua
de competéncias institucionais e individuais necessarias ao alcance dos objetivos das empresas
(Borges-Andrade, 2006). De modo geral, as agdes de capacitagdo visam propiciar a aquisi¢ao
de conhecimentos, habilidades e atitudes (CHAs) requeridas da organizagdo frente, ndo
somente as necessidades de adaptacdo da mao-de-obra, mas de superagdo de lacunas no
desempenho e preparacdo de empregados para novas fungdes (Borges-Andrade, 1996).

O campo de TD&E vem se desenvolvendo ao longo dos anos por meio de um grande
niamero de estudos tedricos ¢ metodoldgicos das praticas educacionais (Abbad & Mourdo,
2012). Pesquisas nacionais e internacionais no campo da tecnologia instrucional caracterizam
os sistemas de treinamento sob a perspectiva do que propde a teoria geral dos sistemas, que, em
suma, preve a juncdo de elementos interagentes para formagao de um todo unitario por meio de
um modelo baseado em elementos de entrada (input), processamento, saida (output) e
retroalimentacdo (feedback), além de considerar os aspectos do ambiente em esta inserido
(Meneses, Zerbini, & Abbad, 2010). Nos sistemas de TD&E, esses elementos se traduzem nas
etapas de avaliagdo de necessidade de aprendizagem, planejamento e execugdo, e avaliagdo de

treinamento dispostas na Figura 3.
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Figura 3. Sistema de treinamento

> Levantamento de Necessidades
> Planejamento e Execucao
Avaliacao do Treinamento <

Nota. Fonte: Borges-Andrade e Abbad (1996)

Embora alguns autores tratem a fase de planejamento e execu¢do como subsistemas
separados, o processo basico do sistema de TD&E segue o raciocinio consolidado de que se
deve ter clareza do que sera ensinado e a quem sera ensinado (avaliagdo de necessidades de
treinamento) para entdo oferecer oportunidades de ensino direcionadas ao alcance de resultados
(planejamento e execucdo) que, todavia devem ser aferidos por meio de mecanismos racionais
de avaliacdo (avaliacdo de treinamento) (Meneses et al., 2010).

Na literatura, as agdes de TD&E caracterizam-se como ferramentas capazes de atingir
padrdes de eficacia e eficiéncia organizacional na medida em que objetivam promover
mudancas no desempenho por meio de oportunidades de aprendizagem (Borges-Andrade &
Abbad, 1996). O alcance de resultados, sobretudo, parte da compreensdo da realidade da
organizagdo ¢ de seu corpo funcional para, s6 entdo, promover o alinhamento entre o que se
necessita e o que sera oferecido; a avaliacdo de necessidade de treinamento busca assim
identificar as lacunas entre o desempenho real, expresso pelos individuos, e o desempenho
esperado pelas organizagdes a fim de alinhar as ag¢des de treinamento aos objetivos e
necessidades organizacionais. Nessa fase configura-se a base do potencial estratégico do campo
de TD&E, uma vez que a partir da analise de elementos salientes nos diferentes niveis de analise
organizacional, a exemplo da estratégia, cultura, estrutura, processos, sistemas, cargos e
carreiras, a avaliagdo de necessidade oferece um diagnéstico das capacidades a serem
desenvolvidas conforme as diretrizes organizacionais, apontando os caminhos de aprendizagem
considerando o curto, o médio e o longo prazo (Magalhdes & Borges-Andrade, 2001).

Com base na ANT as a¢des educacionais sdo estruturadas. No planejamento de TD&E
as necessidades de treinamento, levantadas na fase anterior, sdo traduzidas em forma de
objetivos instrucionais que abarquem os conhecimentos, habilidades e atitudes que deverao ser

desenvolvidas ao longo do processo de aprendizagem (Abbad, Zerbini, Carvalho, & Meneses,
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2006). A definicao de objetivos subsidia a formulagdo do desenho instrucional no que tange a
sequéncia dos conteudos, estratégias didaticas, recursos, carga horaria, local do treinamento,
dentre outros aspectos que compdem o planejamento dos programas e projetos de capacitacao.
Essa fase ¢ seguida da etapa de execucdo, na qual ha a implementagdo efetiva do que foi
programado.

A ultima fase consiste na avaliacdo das acgdes educacionais implementadas. Esse
processo se configura como ferramenta de retroalimentacao do sistema de TD&E, uma vez que
tem como principal finalidade o levantamento de informagdes para o aperfeicoamento dos
diferentes aspectos considerados nas fases de avaliacdo de necessidades, planejamento e
execucdo do treinamento. Avaliar as agdes de TD&E implica em atribuir importancia e valor,
qualificar e mensurar os resultados obtidos. A afericdo de efeitos das agdes de TD&E
convencionalmente se d4 a partir da avaliagdo do treinamento nos niveis propostos nos modelos
de Kirkpatrick (1976) e Hamblin (1978): avaliacdo de reagdo, aprendizagem, comportamento e
resultado (Meneses et al., 2010). Em suma, o sistema de treinamento sugere, portanto, o
levantamento sistematico de necessidades alinhado as estratégias e capacidades
organizacionais, seguido de um planejamento instrucional de capacitacdo aderente a realidade
organizacional identificada e de avaliagGes de treinamento que fomentem o aperfeigoamento
dos processos de aprendizagem.

Mesmo diante de uma estrutura sistematicamente coerente, o alcance de resultados
institucionais a partir de praticas de TD&E depende, sobretudo, de aspectos inerentes a
estratégia e ao contexto organizacional que sejam prioritariamente considerados na elaboracao
e implementac¢ao de acdes de capacitagdo. Em um sistema de treinamento essa vinculagao entre
praticas e diretrizes organizacionais se faz exequivel na fase de avaliacdo de necessidades de
treinamento (ANT) (Meneses et al., 2010; Abbad & Mourdo, 2012; Ferreira, 2014), podendo
ser correspondente ao alinhamento vertical, referido na literatura de gestdo estratégica de
pessoas (Wright & Snell, 1997).

Meneses e Zerbini (2009) caracterizam a ANT como a pratica que visa ao alinhamento
entre o negdcio organizacional e as competéncias individuais. Trata-se do processo inicial capaz
de gerar valor as acdes de capacitacdo que outrora serdo planejadas, executadas e avaliadas.
Para tanto, o campo de TD&E atesta pela necessidade de integracdo coerente os subsistemas de
treinamento (Avaliagcdo da necessidade de treinamento; planejamento e execugdo; e avaliagdo)
(Borges-Andrade, 1996; Meneses et al., 2010). Esse tipo integracdo também ¢ prevista na
literatura de gestdo estratégica de pessoas, sendo referida como alinhamento horizontal, na qual

a atividade de treinamento deve, além de estar internamente integrada, também deve alinhar-se
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as demais atividade de GP, tais como recrutamento e selecdo, gestdo de desempenho, qualidade
de vida no trabalho, dentre outros (Wright & Snell, 1997).

Tendo em vista o objetivo principal da pesquisa, voltado a identificagdo do alinhamento
estratégico das praticas de capacitagdo, a subse¢do seguinte enfoca o processo de ANT,
sobretudo visando a compreensao de suas etapas enquanto elementos congruentes ao processo

de alinhamento vertical de TD&E.

2.2.1 Avaliagdo de Necessidade de Treinamento

Necessidades de treinamento podem ser definidas como as lacunas entre o desempenho
atual expresso pelos individuos na execucdo de seus trabalhos e o desempenho esperado pela
organizacdo para alcancar seus objetivos (Borges-Andrade, 2006). Também intitulada como
necessidade de capacitacdo, qualificagdo ou até mesmo necessidade educacional, o termo
refere-se ao conjunto de competéncias que os colaboradores devem possuir para desempenhar
com sucesso suas atribuicdes (Abbad, Freitas, & Pilati, 2006).

Enquanto subsistema estruturado, a ANT consiste na identificagdo ndo de contetidos,
temas, areas de conhecimento ou de atuagdo profissional, mas de CHAs que precisam ser
desenvolvidos pela organizagdo (Abbad & Mourdo, 2012). Marras (2001, p. 150) afirma que
“O levantamento das necessidades responde basicamente a duas questdes iniciais: Quem deve
ser treinado? O que deve ser aprendido?”

Grande parte da literatura em avaliacdo de necessidades propde modelos baseados na
analise O-T-P de McGehee e Thayer (1961) (Carvalho & Mourdo, 2014). O modelo de analise
de niveis proposto pelos autores consiste na elaboragdo de diagndstico de necessidades
observando os niveis: organizacional (O), de tarefas (T) e de pessoas (P), também chamado de
nivel individual (Abbad & Mourdo, 2012; Meneses et al., 2010). Conforme disposto na figura

4 a seguir.



14

Figura 4. Modelo de ANT de McGehee e Thayer (1961)

Analise Organizacional
Onde o treinamento se faz necessario?

Andlise de Tarefas
O que deve ser treinado?

Analise individual
Quem necessita de treinamento?

Nota. Fonte: McGehee e Thayer (1961) apud Meneses, Zerbini e Abbad (2010)

O modelo O-T-P demonstra que a analise organizacional se destina a gerar informagoes
sobre onde e quando o treinamento ¢ necessario, buscando determinar se este se configura como
acdo capaz de atender as demandas da organizacdo. Essa primeira analise considera a possivel
proposta de treinamento dentro do contexto do resto da organizagdo averiguando a
compatibilidade da a¢do diante de sua missdo organizacional. Na andlise de tarefas, sdo
caracterizadas as atividades a serem executadas nas rotinas de trabalho e relacionados os CHAs
necessarios para que essas sejam efetivamente desempenhadas. Por fim, no nivel individual, o
foco da analise volta-se para a identificag@o dos individuos que deverdo ser treinados a fim de
alinhar seus desempenhos atuais com os desempenhos esperados (Magalhdes & Borges-
Andrade, 2001; Meneses et al., 2010).

A partir de referenciais do modelo O-T-P, Moore e Dutton (1978) trouxeram uma
perspectiva dindmica as analises em cada um dos niveis (organizagdo, tarefas e pessoas). Os
autores afirmam que as necessidades de treinamento podem ser identificadas de diversas formas
a depender da realidade organizacional referida. Nao se atendo a uma estrutura rigida, o modelo
de Moore e Dutton sugere métodos e fontes capazes de atuar como indicadores de lacunas de
competéncias (CHAs). Rodrigues (2012) sumariza cada um dos indicadores propostos e suas

respectivas implicagdes conforme Tabela 1 (Rodrigues, 2012, p.34).



Tabela 1. Métodos, fontes e implicagdes de ANT por nivel de analise
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Nivel Métodos ¢ fontes Implicaches
B - , RO nive b
I. Andlise de metas ¢ objetivos Sax pelos desvics ¢ & prissizagio do S S &
" Identificacio ¢ priorizagio das necessidades conforme
Z.Iutmahfuvldc' dentifs por meio da salli do pufl
demogrifico da forga de trabalho.
Agrupa os cmpregados de acordo com os miveis de
. 3. Iaventino de habilidades conhecimento ¢ habilidades ¢ experiéncia ma atividade,
Organizacio possibilitando a estimativa de mecessidades especificas
- : : Considera os diversos fatores do clima organizacional,
l.A:nhsgdehdxﬂdedm identificando 0 que pode scr melborado com agdes
& instrucionais, de acordo com as discrepincias encontradas
i S = Considera a avaliagio enmtre o custo trarido pela
esperados ¢ o desempenho atual
6. Mudangas em sistemas ou | Possibilita a identificacio de mecexsadades decorrentes de
subsistemas mudancas de equipamentos ¢ processos
Pormite a identificagdo ¢ priorizagio de mecessadades
7. Anilise de solicitagdes ou | especificas dos contextos de trabalho, a partir da percepgdo
cntrevistas com gerentes dos gestores sobre os problemas percebidos nos resultados
das unidades ¢ equipes
Organizacio ) . Possibilita a identificagio de necessadades de tremamento
8. Entrevistas demissionass de do cango da chell
. Prové a revisdo dos resultados ¢ potenciais ligados ao
:;Hmmdcu:hhcm1do i dos Jtad irscionsis  identif 3
lacunas que possam afetar a melboria de processos.
10. Descrigdes de cargos Ajuda a definir discrepincias de desempenho.
Il Andlises de tarefas ¢ | Define tarefas ¢ requisitos em termos de conhecimentos ¢
especificagdes de cargos habilidades necessdnas ao cargo.
lll.Am!ucl & pids & Fornecem objetivos ¢ métricas de comparagdo.
Tarefas i, bil I*I “;:::b“; Ajuda a comparar ¢ validar anilises de cargos. Pouco dtil
b quando a atividade € tipica ou especifica da organizacio.
14. Comutés de tremamento ou | Formece insumos de pessoas com diferentes pontos de vista
15.Anidlisc de problemas de | Formece indicagdes de interferéncias ¢ fatores ambientais
operagdes que afetam a execucdo das tarcfas
16. Dados ¢ informagdes sobee | Inclui a identificagdo de ponmtos fortes ¢ fracos. Facilita a
desempenho individual  ou | identificagio de necessadades de treimamento por meio da
indscadores de adoccimento anilise das discrepincias entre o observado ¢ o descjado.
17.0bscrvagdo do  trubalbo, | Possibilita uma visio das nooessidades a partr da
entrevistas, uneys ¢ testes observacio ou da consulta direta ou indireta s pessoas.
Pemos IS limm de verificacio, | Pomibilis » idemtificagio de mecemidedes de fodos 08
grificos de progresso, | empregados ¢ além de fornecer mformagdes concretas ¢
incidentes criticos criticas sobre 0 sucesso ou fracasso em determinada tarefa.
19, Situagdes plancjadas como | Identificar necessidades que ndo podem ser detectadas por
jogos, role play, estudos de casa | métodos convencionais

Nota. Fonte: Moore e Dutton (1978); Rodrigues (2012)

Outro modelo que trouxe grandes contribuigdes acerca do processo de levantamento de
necessidade de treinamento foi o chamado Modelo de Analise de Performance, proposto por
Mager e Pipe (1984 como citado em Taylor, O'driscoll & Binning, 1998). Os autores partem da
premissa de que a necessidade de aprendizagem s6 pode ser assim considerada quando decorre

da auséncia de conhecimentos ou habilidades do individuo no desempenhar de suas tarefas.
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Trata-se da lacuna entre o desempenho esperado e o desempenho efetivo do empregado causado
por fatores nao relacionados ao contexto de trabalho. Ao apontar a necessidade de analise dos
problemas de desempenho, Marger e Pipe propdem, ainda que ndo seja este o foco da obra dos
autores, iniciativas de compreensdo do cendrio organizacional afirmando que, os casos em que
as lacunas sdo originadas por fatores inerentes a estrutura, clima e suporte organizacional, por
exemplo, devem ser sanados ndo por agdes de treinamento, mas por outros tipos de intervencdo
(Taylor, O'driscoll, & Binning, 1998).

Com base em uma perspectiva multinivel, Ostroff e Ford (1989) sugeriram um modelo
tridimensional de avaliacdo de necessidade de treinamento que considera trés componentes
principais: contetido, nivel e aplicacdo. O contetudo, primeiro componente do modelo, consiste
na identificacdo de informagdes acerca da organizacdo e de seu contexto externo: no nivel
organizacional, por meio de estudo da estrutura, clima e outros indicadores organizacionais; de
tarefas, pela verificagdo de macroprocessos de trabalho; e no nivel individual, observando
conhecimentos, habilidades e atitudes requeridas dos empregados para o desempenho de suas
tarefas. O segundo componente (nivel) esta fundamentado na ideia de que as necessidades de
treinamento devem ser identificadas separadamente por niveis de analise. Nessa fase, o modelo
tridimensional propde, com base no modelo OTP de McGehee e Thayer (1961), a classificagdo
dos niveis em organizacional, de subunidade e individual, de forma que em cada um deles
devem ser levantadas variaveis conceituais e operacionais proprias. Por fim, a aplicagdo dedica-
se a construgdo de condi¢des de conceituacdo, operacionalizagdo e interpretacdo alinhadas aos
dois primeiros componentes do modelo verificando também a consisténcia das defini¢cdes
outrora determinadas.

E preciso ressaltar ainda que, nesse modelo, a jungio e interpretagio das informagdes
precisam estar voltadas ao respectivo nivel. Para Ostroff e Ford (1989), as necessidades obtidas
em um nivel nem sempre podem ser traduzidas em necessidades de outro nivel, tampouco se
pode inferir que a juncdo de necessidades individuais representa as lacunas do grupo, o que
justifica a necessidade de analises segmentadas.

Diferente dos modelos reativos de diagnostico de necessidade até entdo desenvolvidos,
o modelo de Anderson (1994) defendeu uma abordagem mais proativa na identificagdo de
lacunas de desempenho nas organizagdes. O autor afirma que as competéncias dos empregos
estdo sujeitas a constantes mudancas, bem como os cenarios a que esses individuos e a
organizagdo estdo expostos. Nesse interim, € necessario tracar ndo somente referenciais de
desempenho atuais desejados, mas também de desempenho futuro com vistas a promogéo de

conhecimentos, habilidades e atitudes necessarias para o enfrentamento de desafios
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organizacionais previstos. O autor trata essa analise futura de necessidade educacional como
ferramenta estratégica e crucial para o desenvolvimento de programas de treinamento alinhados
as demandas organizacionais, além de subsidiar os planos de progressdo de carreira atuando
como peca-chave no processo de preparo prévio do corpo funcional.

Mais tarde Taylor e O’Driscoll (1998) agregaram aspectos inerentes ao modelo O-T-P
(de Mcgehee e Thayer) e de analise de performance (de Mager e Piper) para sugerir um modelo
integrativo de avaliac@o de necessidade de treinamento. Para os autores, os treinamentos podem
ter foco em resultados, quando visam a melhora do desempenho individual dos colaboradores
no executar de suas fungdes, estando também alinhados ao aprimoramento de estruturas e
processos internos; € foco em tarefas, quando se pretende preparar o individuo para o
desempenho de novas incumbéncias. Embora para cada tipo de treinamento (com foco em
resultados ou em tarefas) a estratégia e os objetivos de ANT devam ser diferentes, em ambos
os casos as acles de capacitacdo devem se configurar como ferramentas direcionadoras do
alcance do que os autores chamam de resultados organizacionais valorizados. Nesse sentido, o
modelo de Taylor e O’Driscoll (1998) determina liga¢des entre as acdes de treinamento e o
alcance de padroes de eficiéncia organizacional, considerando, sobretudo, variaveis
condicionantes para a gera¢do de impacto em resultados. A Figura 5 apresenta o esquema que

sumariza a estrutura do modelo integrativo.

Figura 5. Modelo integrativo

Treinamento

Conhecimentos e
v Habilidades

’.

& Comportamento 1 |

_ v no Cargo NG |
ARermativas nac ' “&  Resultados
relacionadas a 4 w Organizacionals
treinamento. para n Valorizados
gerar conheCimentos jtras influéncias (ndo K
¢ habnoades Igadas a tresnamento)
sobre 0 comportaments rfluencas N3o
ra trabaika comporntamentas
sobre 05 resultados

Nota. Fonte: Taylor e O’Driscoll (1998)

Segundo os autores a influéncia do treinamento sobre os resultados ¢ determinado pela
forca das ligacdes 1, 3 e 5 (setas continuas) enquanto as ligagdes 2, 4 ¢ 6 (setas tracejadas)
representam variaveis indiretamente ligadas ao treinamento € que em alguma medida o

influenciam. O modelo propde a analise das variaveis e ligacdes para fins de compreensdo dos
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efeitos do treinamento sobre os resultados organizacionais e sobre a melhoria no desempenho
individual mediante lacunas de aprendizagem, considerando, sobretudo se de fato o treinamento
configura-se enquanto solugdo para tais hiatos.

Ajeya e Sunita (2010), também consideraram referenciais do modelo O-T-P na
construcdo de uma proposta de diagnostico de necessidade. Ponderando validas as analises
macro € micro organizacionais os autores agregam novas variaveis a tematica discorrendo sobre
os impactos das agdes de treinamento nas esferas sociais em que a organizagao se insere. Ajeya
e Sunita (2010) propdem que seja incluido o nivel societal (mega) de ANT, no qual necessidades
voltadas ndo somente a esfera organizacional, mas demais questdes de interesse social nacional
e internacional serdo contempladas.

Indicando necessidade de aprimoramento de aspectos tedrico-metodologicos de ANT
Abbad e Mourdo (2012), a partir de revisdo de literatura sobre o tema, apresentam um modelo
de analise de necessidades em multiplos niveis que considera conceitos, medidas ¢ métodos
voltados a cada fase de analise. O modelo enfoca a prospeccdo e hierarquizacdo de
necessidades, sobretudo identificadas de modo a considerar o alcance de resultados € metas
estratégicas da organizagao.

Na fase inicial, o diagnodstico organizacional de TD&E ¢ proposto com vistas a criagdo
de estruturas curriculares de aprendizagem continua que tratem de competéncias transversais
aplicaveis a diversas tematicas de modo replicavel. As autoras ressaltam que no nivel
organizacional, a analise da demanda e a criacdo desses elementos direcionadores de
macroaprendizagem devem ser levantados junto de grupos compostos por atores-chave capazes
de pensar estrategicamente sobre a realidade organizacional, bem como sobre os
macroprocessos mais relevantes do negocio. Os desafios e ameacas do ambiente externo sdo
aqui tratados na denominada ‘“andlise de contexto”, etapa considerada decisiva para a
identificacdo de competéncias necessarias ao enfrentamento de fatores limitantes a que a
organizagdo esta exposta.

No nivel meso, metodologias de mapeamento de processos e fluxo de atividades sdo
indicadas para fins de diagndstico de necessidades comuns aos exercicios genéricos inerentes a
macroatividades da organizacao. Nesse nivel de analise recomenda-se o estudo de documentos
institucionais ligados as rotinas e atividades.

Ja no nivel de grupos, necessidades especificas de fungdes, cargos e equipes sdo
levantadas principalmente em momentos de mudangas organizacionais e contextuais
consideradas capazes de gerar efeitos sobre a atuacdo dos individuos integrantes de

determinadas “classes”. Os resultados nesse nivel de analise podem assumir carater reativo ou
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prospectivo, indicando, por exemplo, necessidade de atualizacdo de competéncias de
determinados profissionais frente & uma nova estrutura técnico-normativa da area atuante.

Por fim, Abbad e Mourdo (2012) abordam o nivel individual no modelo proposto.
Segundo as autoras, a fase de identificagdo de necessidades de treinamento dos individuos néo
tem interesse na promogao de resultados organizacionais, mas na consideracdo de objetivos
profissionais e pessoais dos colaboradores, sobretudo voltados ao desenvolvimento de suas
carreiras. O produto final da fase consiste na elaboragdo de trilhas de aprendizagem e demais
estruturas continuas de capacitagdo ndo necessariamente voltadas a aspectos essencialmente
profissionais.

Em sua tese de doutorado, Ferreira (2014) propde um modelo de analise de necessidade
de aprendizagem (ANA) que considera aspectos inerentes ao contexto organizacional.
Apontada como a primeira fase a ser executada, a analise de contexto parte da premissa de que
fatores internos e externos, ligados a situacdo politica, econdmica e legal afetam em alguma
medida a realidade organizacional acarretando mudangas estruturais e agregando novos
desafios ao negdcio. Dessa forma, no nivel macro em que a analise esta contida, deve ser
promovido o alinhamento entre a estratégia organizacional e a necessidade de aprendizagem
sem que sejam ignoradas as novas demandas por competéncias mediante o cendrio de
mudangas.

Os demais niveis de diagnostico de necessidade, meso e micro, seguem, de certa forma,
0 mesmo raciocinio de determinagdo de novas competéncias advindas de mudangas no nivel de
tarefas e individual. Por fim, o modelo propde a classificacdo das necessidades encontradas
quanto ao seu dominio - cognitivo, afetivo e psicomotor — para fins de integragdo dos resultados
da etapa de levantamento de necessidades aos demais subsistemas de TD&E, quais sejam o
planejamento, a execugdo e a avaliacdo de treinamento.

Diante destes e dos demais modelos de analise de necessidade, ¢ possivel afirmar que
embora cada um dos niveis contribuam para o diagndstico efetivo de conhecimentos,
habilidades e atitudes que precisam ser desenvolvidas pela organizacdo, ¢ na analise
organizacional que fica evidente o alinhamento pretendido entre as necessidades de TD&E e os
aspectos considerados na estratégia organizacional. Esse nivel de andlise intenta apresentar o
potencial de crescimento ¢ desenvolvimento de pessoal pretendido com os investimentos em
capacitagdo, destacando o papel das acdes educacionais no alcance e manutencdo da
competitividade organizacional. Meneses, Zerbini ¢ Abbad (2010) definem o produto dessa

etapa como sendo uma justificativa do programa de TD&E.
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A andlise organizacional deve focalizar o papel do treinamento sob aspectos da realidade
da organizag¢@o em seu contexto interno e externo. Considerada tecnicamente a primeira etapa
do processo de ANT, possui como unidade de andlise a propria organizagdo e como principais
parametros as metas e problemas organizacionais encontrados (Giraldes, 1980). Em termos
procedimentais, Meneses, Zerbini ¢ Abbad (2010) pontuam que, nessa fase, primeiramente
devem ser identificadas as causas maiores que geram a necessidade da a¢do educacional a ser
implementada. Basicamente se constituem em cenarios de mudanca que tendem a ampliar
lacunas de CHAs dos individuos, justificando a necessidade de treinamento sob a premissa de
que, diante tais configuragdes societais, organizacionais ou grupais, se faz necessaria a
capacitagdo do corpo funcional para fins de sobrevivéncia e competitividade organizacional.

Na Tabela 2 estdo relacionados os fatores relevantes em cada um dos aspectos citados.

Tabela 2. Aspectos relevantes em uma anélise organizacional

Societal Organizacional Grupos
Novos arranjos estruturais ou
arquiteturas internas, 0
L. o estabelecimento periddico de novos
Mudangas tecnoldgicas, politicas, L. .
N > .. objetivos e estratégias
econdmicas, legais, sociais e N -
organizacionais. Novos objetivos, metas e processos

ecologicas, entre outras que
afetam a vida da organizag@o, seus
negdcios ou servigos.

de trabalho.
Distribuicdo de  recursos na
organizagdo, praticas de gestdo de
desempenho ¢ de valorizagdo das
contribui¢des do profissional.

Nota. Fonte: adaptado de Meneses, Zerbini e Abbad (2010)

Para que se configure como uma pratica estratégica, as acdes de TD&E devem estar
voltadas ainda & promoc¢@o de resultados organizacionais. A percep¢do de utilidade dos
programas educacionais esta atrelada a sua capacidade de retorno a organizacdo (Kaplan &
Norton, 2004). E necessario indicar os possiveis resultados que se pretende alcangar com as
acoes educacionais. Aqui se promove a base do alinhamento estratégico entre as acdes de
capacitag@o e as metas, objetivos e diversas unidades de resultados organizacionais: financeiros,
processuais, recursais, de bens e produtos, dentre outros.

O alinhamento programado e ajustado aos padrdes de desempenho organizacional
esperado ¢ pega fundamental para a atuagdo estratégica da unidade de treinamento, que devera
seguir as demais etapas de diagndstico sob posse dessas indicagdes levantadas. Contudo, ¢é

importante ressaltar que a ligacdo estratégica por si s6 ndo garante o sucesso da implementacao

de praticas de TD&E. Meneses, Zerbini e Abbad (2010) colocam que a analise organizacional
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deve tratar, por fim, dos aspectos ambientais que constituem eventuais barreiras a
implementacao das iniciativas educacionais e, portanto dos resultados outrora indicados como
pretendidos. Essa etapa de apreensdo da realidade contextual pretende propiciar o remanejo
ambiental na tentativa de minimizar fatores impeditivos ao alcance de resultados em
capacitagdo.

Na pratica, mesmo diante de modelos descritivos e prescritivos que consideram a analise
organizacional, as organizagdes pouco realizam esforgos na producdo de diagndsticos nesse
nivel, restringindo o levantamento de necessidades de aprendizagem a analise de tarefas e
individual sem que haja real ligacdo com a estratégia organizacional ou mesmo se leve em
consideragdo os aspectos ambientais a que os individuos e a empresa como um todo esta
submetida, aspectos esses que tendem a dificultar acdes exitosas das unidades de GP (Meneses
et al., 2010).

Em 1997, Borges-Andrade, em analise de literatura cientifica na area de TD&E, pontuou
como tendéncia mundial o estabelecimento, cada vez mais consolidado, de tecnologias de
treinamento voltadas a vinculagdo das ac¢des educacionais aos planos estratégicos das
organizagdes, configurando carater projetista as unidades de capacitacdo frente as demandas do
futuro. Contudo, atualmente o que se tem sdo resultados de baixo retorno de agdes de
capacitagdo ¢ a consolidagdo de unidades de treinamento menos estratégicas ¢ mais reativas.
Uma pesquisa realizada por Fonseca e Meneses (2018) revela o desperdicio em agdes de
capacitagdo por meio de indicadores de eficiéncia do gasto com capacitagdo em uma amostra
de organizagdes do Poder Executivo Federal. Tais evidéncias revelam que os fatores
impeditivos ao desempenho estratégico das unidades de treinamento vdo além de questdes
meramente técnicas e, portanto, ndo estdo somente sob controle do sistema de TD&E que,
embora preveja teorica e metodologicamente a realizacdo de analises do contexto na etapa de
avaliagdo de necessidade de aprendizagem, pouco propde acdes de mitigacdo de fatores
interferentes, se limitando apenas a identificagdo dessas condigoes.

Diante deste cenario, fatores contextuais que representam elementos criticos a
implementacdo de praticas e politicas de Gestdo Estratégica de Pessoas (GEP) vém sendo
estudados em pesquisas realizadas em o6rgaos publicos brasileiros, sobretudo considerando
estrutura complexa e limitante de organizagdes dessa natureza. Estudos sobre a implementacao
da Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal (Camdes, 2013; Camdes & Meneses,
2016) e o modelo de Gestao por competéncias (Fonseca, 2013) sdo exemplos dessa linha de
pesquisa e revelam dificuldades enfrentadas pelas organizag¢des publicas (Cortes & Meneses,

2016). Essas e demais pesquisas realizadas neste intento visam contribuir para a compreensao
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do cenario da administracdo publica e consequentemente subsidiar agdes de enfrentamento para

fins de alcance de resultados através da execugdo de politicas e praticas estratégicas de GP.

2.3 Implementacio de Politicas de Gestiao Estratégica de Pessoas no Setor Publico

A fim de reunir os principais fatores interferentes a implementagdo da GEP no setor
publico brasileiro, Fonseca (2013), Camdes (2013) e, mais tarde, Cortes (2017), dedicaram-se
a realizacdo de pesquisas empiricas. Com os principais resultados e mediante busca
bibliografica dos temas mais recorrentes na literatura nacional e internacional, no periodo de
1984 a 2015, pode-se chegar a quatro principais fatores: politicos, institucionais,

organizacionais e setoriais (Cortes, 2016), conforme Tabela 3.

Tabela 3. Sintese das categorias propostas para os fatores interferentes

Fatores Categorias Fatores Categonias
Normas/Legislagdo Apoio da alta administragio
Institucionais Contexto externo Configuragio politica da organizagio
Mecanismos de controle externo Politicos Influéncia de grupos de interesse
Coeréncia :nlcma(‘:i;) A" Descontinuidade administrativa
Estruturagio da unidade de GP Contexto estrutural
Autonomia da unidade de GP Papel dos gerentes de linha
; Coeréncia do modelo com o contexto
Reputagio da unidade de GP s ook
organizacional
Setosiais Metodologia de implementagio Aspectos culturais

Coexisténcia do papel funcional de Organizacionais

2 Comunicacio
GP %

Existéncia de plancjamento

Caracteristicas da lideranga de GP i it
estratégico organizacional

Influéncia politica da unidade de GP Engajamento do quadro de servidores

Insercdo estratégica da unidade de

GP Recursos financeiros ¢ orgcamentarios
J

Nota. Fonte: Cortes (2016) segundo Camoes (2013) e Fonseca (2013)

De modo geral, as pesquisas realizadas indicam que as barreiras de natureza
organizacional, sobretudo ligadas aos aspectos culturais, constituem fator de maior destaque
nas organizagoes, seguido do fator politico, onde questdes como apoio da alta administragéo e
configuragdo politica das organizagdes sdo apontadas como grandes desafios a implementagéo
da GEP no setor publico brasileiro (Aratjo, 2018; Camdes & Meneses, 2016; Cortes, 2016;
Fonseca & Meneses, 2016).
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Dada a crescente importancia da gestdao de recursos humanos para a criagdo de vantagem
competitiva ¢ imprescindivel a busca por orientacdes advindas da literatura de gestdo
estratégica de pessoas para criagdo de politicas e praticas de GP voltadas ao resultado. Nesse
sentido, as premissas basicas da GEP precisam ser consideradas: o alinhamento horizontal,
definido pela congruéncia entre as varias praticas de gestdo de recursos humanos; e o
alinhamento vertical, fundamentado na integra¢do dessas praticas de pessoal ao processo de
gestdo estratégica da empresa (Schuler & Jackson, 1987). Ambos os alinhamentos remetem a
ideia de que o trabalho deve ser direcionado de modo a alavancar ativos intangiveis, sobretudo
referentes ao capital humano, para a criacao de valor sustentavel as organizagdes tendo por base
a estratégia organizacional (Jackson, Schuler, & Jiang, 2014).

No sistema de TD&E a construcdo desse potencial estratégico se da na fase de analise
de necessidade de aprendizagem, onde a partir da inspecao de elementos da estratégia, cultura,
estrutura, processos, sistemas, cargos e carreiras, tem-se um diagndstico das capacidades a
serem desenvolvidas conforme as diretrizes organizacionais, apontando os caminhos de
aprendizagem para o alcance de resultados (Magalhdes & Borges-Andrade, 2001). Trata-se do
alinhamento vertical apontado por Wright e Snell (1997) na literatura de GEP, que afirma que
praticas de RH devem ser estruturadas com base na capacidade de desenvolver os
comportamentos necessarios para implementar a estratégia organizacional definida.

Contudo, a literatura aponta fragilidades na execucao exitosa dos processos estratégicos
de TD&E relacionadas ao modo assistematico com que as agdes de capacitacdo sdo
fundamentadas, principalmente no que se refere ao levantamento de necessidades de
aprendizagem (Meneses et al., 2010) e aos fatores limitantes do contexto organizacional, sejam
politicos, institucionais, organizacionais ¢ setoriais, que impedem as unidades de capacitagdo
de atuarem estrategicamente (Araujo, 2018; Camdes & Meneses, 2016; Cortes, 2016; Fonseca
& Meneses, 2016).

De modo geral, a literatura de treinamento ndo trata do processo administrativo de
planejamento de politicas e programas de TD&E, e ainda que o faga em certa medida, o foco
encontra-se mais no processo psicoldgico de aprendizagem dentro do sistema unitario de
treinamento. No campo da estratégia organizacional autores apontam a necessidade de que no
processo de planejamento de desenvolvimento de pessoal sejam priorizadas a¢des educacionais
que abarquem as principais diretrizes identificadas nas metas, mapas e referenciais de
direcionamento do negocio, o que possibilitara a disponibilidade de habilidades, talento e know-
how genuinamente necessarios ao €xito organizacional. Para os autores, deve-se abrir mao de

certas generalidades adotadas como norteadoras de muitas unidades de treinamento, tais como
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“desenvolver todo o pessoal”, e centrar esfor¢os em capacidades especificas e atributos
imprescindiveis para a execugdo de atividades criticas da estratégia, quais sejam aquelas que
mais reforcam a criag@o de valor para o cliente. Kaplan e Norton (2004) apontam que, na pratica
0 que se pode observar ¢ uma forte recorréncia de padrdes de desalinhamento dos ativos
intangiveis com a estratégia do negocio (Kaplan & Norton, 2004).

Diante do exposto, na sequéncia serdo apresentados os aspectos metodologicos da
pesquisa que buscaram identificar como de fato se deu o alinhamento das acdes de capacitagdo

aos referencias estratégicos de uma organizacao publica brasileira.
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Métodos e Técnicas de Pesquisa

Este capitulo apresenta os métodos e técnicas utilizados na realiza¢do do estudo, bem

como caracteriza a organizacdo estudada e detalha os procedimentos de coleta e analise

delimitados.

utilizados de modo a garantir o cumprimento dos objetivos especificos anteriormente

3.1

Tipologia e descricio geral dos métodos de pesquisa

A Tabela 4 sumariza os procedimentos metodologicos empregados, bem como aponta
novamente os objetivos especificos da pesquisa.

Tabela 4. Especifica¢do dos procedimentos metodologicos da pesquisa

Tipo Empirica
Natureza Descritiva
Abordagem Qualitativa
Recorte Transversal
ii) Identificar o alinhamento das agdes educacionais
i) Descrever o perfil das a¢des realizadas com a estratégia organizacional;
Objetivos educacionais realizadas por uma
especificos ) ) ) )
organizacao publica federal; iii) Descrever possiveis razdes ao alinhamento das
educacionais realizadas com a estratégia organizacional.
Técnica Pesquisa documental Pesquisa documental Entrevista
~ . ~ . Roteiro de entrevista
Instrumento Nao se aplica Nao se aplica .
semiestruturado
Gestores e
Documentos oficiais fisicos e Documentos oficiais fisicos e empregados da
Fontes de eletronicos de dominio da eletronicos de dominio da unidade de Gestdo
evidéncia Diretoria de Gestdo de Pessoas e | Diretoria de Gestdo de Pessoas e de
demais unidades organizacionais | demais unidades organizacionais Pessoas
Anélise de dados Anélise de conteudo

Nota. Fonte: elaborado pela autora.

O estudo proposto trata-se de uma pesquisa empirica, uma vez que a partir de dados

primarios e secundarios buscou-se obter informacdes sobre acoes educacionais executadas por
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uma organizacdo publica (Cooper & Schindler, 2016). Em complemento, a pesquisa
caracteriza-se como sendo de natureza descritiva, pois objetivou apresentar as caracteristicas
das agdes de capacitagdo primordialmente no que se refere ao alinhamento de suas tematicas
aos objetivos estratégicos da organizacdo estudada. Segundo Vergara (2000), o estudo
descritivo expde as caracteristicas de determinada populagdo ou fendmeno, mas nao
necessariamente compromete-se a explica-los, atuando como aquele que fornece informacdes
capazes de servir como base para o entendimento dos cenarios narrados.

Quanto a abordagem, a pesquisa é qualitativa, pois para o cumprimento do objetivo
central do estudo foram analisados dados ndo numeéricos, sendo os contetdos explorados
advindos de materiais textuais contidos em documentos oficiais, tais como mapa estratégico e
cadeia de valor, sendo ainda contempladas falas de compreensdo da realidade sob otica dos
funcionarios participantes da pesquisa (Godoy, 1995a). Vale ressaltar que caracteristicas
quantitativas sdo identificadas no estudo, uma vez que técnicas de estatistica descritiva foram
aplicadas inicialmente para fins de melhor compreensdo dos dados estruturados acerca das
acoes educacionais desenvolvidas no periodo de analise.

O recorte da pesquisa ¢ transversal visto que os dados foram coletados apenas uma vez
no tempo de forma que, feita uma Unica observacao, utilizou-se desses dados para a descrigdo
e avaliagdo do fendmeno na organizagdo (Cooper & Schindler, 2016). As principais
informacdes foram retiradas do relatéorio anual de execuc¢do orcamentaria do setor de
capacita¢do da empresa com recorte referente as acdes desenvolvidas no exercicio de 2017 e

dos documentos de cunho estratégico aplicaveis ao ano de implementago das agdes.

3.2 Caracterizacio do campo de estudo

A pesquisa foi aplicada em uma organizacao publica sediada em Brasilia, criada por
Decreto Presidencial em 1990. Atualmente, sua atuagdo estd vinculada ao Ministério da
Agricultura, Pecuaria e Abastecimento (Mapa). A institui¢ao tem como missdo gerir as politicas
agricolas e de abastecimento, visando assegurar o atendimento das necessidades basicas da
sociedade, preservando e estimulando os mecanismos de mercado. O valor estratégico da
organizacdo ¢ reconhecido pelo Governo Federal, uma vez que sua atuacdo funciona como
brago logistico ao Estado, munindo-o de informagdes economicas pertinentes e regularizando
o mercado consumidor, além de promover acdes de incentivo a produc¢do nacional, prestacao

de servicos de qualidade e geragdo de empregos a sociedade.
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A organizacdo estd presente em todas as regides do Brasil, acompanhando a trajetoria
da produgdo agricola nacional desde os processos iniciais de coleta de produtos, até a fase de
distribui¢do e abastecimento. Ao todo, além do Distrito Federal, as superintendéncias regionais
nos 26 estados somam mais de 90 unidades espalhadas por todo o territorio brasileiro. A
unidade de treinamento, detentora dos dados que foram objeto de analise neste estudo, esta
situada no Distrito Federal e € responsavel pelo gerenciamento das a¢des de capacitagdo de toda

a organizacdo, desde a matriz as regionais.

3.3 Procedimentos e Técnicas de Pesquisa

O presente estudo, cujas principais caracteristicas metodologicas estdo resumidas na
Tabela 4, foi desenvolvido através de dois fluxos metodologicos: o primeiro implicou na
pesquisa documental para cumprimento do primeiro objetivo especifico, enquanto o segundo
fluxo na pesquisa documental e no levantamento de opinides através de entrevista para o
cumprimento do segundo e terceiro objetivo de pesquisa.

O primeiro fluxo metodoldgico se destinou a descrigdo do perfil das acdes educacionais
realizadas pela organizacdo publica estudada (objetivo i1). Para a coleta de informagdes acerca
do objeto de estudo, quais sejam as agdes educacionais oferecidas pela unidade de capacitacio,
foi aplicada a técnica de pesquisa documental, uma vez que os dados de controle e descri¢ao
das agoes realizadas estavam contidos em documentos oficiais da organizagdo. A escolha do
método de analise de dados secundarios, advindos, no caso da presente pesquisa, da planilha de
controle munida por sistema de cadastro de atividades de TD&E, mostrou-se coerente uma vez
que o tipo de informacdo analisada remeteu a periodos anteriores a pesquisa, ressaltando,
portanto, a necessidade de que a coleta fosse realizada fora da ocasido de ocorréncia (Godoy,
1995b). Nessa primeira fase de coleta as informagdes acerca das acdes educacionais foram
analisadas por meio de analise de contetido, que objetivou a compressdo dos dados e resultou
no levantamento de indicadores importantes para a caracterizacdo do alinhamento estratégico
identificado na fase posterior de pesquisa (objetivo ii).

O segundo fluxo, visou a identificagdo do alinhamento das a¢des educacionais realizadas
com as diretrizes organizacionais (objetivo ii) e descricdo das possiveis razdes ao alinhamento
tal como se deu (objetivo iii). Se no fluxo anterior o objetivo foi apreender informagdes quanto

as acgdes educacionais realizadas, o segundo fluxo metodoldgico buscou, primeiramente,
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utilizar-se dessas informagdes frente a outras evidencias também de origem secundaria para
verificar o alinhamento estratégico. O estudo seguiu, entdo com a realizacdo de pesquisa
documental e analise de contetido, agora sendo analisadas, além das informagdes adquiridas no
primeiro fluxo, o mapa estratégico e demais documento de apoio, sobretudo intentando o
cumprimento do objetivo ii através da elaborag@o de uma estrutura de vinculagdo fundamentada
na classificacdo das agdes educacionais quanto a sua ligacdo com as dimensdes do mapa
estratégico organizacional. A justificativa para a eleicdo do método segue a perspectiva
apontada no fluxo 1. Segundo Godoy (1995b) a analise de contetido na pesquisa documental,
busca compreender a estrutura, as caracteristicas, € modelos que estdo por tras dos contetdos
encontrados nos documentos, cabendo, apds a leitura dos materiais, procedimentos de
codifica¢do, classificacdo e categorizacao.

Depois de construida a estrutura de vinculacdo, o fluxo metodologico destinou-se ao
alcance do ultimo objetivo de pesquisa: descrever possiveis razdes ao alinhamento das acdes
de capacitagdo (objetivo iii). Nesse sentido, duas técnicas de pesquisa foram realizadas, a
analise documental ¢ a entrevista. Considerando aspectos da literatura que colocam que o
alinhamento estratégico das praticas de educac@o pode ser proveniente de fatores relacionados
a estrutura metodoldgica da avaliacdo de necessidade de aprendizagem (Meneses et al., 2010),
a técnica de analise documental aqui referida voltou-se a inspecdo do sistema do planejamento
de TD&E vigente na instituicdo estudada, sobretudo evidenciada no documento denominado
“plano de educagdo corporativa”. A escolha do documento, como pontuado por Godoy (1995b),
ndo se deu por processo aleatorio, sendo feita em fungdo do proposito exposto pelo objetivo de
pesquisa e a luz do que a literatura evidenciou enquanto ideias e hipoteses acerca do tema. A
pesquisa documental se fez pertinente uma vez que examinou materiais que outrora nao
receberam tratamento analitico e ofereciam suporte a compreensdo do fendomeno (Godoy,
1995b).

J& a técnica de entrevista, também voltada ao cumprimento do objetivo iii, se dedicou a
identificacdo de fatores relacionados ao contexto que representassem dificuldades para a
conducdo de atividades estratégicas do setor de capacitacdo e, portanto, pudessem ter interferido
no processo de alinhamento das acdes educacionais realizadas. A técnica de entrevista foi
utilizada por ser considerada adequada para situagdes de maior complexidade de compreensao,
visto que ha maior interacdo entre o pesquisador e os entrevistados (Hair Jr, Babin, Money &
Samouel, 2003). A escolha do método também partiu dos apontamentos revelados na literatura,
que além de indicar fatores estruturais-metodologicos do sistema de TD&E, ressaltou o

contexto como fator determinante ao desempenho de fungdes estratégicas das unidades de GP
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(Araujo, 2018; Camoes & Meneses, 2016; Cortes, 2016; Fonseca & Meneses, 2016) indicando,
nesse caso, a necessidade de “analise do ambiente natural como fonte direta de dados e o
pesquisador como instrumento fundamental” tal como foi realizado e segundo propde a
pesquisa qualitativa conforme caracterizado por Godoy (1995a, p.62).

E importante ressaltar que, embora a analise de documentos tenha se feito exequivel em
ambos os fluxos metodolégicos e com objetivos distintos, tem-se em comum uma Unica etapa
prévia de recebimento de pegas institucionais, onde através de contato telefonico com o setor
de treinamento foram solicitados a gestora responsavel registros de controle de execugao das
acoes de capacitacao realizadas nos anos de 2017, bem como o mapa estratégico organizacional
e cadeia de valor, o plano de educagdo corporativo e demais documentos, preferencialmente
referentes a esses periodos, que pudessem contribuir com o cumprimento dos objetivos de
pesquisa. A Tabela 5 apresenta o quantitativo total de documentos enviados pela organizagio

por categoria tematica.

Tabela 5. Quantitativo de documentos e categorizagio

Categoria de documento Quantidade de documentos
Controle de agdes educacionais 3

Planejamento de TD&E 1

Estratégia organizacional 4

Nota. Fonte: dados de pesquisa.

Os documentos recebidos foram submetidos a etapa denominada de “avaliacdo geral” das
informagdes existentes sob o critério de conformidade dos contetidos com os objetivos do
estudo. Essa etapa de recebimento e o exame inicial da documentacdo objetivou a constatacao
dos documentos-base que, uma vez considerados promissores para analise do problema de
pesquisa, serviram de objeto principal de estudo nas fases seguintes (Godoy, 1995b).

Partindo do exposto, nas se¢des seguintes serdo descritos os procedimentos metodologicos
adotados em cada fluxo, desde aspectos de amostragem até analise dos dados, com vistas ao

atingimento dos objetivos especificos.

2.3.1 Fluxo metodologico 1: objetivo i

Para o cumprimento do primeiro objetivo especifico foi feita a analise do documento que

continha os dados das a¢des educacionais executadas na organizagdo. Trata-se da “planilha de

acoes educacionais”, tida como a amostra passivel de analise nessa etapa da pesquisa. A decisdo
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pela referida amostra, entretanto, foi fruto da etapa de tratamento dos dados, iniciada apds a
realizacdo da “avaliagdo geral” citada anteriormente. Em suma, a etapa de “tratamento” visou
a preparagdo dos dados para a etapa de andlise € em primeiro momento se deu através da
verificag@o do grau de incidéncia de dados incompletos ou omissos (missing).

Na leva de documentos enviados pela unidade (Tabela 5) foi identificado que ndo havia
relatorios ou planilhas formais de execug@o das agdes de capacitacdo, tendo sido encaminhados
inicialmente apenas pecas documentais de controle interno da unidade. Nesses tipos de
documentos se pode identificar um alto grau incompletude e omissdao de dados quanto as
principais varidveis carateristicas das acdes educacionais, a exemplo de custo da acdo, carga
horaria e nimero de participantes, além de padrdes de desatualizagdo dessas variaveis,
possivelmente por se tratarem de registros internos usados pela unidade de treinamento. Diante
desse cenario, foi solicitada a unidade a busca das informagdes de capacitacdo via sistema de
informagdo para a confec¢do da planilha-amostra utilizada no estudo. Essa fase da coleta,
especificamente, exigiu o trabalho conjunto entre a unidade de capacitacdo e a pesquisadora.

A situagdo narrada, de certo modo ja fora prevista na literatura de métodos qualitativos de
pesquisa que afirma que, na pesquisa documental, nem sempre os documentos coletados
constituirdo amostras representativas do fendmeno em estudo dado que, muitas dessas pecas
institucionais ndo foram produzidas com o propodsito de fornecer informagdes tal como
necessario a pesquisa (Godoy, 1995b). Desse modo, foi pertinente a confeccdo de um
documento para a amostra construido a partir de dados arquivados na plataforma online.

Sob posse da planilha com dados completos gerados pelo sistema, denominada “planilha
de acdes educacionais”, ainda na fase de tratamento dos dados foi iniciado o processo de
limpeza de informagdes ndo aproveitaveis ao estudo. Essa fase ¢ apontada por Flick como
“selecdo apropriada”, onde se pretende identificar quais registros efetivamente serdo utilizados
no estudo (Flick, 2013). Primeiramente, tendo em vista o objetivo especifico de “descrever o
perfil das agdes educacionais realizadas”, foi feita a retirada dos registros que ndo se
classificavam como acdo educacional, tais como reunides internas e dados de palestrantes que
foram adicionados ao sistema de treinamento para outros fins. Em seguida, foram retirados os
casos cujo status de execucao de treinamento se enquadravam em “pendente”, pois indicavam
a ndo realizacdo ou realizacdo parcial dos treinamentos, caracteristica que ndo atende a pergunta
de pesquisa uma vez que o intuito € ver o grau da alinhamento do que de fato foi implementado
na organizagdo. E, por fim, foram retirados os casos em que as agdes de treinamento ndo
geraram custo pra a institui¢do, sdo as chamadas as “a¢des educacionais sem Onus”. A

justificativa para tal medida estd vinculada ao intento de obtengdo de diagndstico de
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investimento estratégico em agoes de TD&E, ou seja, é desejavel verificar através do resultado
da pesquisa, ainda que indiretamente, se o dinheiro gasto em capacitacdo de fato alinha-se ao
alcance de padroes de desempenho organizacional visado, sendo para isso necessaria a
filtragem dos dados tal como foi feita. A Tabela 6 aponta o total de agdes com 6nus e sem dnus

realizados na organizagdo no ano de 2017.

Tabela 6. Quantidade de acdes educacionais

Tipos de Acdes Quantidade (n) Proporc¢ao (%)
Quantidade de agdes com Onus 93 13
Quantidade de agdes sem Onus 640 87

Total de acbes 733 100

Nota. Fonte: dados de pesquisa.

Como produto do processo de selecdo apropriada dos dados, obteve-se a atualizacdo da
planilha de agdes educacionais apenas com variaveis de interesse, sobretudo vinculadas aos
temas/nomes das acdes educacionais, tipos, custos, carga horaria, quantidade de participantes,
localizacdo das ag¢oes, dentre outros.

Superada a fase de tratamento da planilha foi realizada a analise estatistica descritiva das
acoes educacionais levantadas utilizando o procedimento de contagem, a construcao de indices
e o calculo de frequéncia e medidas de tendéncia central e dispersdo da amostra (Flick, 2013).
Esse tipo de analise visou fornecer resumos simples sobre a amostra, configurando-se como
instrumento matematico necessario para a organizagdo, apresentacdo e analise descritiva dos
dados (Pestana & Gageiro, 2014). No caso do presente estudo, os resumos visaram a
caracterizacdo das a¢des educacionais realizadas, o trabalho empenhado nesse momento da
pesquisa foi assim realizado com vistas a geragdo de resultados de “perfil educacional” de modo
que os dados analisados serviram de subsidio para a fase de vinculagdo estratégica logo mais

descrita.

2.3.2 Fluxo metodologico 2: objetivo ii e iii

Em segundo momento, para o cumprimento do objetivo ii, voltado a identificagdo do
alinhamento das agdes educacionais realizadas com as diretrizes organizacionais, dois
principais documentos foram analisados: a planilha de acdes educacionais e o0 mapa estratégico

da organizagdo (documentos-base), sendo consultadas também demais pegas institucionais tais
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como a cadeia de valor e planejamento estratégico (documentos de apoio), sobretudo para
provimento de apoio a analise de vinculag@o entre os elementos dos documentos-base. A tabela
7 apresenta a quantidade de documentos analisados, configurada como amostra documental

utilizada para o atingimento do objetivo ii do estudo.

Tabela 7. Quantidade de documentos analisados para atingimento de objetivo ii

Categoria Documento Quantidade de documentos
Mapa estratégico 1
Documentos-base . E—
Planilha de a¢des educacionais 1
5
) Cadeia de valor 1
Documentos de apoio i i
Planejamento estratégico 2

Nota. Fonte: dados de pesquisa.

O mapa estratégico analisado ¢ composto por 2 principais elementos: dimensdes
estratégicas e objetivos estratégicos. As dimensdes estratégicas sdo temas ou perspectivas
abarcadas pelo mapa, que categorizam as diretrizes nele contidas. No documento explorado,
foram identificadas cinco (5) dimensdes estratégicas: dimensdo social, de geragdo de
conhecimento, politicas publicas, abastecimento e regulacdo, e suporte. As dimensdes dispostas
de certa forma alinham-se as indicadas na literatura de estratégia organizacional, que define que
0s mapas estratégicos devem conter perspectivas voltadas ao cliente, aos processos internos, ¢
ao aprendizado e crescimento da organizagdo (Kaplan & Norton, 2004). Ja os objetivos
estratégicos tratam-se de metas ou diretrizes desejaveis ao alcance da organizacdo no que se
refere as dimensdes supracitadas. Para fins de caracterizagdo da amostra segue ilustragdo com

exemplo dos componentes analisados no mapa estratégico da organizagdo estudada (Figura 6).

Figura 6. Componentes do mapa estratégico

DIMENSAO
SOCIAL

Nota. Fonte: Elaborado pela autora segundo mapa estratégico da organizagio estudada

O outro documento-base analisado foi a planilha de acdes educacionais, explorada no

fluxo metodolégico 1 e trazida para o segundo fluxo utilizando-se de variaveis pontuais para a
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realizacdo das vinculagdes estratégicas. A vinculagdo entre as agdes educacionais € oS
elementos do mapa estratégico (objetivo ii) se deu através da analise de conteudo dos temas
tratados em cada agdo, evidenciado pelo nome do curso indicado na planilha, e dos temas
tratados nas dimensdes ¢ objetivos estratégicos. Referiu-se ao processo de classificagdo,
enunciado por Godoy (1995b) na fase de “exploracdo do material” em pesquisas de analise
documental.

Na pratica, os nomes dos cursos executados foram destacados da planilha de acdes de
educacionais a fim de se chegar a uma lista “fechada” de agdes implementadas. Com essa
relagdo foram indicadas as ligacdes entre os itens da lista e as dimensoes e objetivos especificos
contidos no mapa estratégico da organizacdo. O processo contou com consultas as informacoes
de categorizagdo de “tematicas” dos cursos, contidos na planilha de agdes, que serviram de
suporte e validagdo a identificacdo das ligacdes estratégicas. Além disso, foram feitas, quando
pertinente, algumas consultas aos documentos de apoio (plano estratégico e cadeia de valor). A
titulo de exemplo, uma acao educacional que fosse intitulada “Cerimonial, Protocolo e Etiqueta
Corporativa” enunciaria uma tematica voltada ao apoio de eventos organizacionais € nao ao
desempenho de atividades fim, por exemplo. Por tanto, nesse caso, a agdo seria enquadrada na
dimensao de “suporte” do mapa estratégico, sendo em seguida também classificada quanto ao
objetivo estratégico dessa mesma dimensdo. A constru¢do do esquema de vinculagdo do

registro de cursos ao mapa estratégico organizacional foi ilustrada na Figura 7.
Figura 7. Esquema de vinculag@o estratégica dos cursos analisados

Objetivo estratégico:
Z da dimenséo ¥
Dimensédo Y do
mapa estratégico

Objetivo estratégico
W da dimensao Y

Nota. Fonte: elaborado pela autora

Para o atingimento do terceiro e ultimo objetivo especifico do estudo foi realizada
primeiramente a pesquisa documental voltada a inspe¢ao do sistema do planejamento de TD&E
vigente na instituicao estudada. Nessa etapa da pesquisa o documento denominado “Plano de
Educagdo Corporativa - PEC” foi intencionalmente coletado como amostra a ser explorada

através da andlise de contetido. O PEC consiste em uma peca institucional produzida pela
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unidade de capacitacdo da empresa estudada e foi construido com base nos resultados de um
processo de avaliacdo de necessidades de treinamento realizado pela instituicdo. O
documento institucional configurou-se como documento-base de analise na medida em que
atendeu aos critérios de presenca de elementos de entrada (input), processamento, saida
(output) e retroalimentacao (feedback) de TD&E, indicados por Meneses, Zerbini e Abbad,
(2010) e traduzidos nas etapas de avaliagdo de necessidade de aprendizagem, planejamento e
execucao, ¢ avaliagdao de treinamento.

Em suma, a analise de conteudo se deu através da exploragdo do documento a luz da
literatura de TD&E, onde buscou-se compreender e descrever a estrutura e as caracteristicas
(Godoy, 1995b) do ANT e demais eixos contidos no plano, sobretudo identificando possiveis
razoes para o perfil de alinhamento estratégico tal como se deu na etapa anterior da pesquisa
(objetivo iii).

Em seguida, em complemento a busca por informagdes que justificassem o alinhamento
estratégico (objetivo iii), foi realizada uma entrevista coletiva com atores-chave lotados na
Superintendéncia de Desenvolvimento de Pessoas (SUDEP) e na unidade de capacitacio,
responsavel pelos processos de TD&E da organizagdo — Gerencia de Capacitagdo e
Desenvolvimento (GECAP). A amostragem foi ndo probabilistica intencional, uma vez que
foram selecionados individuos especificos, dentro das unidades de gestdo de pessoas, que
tivessem proximidade com as atividades de Treinamento Desenvolvimento e Educagdo (Gil,
2011). O numero de entrevistados quantifica a amostra da presente fase e ¢ apresentado na

tabela 8, a seguir.

Tabela 8. Quantidade de entrevistados por unidade de lota¢do

Unidade de lotagao Quantidade de entrevistados
Superintendéncia de Desenvolvimento de Pessoas
(SUDEP) 2
Gerencia de Capacitagdo e Desenvolvimento 5 *

(GECAP).

Nota.Fonte: dados de pesquisa

Para a realizag@o das entrevistas, foi adotado um roteiro com questdes abertas (Apéndice
A). As perguntas contidas no instrumento objetivaram apenas orientar a conducdo da entrevista,
de modo que demais discussdes foram realizadas ndo se limitando ao instrumento em si. Essas
caracteristicas classificam a entrevista como semiestruturada e possibilitaram o maior

aprofundamento e esclarecimento de diversos aspectos (Flick, 2013). Visando a identificacdo
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de elementos do contexto organizacional que constituissem dificuldades para a conducdo de
atividades estratégicas do setor de capacitacdo, o roteiro semiestruturado referido (Apéndice A)
foi produzido sob fundamentos da literatura sobre fatores interferentes (Cortes 2016; Camdes,
2013; Fonseca, 2013). Em suma, o instrumento foi composto por uma pergunta aberta inicial
que permitiu aos participantes descreverem sobre as principais dificuldades enfrentadas, e em
seguida por uma questdo estruturada onde os fatores interferentes apontados nas categorias
elencadas por Cortes (2016) segundo Camoes (2013) e Fonseca (2013) foram apresentados e
os entrevistados puderam selecionar e comentar cada uma das categorias que julgassem
aplicaveis ao contexto organizacional enquanto contingéncias enfrentadas pela unidade na
conducdo de atividades estratégicas.

A sessdo de entrevista coletiva durou cerca de 40 minutos e os dados nela coletados
foram registrados eletronica e manualmente. Apds a coleta dos dados ndo foi realizada a
transcricdo integral da entrevista, de forma que para andlise e obtengdo dos resultados os
registros manuais, feitos no momento da entrevista e os registros eletronicos, obtidos pela
gravacdo do audio da sessdo, foram consultados ¢ em alguns casos transcritos com vistas a
descricao das dificuldades identificadas em cada categoria. Dessa forma, foram cumpridas
apenas a etapa de destaque e categorizacdo dos trechos relevantes para o entendimento do
problema de pesquisa (Bardin, 2011).

Foi adotada a analise pré-categorica baseada nas categorias de fatores
institucionais, politicos, organizacionais e setoriais, levantadas anteriormente por Camdes
(2013), Cortes (2016) e Fonseca (2013) e fundamentadas na literatura de implementacdo de
Gestao Estratégica de Pessoas, contida no referencial tedrico deste estudo (Tabela 3). Na analise
¢ discussdo também buscou-se compreender e descrever as informagdes coletadas (Godoy,
1995b) a luz da literatura e sobretudo identificando possiveis razdes para o perfil de

alinhamento estratégico tal como se deu (objetivo iii).
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4 Resultados

A presente secdo descreve os resultados da pesquisa, tendo por referéncia a
correspondéncia com os objetivos do estudo. Nesse sentido, primeiramente sdo descritos os
resultados que se referem ao perfil das agdes educacionais realizadas pela organizagdo
pesquisada. Nessa primeira se¢do, os resultados apresentam-se como fruto da etapa de analise
descritiva dos dados de capacitacdo tendo por consideragdo as diferentes variaveis quantitativas
e categoricas encontradas no documento de execugdo das agdes educacionais.

A secdo seguinte abrange o segundo objetivo de pesquisa, qual seja “Identificar, nos
relatorios de execucdo orcamentaria do setor de TD&E, o alinhamento das a¢des educacionais
realizadas com as diretrizes organizacionais”. Nesse sentido, sdo apresentados os resultados de
vinculagdo estratégica por elemento abarcado no mapa estratégico organizacional, bem como
indicadas as a¢des de capacitagdo ndo vinculadas a tais diretrizes organizacionais.

Por fim, a ultima se¢do destina-se a apresentar as possiveis razoes ao alinhamento das
acOes de capacitacdo tal como foi identificado. Nesta tiltima se¢do os principais resultados da
etapa anterior de pesquisa serdo analisados frente as informagdes adquiridas sobre unidade de

capacitag@o e seus processos, bem como os fatores contextuais a que esta submetida.

4.1 Perfil das acoes de capacitaciao

As acdes educacionais, com onus, implementadas configuram-se como principal objeto
de andlise do estudo. Em primeiro momento, diversos dados foram obtidos acerca dos registros
de capacitacdo e priorizados a luz do objetivo central da pesquisa. As principais informagdes
quantitativas acerca das agdes educacionais foram compiladas e exibidas em totais gerais na

Tabela 9.

Tabela 9. Totais gerais de varidveis relativas as a¢des educacionais realizadas

Quan'ﬂdadeT de agdes Quar}tlfiade de Volut/nc; de Carga Custo total (RS)
educacionais participantes Horaria (horas)
93 610 14.612 273.847

Nota.Fonte: Dados de pesquisa.

A “quantidade de agdes educacionais” refere-se ao niimero de cursos, eventos e

atividades educacionais promovidas pela unidade de capacitacdo ou fornecidas por instituicdes
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profissionais e de ensino contratadas. E importante ressaltar que a soma de 93 agdes executadas
se refere a contagem das acdes, uma vez que mesmo tendo sido identificado na planilha
determinados cursos oferecidos mais de uma vez em periodos distintos aos funcionarios da
organizagdo foram contabilizadas as “vezes” e, portanto, a “quantidade de acdes”

implementadas.

Diante dos dados referentes aos diversos tipos de agdes educacionais e visando a
descricdo detalhada do objeto de estudo, foram categorizadas as agdes implementadas quanto
ao seu proposito. A Tabela 10 apresenta as categorias elaboradas para cada tipo de acdo

1dentificada no documento analisado.

Tabela 10. Categorizacdo dos tipos de a¢do educacional

Tipo de agdo educacional Categoria

Cursos, workshops, capacitacdo em servico. Cursos

Conferéncias, foruns, convengdes, congressos,

. R L. Eventos Técnicos - cientificos
seminarios, simpdsios, coloquios, palestras.

Graduagio, pos lato sensu, pos stricto sensu. Educagao

Nota. Fonte: dados de pesquisa.

Os resultados apontam que a maior parte das a¢des de capacitacio realizadas pertencem
a categoria “cursos”, seguido de “eventos técnico-cientificos” e, por fim, as acdes de

“educacdo”. A seguir, a Figura 8§ apresenta o nlimero de a¢des quanto as categorias supracitadas.
Figura 8. Ac¢des de capacitagdo quanto ao tipo
AcOes de capacitacdao quanto ao tipo
Educacio [ 3
Eventos _ 10

cursos | =

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90

Quant. de agdes

Nota. Fonte: dados de pesquisa
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No que se refere a “quantidade de participantes”, é necessario pontuar que o resultado
contemplou a somatoria do nimero de componentes das turmas de cada a¢@o, o que ocasionou
a contagem de um mesmo individuo que tenha participado de mais de uma agdo de capacitacio
no periodo do ano em questdo. Por se tratar de uma organizacdo presente em todas as regides
do Brasil, o nimero total de 610 participantes esta distribuido em diversos estados do pais.
Verifica-se que ha grande concentragdo de participantes do Distrito Federal — DF, regido na
qual se localiza a unidade matriz da instituicdo e onde est@o lotados a maioria dos funcionarios

atuantes nas unidades de gestdo e suporte (Figura 9).

Figura 9. Participantes por estado

Participantes por estado
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Rio grande do Sul - RS
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Minas Gerais - MG mmm 17
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Espirito Santo - ES mm 13
Distrito Federal - D/F  m——— e 35,8
Ceard-CE wmm 17
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Amazonas-AM 1 3
Alagoas-AL 1 1

SdoPaulo-SP m 6
|
1
1
!
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Nota. Fonte: dados de pesquisa

Quanto ao denominado “Volume da carga horaria”, trata-se da soma dos resultados de

carga horaria total, determinado através da Formula “CH X QP ", onde “CH” refere-se a carga

\

horaria do curso ¢ “QP” a quantidade de participantes da a¢do (Figura 10).

Figura 10. Férmula do volume da carga horaria
CHTot = CH x QP

Vol.CH = Z CHTot
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Nota. Fonte: dados de pesquisa

O total de 14.612 horas de volume de CH ¢ resultado da somatoria da carga horaria de
diferentes perfis de cursos, onde os maiores indices correspondem aos cursos curso de longa

duracdo, como os de graduacdo, e/ou as a¢des destinadas a um puiblico maior.

Por fim, o “custo total”, diz respeito a soma das variaveis de custo apresentadas na
planilha de agdes de capacitacdo. As categorias encontradas referem-se a despesas de
hospedagem, transporte, taxa de inscri¢do, contratos, ¢ demais gastos, contidos na coluna

“outros”. O total chegou a R$ 273.847,00 reais.

De posse dos dados gerais de capacitacdo a Tabela 11 apresenta indices de capacitagdo

por acdo educacional.

Tabela 11. Indices de capacitagio por agiio educacional

Indice Média Min. Max. DP
Carga horaria por acdo 68,06 3 480 3,46
Quant. de participantes por agao 6,56 1 95 14,79
Custo por agdo 2.945 149 55.000 |6.063,82

Nota. Fonte: dados de pesquisa

Os totais referentes ao custo, volume de carga horaria e total de participantes apresentados
na Tabela 9 e posteriormente explicitados ao longo da presente se¢do foram considerados para
o estudo como variaveis capazes de caracterizar as agdes de capacitacdo analisadas. Dessa
forma, as informacgdes apresentadas foram mantidas na se¢ao seguinte a fim de compor o escopo

de analise do alinhamento estratégico das agdes de capacitacao.

4.2 Vinculacao estratégica das acoes de capacitacio

Descrito o perfil das acdes de capacitagdo, a analise de dados secundarios visou em
segunda fase a identificagdo do alinhamento entre as agdes implementadas e os referenciais
estratégicos da organizag@o. A planilha de cursos anteriormente analisada para fins descritivos
foi novamente utilizada, agora destacando-se a coluna intitulada “nome da atividade” para a

construcdo da lista de cursos implementados sob perspectiva tematica visando a vinculagio
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dessas informacdes as dimensdes e objetivos especificos do mapa estratégico, conforme

esquema apresentado na Figura 7 na se¢do de métodos.

Os temas de cada uma das agdes, indicados através de seus respectivos nomes, foram

submetidos a analise de conteudo e as agdes categorizadas segundo elementos integrantes do

mapa estratégico, dispostos na Tabela 12.

Tabela 12. Mapa estratégico da organizacdo estudada

Dimenséo Objetivo estratégico Dimenséo Objetivo estratégico
S 5.1 Fomentar a pesquisa e a inovagdo para
1.1 Aumentar a participacdo como . pesqu 1 1hovagao p
niicleo de inteligéncia agropecudria desenvolvimento empresarial, com énfase
na sustentabilidade
1.2 Ampliar e aperfeigoar a
participag@o na formulagao, 5.2 Aperfeigoar os instrumentos de
execucdo e avaliagdo de politicas fiscalizag@o das operagdes
1. Social publicas
1.3 Aperfeicoar e desenvolver
tecnologias para otimizar a .
008145 P . 5.3 Prover novas tecnologias de Tl e

participag@o no planejamento e . . . \

- o infraestrutura atualizada, com vistas a
execuc¢do de agdes voltadas ao L N

. ~ otimizagdo dos processos organizacionais
abastecimento e regulagdo de
mercado
2.1 Consolidar e desenvolver
conhecimentos sobre produgio, 5.4 Aperfeigoar os mecanismos de apoio
abastecimento e seguranga Juridico e de correigdo da Companhia
alimentar e nutricional
2.2 Sistematizar, divulgar e
facilitar o acesso as .

~ . ~ - 5.5 Fortalecer os instrumentos de
2. Geragdo de | informagdes da agropecuaria .
. Governanga Corporativa
conhecimento | geradas pela

Companhia
2.3 Prover inteligéncia para a
agropecudria de 5. Suporte

forma a apoiar o desenvolvimento
do setor
rural

3. Politicas
Publicas

3.1 Desenvolver propostas, estudos
e andlises

para a formulag@o de politicas
publicas

3.2 Fortalecer a execugdo dos
programas voltados a agricultura
familiar, ao extrativismo ¢ as
politicas sociais

3.3 Fortalecer a execugdo das
politicas publicas de apoio a
comercializag@o e a sustentagdo de
renda no ambito regional e
nacional

4.
Abastecimento e
Regulacao

4.1 Desenvolver estudos e analises
para subsidiar a regulagdo de
mercado e a formulagdo das
politicas de abastecimento

4.2 Otimizar a utilizagdo da rede
armazenadora
para garantir a execucdo dos

5.6 Aperfeigoar os servigos
infraestruturais de apoio a Companhia

5.7 Aperfeigoar e integrar os instrumentos
de Gestdo Estratégica

5.8 Fortalecer a imagem da Companhia no
exercicio do seu papel institucional

5.9 Aperfeigoar os instrumentos de gestio
orcamentaria, financeira e contabil

5.10 Aperfeigoar os mecanismos de gestio
de pessoas, relagdes de trabalho, qualidade
de vida, reten¢do de conhecimento e clima
organizacional
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instrumentos de
politicas agropecuarias

4.3 Otimizar o uso dos modais de
transportes
adotados pela organizac¢do

Nota.Fonte: Elaborado pela autora segundo mapa estratégico da organizagdo estudada

De modo geral, os objetivos especificos apresentados deixam claras as defini¢des de
cada uma das dimensdes do mapa, sendo possivel identificar as “macrotematicas estratégicas”
abarcadas no documento institucional. Em termos praticos, a analise de conteudo para
vinculagdo se deu através da identificagdo de termos-chave encontrados em ambos os
documentos (Planilha de cursos e mapa estratégico) e, em alguns casos, através de pesquisas
no site institucional e demais plataformas que servissem de auxilio na constatacdo de
alinhamento entre os elementos.

Como fruto da andlise de conteudo as 93 acdes de capacitacdo foram relacionadas as
dimensdes e seus respectivos objetivos especificos, sendo criada a categoria “agdes ndo
vinculadas” para abarcar os casos em que ndo se pode observar ligacdo direta entre a acdo de
capacitagao e os referenciais estratégicos contidos no mapa. A Tabela 13 sumariza os resultados
da categorizacdo, no nivel das dimensdes estratégicas, apontando o numero de agdes
contempladas em cada dimens@o estratégica e seus respectivos valores referentes as variaveis
que qualificam a agdo, respectivamente, custo, volume de carga horaria e quantidade de
participantes. Para todos os totais sdo apresentados os valores numéricos e seus respectivos
percentuais considerados em conformidade com os valores gerais, anteriormente demonstrados

na tabela 9 da se¢do de descrigdo do perfil.

Tabela 13. Alinhamento das agdes de capacitagio

Acoes de Volume de Carga -
Dimensao capacitacio Custo Horaria Participantes
n % n % n % n %
| 1. Social 0| 0% 0 0 0 0 0 0

< ~
-l 2.
4= ioﬁerc“l‘fzzn‘:z 2 | 2% 16889 | 6% 396 3% 20 3%
04
= 2| 3. Politicas Piblicas | 3 | 3% 5.882 2% 396 3% 29 | 48%
<z ,
© = ge“g‘:f‘;;;g'me““’e 9 | 10% |63%| 19320 | 7% 1.042 | 7% 32| 52%
<«
i
G £ 5. Suporte 45 | 48% 195209 | 71% | 9.027 | 62% | 493 | 81%
e
S a
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S Agles nio vinculadas | 5, 37% 36547 | 13% | 3751 | 26% | 36 | 6%
Q
g
>
| 93 | 273.847 | 14.612 | 610

Nota. Fonte: dados de pesquisa.

Conforme explicita a Tabela 13, maior ¢ o numero de a¢des vinculadas aos referenciais
estratégicos (59 agdes) do que o numero de acdes nio vinculadas (34 acdes), sendo as agdes
“desalinhadas™ caracterizadas também com os menores indices de custo, volume de carga
horéaria e numero total de participantes em relacao aos totais das agdes vinculadas as dimensoes
do mapa.

Embora o foco do estudo seja a verificagdo da vinculagdo estratégica, ¢ importante
ressaltar a relevancia de caracterizar tal alinhamento, uma vez que as agdes vinculadas foram
subcategorizadas conforme os elementos dispostos no documento institucional. Sendo assim, a
Tabela 13 também destaca a grande concentracdo de acdes vinculadas a uma das dimensoes, a
denominada “dimensdo de suporte”, responsavel por 48% das agdes da amostra e cujo escopo
trata de objetivos atrelados as atividades de apoio aos processos e rotinas administrativas da
organizagao.

Em seguida, a categorizagdo das agdes por objetivo estratégico bem como demais
questdes identificadas na etapa de andlise de vinculagao estratégica serdo exploradas ordenada

e detalhadamente de acordo com as categorias contidas na tabela 12.

4.2.1 Dimensio social

Inicialmente, é importante ressaltar que a empresa pesquisada se trata de uma
instituicdo publica e, portanto, ndo visa o lucro, mas tem como missdo basica a prestacdo de
servicos a sociedade. Nessa logica, a dimensdo social do mapa estratégico abarca metas
voltadas a inser¢do da organizacdo nas principais instancias decisorias do agronegocio, bem
como a participagdo como instituicdo contribuinte na criagdo e no aperfeicoamento de politicas
publicas e tecnologias vinculadas ao negocio.

O quantitativo das agdes educacionais vinculadas a dimensdo social, bem como seus

respectivos valores de capacitac@o estdo dispostos na tabela 14.
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Tabela 14. Dimens?o social do mapa estratégico

Dimensio Ac,:o.es ) Custo Volume d'e 'C arga Participantes
educacionais Horaria
1. Social 0 0 0 0

Nota. Fonte: dados de pesquisa.

O resultado da analise de vinculagdo estratégica mostrou que nenhuma das 93 acdes
educacionais implementadas pela organizacdo foi realizada com vistas ao atingimento das
metas abarcadas na dimensdo social. Analisando os conteudos contidos nos objetivos
especificos da dimensao - “aumentar a participagdo como nuicleo de inteligéncia agropecuaria”
(1.1), “ampliar e aperfeicoar a participagdo na formulacdo, execugdo e avaliagcdo de politicas
publicas” (1.2), e “aperfeicoar e desenvolver tecnologias para otimizar a participacdo no
planejamento e execucdo de agdes voltadas ao abastecimento e regulagdo de mercado” (1.3);
pode-se observar que em alguma medida as tematicas aqui tratadas sdo expressas, ndo em
termos de alcance social mas de processos internos, nas dimensoes de geracdo de conhecimento

e politicas publicas, o que pode justificar o quadro de ndo vinculagdo da dimensao social.

4.2.2 Dimensio de Gera¢io de Conhecimento

A dimensao de geragdo de conhecimento diz respeito ao objetivo da organizacdo de
munir os diversos agentes envolvidos no desenvolvimento da agropecuaria brasileira de dados
e informagdes relevantes sobre os levantamentos e estudos realizados pela institui¢do acerca de
custos de producdo, pregos agropecuarios ¢ diversos outros temas relacionados ao
abastecimento nacional. Nessa dimensdo, o mapa estratégico traz como desempenho esperado
aspectos de producdo e disponibilizacdo de informagdes de modo agregado e facilitado,
considerando ainda o papel da institui¢cdo no desenvolvimento de conteudos inovadores e de
inteligéncia para a agropecudria (objetivos estratégicos 2.1, 2.2 e 2.3).

O quantitativo das acgdes educacionais vinculadas a dimensdo de geracdo de

conhecimento, bem como seus respectivos valores de capacitacdo estdo dispostos na tabela 15.

Tabela 15. Dimensdo de gerac¢do de conhecimento do mapa estratégico

Volume de Carga

Dimensiao Acoes educacionais Custo L.
Horaria

Participantes

n % n % n % n %
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2. Geracao de

. 2 2% 16.889 6% 396 3% 20 3%
conhecimento

Nota. Fonte: dados de pesquisa.

Apenas 2 agdes educacionais foram vinculadas a dimensao de geragdo de conhecimento.
Tendo em vista os quantitativos das demais dimensoes, esta foi a que abarcou menos acdes
educacionais depois da dimensao social. Em contrapartida, mesmo com um dos menores indices
de agdes vinculadas a dimensdo contou com a maior média de custo por capacitagdo,
representada pela divisdo entre o custo total e as a¢des referidas, alcangando o valor de 8.444,5
de média de custo por acdo educacional.

O objetivo estratégico vinculado na dimensao foi apenas um, o objetivo 2.3 - Prover
inteligéncia para a agropecuaria de forma a apoiar o desenvolvimento do setor rural, de forma

que ambos os cursos realizados fizeram referéncia a esta meta dentro da dimensao.

4.2.3 Dimensio de Politicas Publicas

A dimensdo de politicas publicas intenta o desenvolvimento de propostas, estudos e
analises para a formulag@o de politicas ptblicas no que tange as competéncias da organizacao,
e o fortalecimento de programas e politicas ja existentes. O quantitativo das agdes educacionais
vinculadas a dimensdo, bem como seus respectivos valores de capacitacdo estdo dispostos na

tabela 16.

Tabela 16. Dimensdo de Politicas Publicas do mapa estratégico
Acoes

Volume de Carga

Dimensao L Custo L. Participantes
educacionais Horaria
n % n % n % n %
3. Politicas Piblicas 3% 5882 2% 396 3% 29 4.8%

Nota. Fonte: dados de pesquisa.

Aqui encontra-se o menor percentual de custo dispendido para a realizacdo das acdes
educacionais. As 3 agdes alinhadas aos referenciais de politicas publicas consomem apenas 2%
do total de recursos investidos em capacitagdo.

Dois objetivos estratégicos foram vinculados, o objetivo 3.2 - Fortalecer a execucao dos

programas voltados a agricultura familiar; e o objetivo 3.3 - Fortalecer a execugao das politicas
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publicas de apoio a comercializagdo e a sustentagdo de renda no ambito regional e nacional ao

extrativismo e as politicas sociais.

4.2.4 Dimensdo de Abastecimento e Regulagdo

A dimensdo de abastecimento e regulacdo volta-se as tematicas finalisticas mais
pontuais da organizac¢do, sobretudo voltadas aos processos internos de armazenagem, logistica
e mercado agropecuario. As metas compreendidas por essa dimensao dizem respeito a producao
de andlises com vistas a regulacdo de mercado e a utilizagdo otimizada de recursos da area
finalistica. O quantitativo das a¢des educacionais vinculadas a dimensdo de abastecimento e

regulagdo, bem como seus respectivos valores de capacitagdo estdo dispostos na tabela 17.

Tabela 17. Dimensdo de abastecimento e regulacdo do mapa estratégico

Dimensio Ag:o.es . Custo Volume d,e .Carga Participantes
educacionais Horaria
n % n % n % n %
4. Abastecimento e
Regulacgio 9 10% 19.320 7% 1.042 7% 32 5,2%

Nota. Fonte: dados de pesquisa.

Dentre as categorias de dimensdo finalistica até entdo apresentadas, a dimensdo de
abastecimento e regulacdo se destaca por contemplar os maiores indices em todos os elementos
da tabela (agdes educacionais, custo, volume de carga horaria e quantidade de participantes).

Os objetivos estratégicos vinculados foram: 4.1 - Desenvolver estudos e analises para
subsidiar a regulagdo de mercado e a formulacao das politicas de abastecimento; e 4.2 -Otimizar
a utilizagdo da rede armazenadora para garantir a execucdo dos instrumentos de

politicas agropecuarias.

4.2.5 Dimenséo de Suporte

A dimensdo de suporte trata de questdes ndo vinculadas diretamente ao objetivo
principal da organizagdo. Essa dimensdo incorpora diversos temas relacionados as areas-meio
que atuam em atividades necessarias ao satisfatorio andamento dos processos e rotinas do

negocio. O mapa estratégico aponta, nos diversos objetivos estratégicos da dimensao, aspectos



46

inerentes as areas juridicas, de desenvolvimento e estratégia organizacional, de fiscalizacao,
tecnologia da informagao, finangas e gestao de pessoas. O quantitativo das agdes educacionais
vinculadas a dimensdo de suporte, bem como seus respectivos valores de capacitagdo estdo

dispostos na tabela 18.

Tabela 18. Dimensdo de suporte

Dimensio ques ) Custo Volume (!e.Carga Participantes
educacionais Horaria
n % n % n % n %
5. Suporte
45 48% 195209 71% 9.027 62% 493 81%

Nota. Fonte: dados de pesquisa.

A dimensdo de suporte, enquadrada na categoria de apoio indicada na tabela 13, trata-
se da dimensdo de maior destaque frente aos quantitativos totais expostos, visto que em todos
clementos da tabela tem-se os maiores indices alocados. O total de agbes educacionais
vinculadas a dimensao representa quase metade do total realizado na organizagao e o dinheiro
direcionado as agdes dessa dimensao representa 71% do investimento total em capacitagao.

No caso dessa dimensdo, todos os objetivos especificos foram vinculados, ganhando
destaque 0 5.9 - Aperfeicoar os instrumentos de gestdo or¢amentaria, financeira e contabil; 5.10
- Aperfeigoar os mecanismos de gestdo de pessoas, relagdes de trabalho, qualidade de vida,
retencdo de conhecimento e clima organizacional; e 5.6 - Aperfeicoar os servicos

infraestruturais de apoio a Companbhia.

4.2.6 Acdes ndo vinculadas

A categoria de a¢des ndo vinculadas refere-se aos casos em que ndo houve nenhuma

ligacdo entre a a¢do educacional implementada e os elementos do mapa estratégico.

Tabela 19. Acdes ndo vinculadas

Acgoes Volume de Carga Participantes
A Custo AR
educacionais Horaria
. . n % n % n % n %
Acdes nao
vinculadas
34 37% 36.547 13% 3.751 26% 36 6%

Nota. Fonte: dados de pesquisa.
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As também chamadas a¢Ges desalinhadas, contemplam a segunda maior quantidade de
acoes realizadas e destacam-se por terem a menor média de custo por capacitacdo, representada
pela divisdo entre o custo total e as a¢des referidas, alcangando o numero aproximado de 1.075
de média de custo por agdo educacional. Andlises diretas na amostra de cursos oferecidos
indicaram que, a maioria das acdes educacionais nao vinculadas a estratégia tratam-se de cursos
de lingua estrangeira e pacote Office.

De modo geral, a analise das informagdes de vinculagdo aponta para dois quadros
principais: o de alinhamento ou desalinhamento de agdes educacionais, onde o foco esta na
vinculacdo das acdes aos referencias estratégicos do mapa, sejam eles quais forem; e o perfil de
alinhamento constatado, onde o que se observa ¢ a disposi¢do das agdes educacionais nas
dimensdes do mapa estratégico.

Sobre essas questdes, a Tabela geral 13 amparada pelos textos produzidos ao longo da
secdo, mostra um indice consideravel de desalinhamento das a¢des educacionais (37%) e traz
grande destaque ao perfil desponderado de alinhamento, uma vez fica evidente a concentragdo
dos altos valores de capacitacdo a apenas uma das dimensdes do mapa, a dimensdo de suporte,

responsavel por 48% das agdes da amostra.

4.3 Razbes ao perfil de alinhamento estratégico das acoes de capacitagao

Diante dos resultados abordados nas segdes anteriores ¢ dos principais apontamentos
presentes na literatura de TD&E e Gestao Estratégica de Pessoas, a etapa de pesquisa descrita
na presente secao buscou, a partir da analise documental e entrevista coletiva, compreender o
modelo de vinculagdo estratégica construido a partir de indicios presentes na realidade da
organizagdo em termos técnicos e contextuais. Em suma, buscou-se encontrar possiveis razoes
para o alinhamento estratégico tal como se deu, realizando a analise da estrutura do sistema de
treinamento da organizagdo, com foco na fase de levantamento de necessidades de
aprendizagem, e na identificacdo de fatores interferentes ao bom desempenho das atividades
educacionais conduzidas pelo setor de capacitacdo.

As informacdes obtidas nas andlises, estrutural-metodoldgica, voltada para a
compreensdo dos planos e praticas de TD&E vigentes sob aspectos de estrutura e metodologia
adotadas; e contingencial, focada na identificagdo de dificuldades para a condugdo das
atividades do setor de capacitagdo sdo no primeiro caso de origem secundaria advindas

principalmente do plano de educagdo corporativa vigente e em segundo momento coletadas em
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campo com atores-chave das unidades de gestdo de pessoas através de roteiro de entrevista
semiestruturado produzido sob fundamentos da literatura sobre fatores interferentes (Fonseca,
2013; Camoes, 2013; Cortes, 2017).

A presente secdo apresentara carater descritivo argumentativo, uma vez que tratara do
ultimo objetivo de pesquisa, de certa forma cumulativo quanto aos resultados e passivel de
analise a luz da literatura apresentada. Os resultados outrora descritos serdo trazidos e discutidos

conforme pertinéncia nas subse¢des que seguem.

4.3.1 Estrutura do sistema de TD&E: Avaliagdo de Necessidade de Treinamento

O plano de educagdo corporativa - PEC foi construido com base nos resultados de
um processo de avaliacdo de necessidades de treinamento, aplicado pela instituicdo no ano
de 2016 com vistas a execucdo de praticas no ano posterior (periodo de analise
contemplado pela presente pesquisa). Em termos norteadores, o plano defende a ideia de
mudanca de paradigma do tradicional treinamento para a educagdo corporativa destacando-se

diretrizes como:

Direcionar os esfor¢os e investimentos em capacitagdo continuada as agdes
identificadas na avaliacdo de levantamento de necessidades, para 2017.
Garantir o desenvolvimento dos empregados, em qualquer nivel, mediante as
trilhas de aprendizagem para implementagdo das ac¢des de capacitagdo,
aperfeicoamento e desenvolvimento (Diretrizes do Plano de Educagdo
Corporativa da empresa estudada, p.6).
Nesse intuito, foi utilizado o modelo de gestdo por competéncias, estabelecido no Art.
3°, do Decreto n° 5.707, que instituiu a Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal -
PNDP. O modelo pratico de avaliagdo de necessidade de treinamento incumbiu etapas

apresentadas na tabela 20, logo mais descritas.

Tabela 20. Etapas da avaliacdo de necessidade de treinamento realizada pela organizacdo

Etapa Procedimento Objetivo

Busca de informagdes
- preliminares sobre a organizagao

1. Anélise " e ~ .
Analise de documentos institucionais. e estruturacdo de roteiros de

Documental . Lo
entrevista e questionarios de

ANT.

Realizagdo de entrevistas com gestores com
aplicagdo de questionario fechado para a
identificagdo de competéncias técnicas
(conhecimento, habilidade e atitudes - CHA)
necessdrias as areas.

2. Entrevista com
gestores

Elaboragao preliminar de lista de
competéncias técnicas.
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3. Priorizagdo de Identificagdo de CHAs priorizados e validagdo de Definicgdlo de  competéncias
competéncias competéncias junto aos gestores. prévias.

Realizagdo de entrevistas de validacdo de
competéncias com 20 dos empregados, por Defini¢do de competéncias finais.
geréncia.

4. Validagdo de
competéncias

5. Consolidagiio de Consolidagdo de competéncias e apresentagdo de Aprovacdo das Competéncias

A modelo consolidado no Forum de Técnicas identificadas, por
Competéncias . e
Superintendentes. geréncias.
6. Elaboragéo do Andlise de dados coletados e elaboragdo de plano Plano de Educagdo corporativo
Plano de Educagéo conforme direcionadores pedagogicos da educagdo aprovado por instancias
Corporativo (PEC) corporativa. superiores.

Nota.Fonte: Elaborado pela autora segundo informagdes contidas no Plano de Educagdo Corporativa

Na primeira etapa do levantamento de necessidades, documentos institucionais como
Regimento interno, Plano de Cargos, Carreiras e Salarios e o Mapa estratégico foram analisados
com o intuito de buscar informag¢des preliminares sobre a organizagdo. A analise intentou,
basicamente, a estruturagdo dos instrumentos a serem aplicados nas fases posteriores do
mapeamento de competéncias nas unidades de geréncia. Segundo Moore e Dutton (1978), o
método de analise de pegas institucionais desse perfil remete ao processo de levantamento de
necessidades de aprendizagem no nivel de tarefas. O ndo aproveitamento de informacodes
organizacionais obtidas para elaboracdo de justificativas de treinamento com propostas
estratégicas de valor e levantamento de fatores contextuais demonstra a auséncia da realiza¢ao
de analises no nivel organizacional, altamente recomendada, principalmente nos modelos mais
recentes da literatura de TD&E (Abbad & Mourdo, 2012; Ferreira, 2014).

Esse cenario constata a realidade narrada por Meneses, Zerbini, e Abbad (2010) de que
as organizagdes pouco realizam esfor¢os na produg@o de diagnodsticos no nivel organizacional,
restringindo o levantamento de necessidades de aprendizagem a relagdo de informacodes
processuais e pessoais (analise de tarefas e analise individual) sem que haja real ligacdo com a
estratégia organizacional ou mesmo se leve em consideracdo os aspectos ambientais a que os
individuos e a empresa como um todo esta submetida, aspectos esses que tendem a dificultar
acoes exitosas das unidades de GP.

O olhar voltado aos processos fica ainda mais evidente nas fases seguintes do modelo
de avaliacdo de necessidade adotado pela organizagdo. O levantamento, priorizagdo, validagao
e consolidacdo de competéncias técnicas (respectivamente etapas 2, 3, 4 e 5) enfocam a
identificacdo de conhecimentos, habilidades e atitudes necessarias ao desempenho das tarefas

realizadas presentemente em cada unidade organizacional. Dessa forma, € possivel afirmar que
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fica pendente a considera¢do de tematicas orientadas a “razdo de ser” da instituicdo onde o
cliente final e demais esferas externas de interesse se inserem. Trata-se do nivel societal
preconizado por Ajeya e Sunita (2010). Essa realidade possivelmente justifica a ndo vinculagdo
das a¢des de capacitag@o analisadas no estudo a dimensao “social” do mapa estratégico.

De modo geral os relatos supracitados possivelmente contribuem, em parte, para os
indices de vinculacdo estratégica. Segundo Anderson (1994) o processo ANT precisa assumir
postura proativa na identificacdo de lacunas de desempenho nas organizagdes. O autor afirma
que as competéncias dos empregados estdo sujeitas a constantes mudancas, bem como os
cenarios a que esses individuos e a organizagdo estdo expostos, portanto devem estar ligadas
ndo somente aos processos ja existentes, mas a referenciais estratégicos prospectivos.

Depois de determinadas as competéncias técnicas finais resultantes do processo de
mapeamento para levantamento de necessidades de treinamento, foi iniciada a etapa de
elaboracdo propriamente dita do plano de educacdo corporativa. Nessa fase, as competéncias
levantadas serviram de insumo para a constru¢do de trilhas de aprendizagem destinadas a todas
as unidades organizacionais (matriz e regionais). Segundo Abbad e Mourdo (2012), as trilhas
de aprendizagem e demais estruturas continuas de capacitagdo sdo ferramentas capazes de
suprir gaps de aprendizagem no nivel individual e dispdem de estruturas “flexiveis” de ensino
aprendizagem.

Além das trilhas, o plano elaborado prevé, ainda no nivel individual, o eixo de “estimulo
a educacdo” que abarca programas de Pos-graduacdo - Lato e Stricto Sensu, Incentivo
Financeiro a 1* Graduagdo e Lingua Estrangeira. Abbad e Mourdo (2012) definem esse tipo de
acdo como ndo vinculada a promog¢do de resultados organizacionais, mas a objetivos
profissionais e pessoais dos colaboradores, sobretudo voltados ao desenvolvimento de suas
carreiras. Nessa perspectiva podem ser justificadas a maior parte das acdes de capacitacdo ndo
vinculadas as dimensdes do mapa estratégico (Tabela 13), uma vez que se tratam de cursos de
lingua estrangeira previstos no plano de educacédo corporativa. Kaplan e Norton (2004) adotam
posicionamento critico em relagdo a tais praticas posto que, para os autores, devem ser
priorizadas as agdes de capacitagdo essenciais para a sobrevivéncia e competitividade do
negdcio, ndo devendo ser tratados, idealmente, temas de interesse individual. Esse pensamento
de certa forma corrobora a premissa de alinhamento vertical trazido na literatura de Gestdo
estratégica de pessoas. Wright e Snell (1997) afirmam que diante de um possivel "cardapio” de
praticas de RH devem ser escolhidas e estruturadas aquelas cuja capacidade esta em
desenvolver os comportamentos necessarios para implementar a estratégia organizacional

definida na organizagao.
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Por fim, o plano educacional apresenta uma se¢do destinada a previsdo de investimento
em capacitacdo que expde em termos ideais a intensdo de atender equitativamente as acdes
educacionais corporativas planificadas, mas em termos praticos ndo aponta quaisquer previsoes
de investimento sob justificativa de processo “em defini¢cdo”. Nesse caso, a auséncia de critérios
de investimento institucionalizados oferece margem para distribuicao de verba em capacitacdo
de modo ndo estratégico ou equanime, como revelado pelo o presente estudo, que aponta maior
concentragdo de recursos financeiros na area de suporte (Tabela 13).

De modo geral, esses relatos permitem a verificacdo da realidade detras da execugdo das
acoes de capacitagdo, em primeiro momento observando principalmente as estruturas teérico-
metodologicas adotadas no processo analise de necessidade de treinamento. De certo modo, o
modelo pratico de ANT apresentado ndo diverge em grande medida das diretrizes contidas na
literatura de treinamento, porém fica clara a auséncia de um processo de analise organizacional
que considere aspectos referentes a estratégia organizacional ¢ ao contexto possivelmente

limitante ao desempenho exitoso das acdes planificadas. Fatores referentes a esse contexto sdo

explorados na se¢do que segue.

4.3.2 Contingéncias do Setor de capacitagdo

Conforme perspectiva contingencial relatada por Delery e Doty (1996), as praticas de
gestdo de pessoas sofrem influéncia de fatores internos e externos que devem ser identificados
e considerados. As dificuldades encontradas para a condugdo das atividades do setor de
capacitagdo foram identificadas pelos participantes da entrevista coletiva e classificadas
segundo as categorias de fatores interferentes apresentadas por Cortes (2016) segundo Camdes
(2013) e Fonseca (2013). A Tabela 21 dispde apenas das categorias dos fatores que foram
identificadas como interferentes a atuacdo da unidade treinamento estudada, sendo nesse caso
ndo contemplados demais aspectos trazidos pela literatura e que na pesquisa nao foram citados

ou nao foram identificados como limitadores.

Tabela 21. Fatores interferentes encontrados para a conducdo das atividades da unidade de capacitag¢ido

Fatores Categorias

Institucionais Contexto externo

Politicos Configuragdo politica da organizacdo
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Recursos financeiros e orgamentarios

Engajamento do quadro de servidores

Organizacionais
Comunicagio
Aspectos culturais
Insercdo estratégica da unidade GP
Reputagdo da unidade de GP
Setoriais Estruturag@o da unidade de GP

Metodologia de implementagao

Coexisténcia do papel funcional de GP

Nota. Fonte: Elaborado pela autora segundo as categorias apresentadas por Cortes (2016), Camdes (2013) e

Fonseca (2013).

Ao todo, 11 das 24 categorias apresentadas por Cortes (2016) segundo Camoes (2013)

¢ Fonseca (2013) foram abordadas pelos participantes da pesquisa. Houve alguns casos em que

as dificuldades relatadas e classificadas em determinadas categorias remeteram aspectos de

demais categorias, mostrando ligacdes entre as dificuldades enfrentadas. Esses e demais

resultados caracterizam o cendrio institucional, politico, organizacional e setorial no qual o

setor de capacitagdo desempenha suas atividades, e serdo detalhados a seguir. A Tabela 22

indica, para cada categoria de fator, as dificuldades relatadas pelos participantes.

Tabela 22. Dificuldades para a condugao das atividades da unidade de capacitagao relatadas

Fatores Categorias

Dificuldades relatadas

Contexto externo

A conjuntura econémica, macropolitica e social do

pais sdo desfavoraveis ao investimento em

Institucionais
capacitagao.
Configuragdo politica da Predominancia de critérios informais (“por
f organizacao roximidade”) na aprovagdo de certas agdes
Politicos g ¢ p ) p ¢ ¢
educacionais.
Recursos financeiros e Quantidade e qualidade insuficiente dos recursos
orcamentarios financeiros controlados pela organizacao.
Organizacionais

Engajamento do quadro de

servidores

Pouco envolvimento dos servidores das regionais

nas politicas e praticas de capacitagao.
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Comunicagio Falha da disponibilizagdo de informagdes ao

publico externo e interno.

Aspectos culturais Alto grau de resisténcia 8 mudanga dos
individuos
Integragdo estratégica de GP Incoeréncia das metas instituidas pela é4rea de

estratégia para a unidade de capacitaggo.

Reputagdo da unidade de GP Alto nimero de reclamagdes sobre a ineficacia dos

programas e acdes de capacitacao.

Estruturag@o da unidade de GP Quantidade e qualidade insuficiente dos recursos
humanos e materiais controlados pelo setor de

Setoriais capacitagao.

Metodologia de implementac¢do O setor de capacitagdo e desenvolvimento ndo
dispde de wuma politica de capacitacdo e
desenvolvimento documentada.

Agdes de capacitagdo oferecidas conforme

demandas emergentes.

Coexisténcia do papel funcional Excesso de afazeres administrativos em detrimento
de GP de atividades estratégicas e taticas no setor de

capacitagao e desenvolvimento.

Nota. Fonte: Elaborado pela autora segundo as categorias apresentadas por Cortes (2016), Camdes (2013) e
Fonseca (2013).

Inicialmente, ¢ importante rememorar que os fatores institucionais, apontados no inicio
da Tabela 22 dizem respeito as caracteristicas do ambiente externo que de alguma forma
influenciam as politicas e praticas da gestdo estratégica de pessoas (Cortes, 2016) e, no caso
desse estudo, ao desempenho das atividades da unidade de capacitagdo. Dentro dos fatores
institucionais aspectos do contexto externo foram citados como dificuldades enfrentadas pela
unidade de capacitagdo. Os participantes relataram que as mudangas econdmicas e sociais que
acontecem no pais geram impactos na instituicdo e consequentemente na unidade de
treinamento principalmente no que se refere ao investimento em capacitagdo, uma vez que em
periodos de crise nacional sdo diminuidos os valores destinados ao custeio das agdes
educacionais.

Esse cenario de diminuicao de gastos, € provocado por fatores externos a organizacao e
que, portanto, estdo fora de seu controle, restando as unidades lidarem internamente com os
novos desafios impostos pelo ambiente externo. Aqui fica clara a relagdo entre os fatores

interferentes, uma vez que o problema relatado como de origem institucional culmina em uma
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dificuldade de propor¢ao organizacional, qual seja a de recursos financeiros e orgamentarios,
descrita logo mais no texto.

Quanto aos fatores politicos, que versam sobre os relacionamentos intra e intergrupos
considerando  relagdes de poder e influéncia  (Camoes, 2013;  Cortes,
2016), apenas a categoria “Configuragdo politica da organizagdo” foi citada como aspecto
interferente. Nesse sentido, foi relatada a predominancia de critérios informais na aprovacao
das acdes educacionais, de modo que em certas ocasides a escolha pela concessdo ou ndo de
custeio de cursos aos funcionarios esta atrelada ao nivel de proximidade entre o individuo
solicitante e o funcionario responsavel ou detentor de poder de decisd@o, o denominado
“coleguismo”, ndo sendo considerados critérios formais no processo decisorio de TD&E. Essa
realidade oferece margem para a realizacdo de acdes educacionais desvinculadas aos
referenciais estratégicos do negocio, uma vez que, ndo considerados os resultados de um
diagnostico de necessidades de aprendizagem a oferta de cursos fica sujeita ao interesse dos
participantes e ndo da institui¢do, como de fato € o caso das agdes pertencentes ao programa de
incentivo a educagdo, indicadas como agdes “ndo vinculadas” oriundas de interesses voltados
aos individuos e suas carreiras. Além disso, a predominancia de critérios informais, pautados
na proximidade dos individuos, para a aprovagdo de certas agdes educacionais também pode
justificar o grande percentual de vinculagdo das agdes a dimensdo de suporte organizacional do
mapa estratégico (tabela 13) uma vez que, em termos fisicos e estruturais (organograma) as
unidades de gestdo de pessoas e de capacitagdo, onde sdo tomadas as decisdes de TD&E, estdo
ligadas a unidade matriz da organizagdo, responsavel pelos processos de suporte e gestdo da
instituicdo com um todo.

Ainda sobre os fatores politicos, ¢ importante ressaltar que embora na entrevista
realizada os respondentes tenham discorrido sobre questdes de apoio da alta administracdo e
descontinuidades administrativa, aspectos dessa origem nao se enquadraram no presente estudo
como dificuldades enfrentadas pela unidade, uma vez que os entrevistados identificaram como
positiva a tltima mudanga na diretoria de gestao de pessoas, que por sua vez trouxe certos niveis
de apoio as ideias da unidade.

Partindo para os fatores organizacionais, indicados por retratarem caracteristicas
do ambiente interno da organizagdo (Cortes, 2016), categorias de “recursos financeiros e
orcamentarios”, “engajamento do quadro de servidores”, “comunicagdo” e “aspectos culturais”
foram apontadas. Sobre os recursos financeiros e orgamentarios, foi relatada a falta de
orgamento necessario para viabilizar as praticas e iniciativas planejadas pelo setor, sobretudo

causada por fatores externos, como citado na parte inicial do texto. H4 uma grande preocupagao
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por parte dos funcionarios entrevistados quanto a diminuicdo dos recursos destinados a
capacitagdo em contraste com um cendrio de recente perda de pessoal devido ao desligamento
de mais de mil funcionarios no Plano de Demissdo Voluntaria— PDV. Os entrevistados afirmam
ter perdido o conhecimento acumulado pelos individuos que ndo mais contribuirdo para a
organizacdo. De modo geral, os indicios de restricdo orcamentaria tendem a incentivar a
implementagdo de agdes educacionais menos onerosas a organizacdo, o que possivelmente
justifica o menor percentual de investimento em capacitagdo para as dimensdes finalisticas do
mapa estratégico, especificamente relacionadas a geragdo de conhecimento, categoria com
maior média de custo por agdo educacional.

Quanto a falta de engajamento do quadro de servidores, ¢ importante ressaltar que a
dificuldade se aplica mais aos funcionarios lotados nas unidades regionais do que na matriz da
organizagdo tendo sido essa medida de alguma forma constatada, além dos relatos da entrevista,
na figura 9 de a¢des educacionais, que demonstra o nimero de participantes por estado
brasileiro.

A categoria “comunicac¢do” foi pontuada na entrevista como barreira a implementagdo
exitosa das praticas de TD&E, na medida em que se afirmou haver falhas na comunicacgio
institucional, sobretudo no que tange ao alcance das informagdes destinadas aos publicos de
interesse. As informacdes remetidas a divulgacdo de agdes da unidade de capacitacio
encontram-se dispersas e pouco relacionam-se a aspectos de sensibilizacdo e obtengdo do
engajamento do corpo funcional. Aqui ¢ possivel verificar a ligacdo entre os fatores
interferentes, engajamento e comunicagdo, ambos classificados como dificuldades e possiveis
instrumentos capazes de justificar, em parte, o alinhamento estratégico das acdes educacionais.

Em resumo, o baixo engajamento das regionais em contraste com o alto engajamento
dos funcionarios lotados na matriz, por si s6 faz mencdo aos padroes de maior vinculacdo
estratégica na dimensdo de suporte do mapa, visto que a maior parte do corpo funcional que se
dedica a atividades de suporte estd lotado na matriz. Acrescido a isso, € possivel dizer que as
falhas de comunicagdo das acdes de treinamento e a falta de sensibilizacdo por mensagens
institucionais reforcam esse padrdo de disparidade entre os publicos (matriz e regionais), tendo
em vista ainda, que as informagdes de divulgacdo podem muitas vezes ndo alcancar com
efetividade os receptores de outros estados.

Os aspectos culturais constituem a ultima categoria de fatores organizacionais citados
na entrevista. A cultura organizacional, ndo direcionada a inovagdo, possui fortes tragos de
resisténcia @ mudanga. Os entrevistados atribuem esse quadro principalmente ao fato de que o

corpo funcional possui muitos funcionarios antigos ¢ de idade avangada, geralmente pouco
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adeptos de novas praticas e formas de trabalho. De modo geral, os fatores culturais aqui
indicados ndo puderam ser apontados como razdo direta ao alinhamento estratégico tal como se
deu, isto porque a cultura trata-se de uma variavel permeavel aos diversos processos
organizacionais, ndo podendo, ao menos com os dados coletados, inferir relacdes de causa e
efeito.

Por fim, foram discutidos os fatores setoriais instituidos como dificuldades enfrentadas
pela unidade de capacitagdo no desempenho de suas atividades. Tendo em vista que os fatores
setoriais sdo aqueles que estdo sob controle da propria unidade de TD&E, foram identificadas
cinco categorias: integracdo estratégica, reputacdo, metodologia de implementacao,
estruturacdo da unidade de capacitacdo e coexisténcia do papel funcional (Cortes, 2016;
Fonseca, 2013).

Acerca da integracdo estratégica de GP, a maior dificuldade relatada diz respeito a
interagdo da unidade de capacitacdo com as areas de estratégia organizacional. Nota-se certo
distanciamento entre das areas, de modo que a unidade responsavel pela estratégia da instituicao
ndo considera na construgdo de metas e indicadores de resultados elementos da realidade
organizacional e setorial no que se refere a TD&E. Tudo isso resulta na incoeréncia de medidas
estratégicas frente ao cendrio pouco vantajoso vivenciado pela unidade de capacitagdo. Na
pratica, essa ¢ uma realidade evidenciada principalmente pelo aumento das metas de
capacitagdo mesmo diante da diminuigdo dos recursos para a promocao de acdes educacionais.
“Aumentar a meta da capacitag@o e diminuir o recurso, isso pra mim ¢ incoerente. Uma medida
inversamente proporcional”, citou um dos entrevistados.

Como mencionado anteriormente, as restricdes or¢camentarias de modo geral, tendem a
incentivar a implementag@o de agdes educacionais menos onerosas a organizagdo. Essa medida
se potencializa quando sdo impostos padrdes de exigéncia voltados ao cumprimento de metas
tendentes ao aumento da oferta de cursos. A dificuldade relatada, portanto, em certa medida
pode justificar o grau de desalinhamento das agdes educacionais, uma vez que 0s cursos nao
vinculados a estratégia organizacional constituem grande parte do volume de acdes
implementadas ao mesmo tempo que sdo classificadas com a menor média de custo por acdo
(tabela 13), o que pode orientar a decisdo por capacitar mais através de agdes que gerem maiores
indices de agdes realizadas e onere menos do or¢camento. Esse pensamento faria das agdes
desalinhadas “vantajosas” sob o ponto de vista do “custo-beneficio” no que se refere ao
cumprimento das metas impostas.

Outra dificuldade de natureza setorial identificada nos relatos foi a baixa reputagdo da

unidade de capacitagdo, que consiste na desaprovagdo, pelo corpo funcional, do trabalho
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realizado pela unidade. Segundo os respondentes, o setor de capacitacdo ¢ uma das areas mais
citadas negativamente nas pesquisas de clima organizacional, o que contribui para a
disseminagdo de uma visdo de descrédito as praticas de TD&E e refor¢ca seu perfil “ndo
estratégico” perante a organiza¢do. De modo geral, ndo se pode dizer que a ma reputacdo da
unidade justifica os padrdes de alinhamento estratégico outrora levantados, mas vale buscar
entender quais tipos de reclamacdes sdo mais recorrentes de modo a utiliza-las como subsidio
para otimizacdo dos processos de TD&E, sobretudo no que se refere ao levantamento de
necessidade de aprendizagem onde os niveis de “relevancia” sdo construidos mediante
referencias organizacionais, de tarefas e de pessoas (Meneses et al, 2010).

Alinhado aos assuntos supracitada, foram elencadas questdes a respeito da categoria
“metodologia de implementacdo”. Os relatos indicaram que nao hd uma politica de capacitacdo
que oriente os processos e praticas de TD&E, tendo apenas sido feito o plano de educacdo
corporativa — PEC, cujo perfil configura-se com relato de pesquisa que, segundo os
participantes, ndo abarca todos os processos do sistema de treinamento tal como deveriam ser
realizados (levantamento de necessidades, planejamento e execugdo, e avaliagdo de
treinamento). Ainda assim, mesmo que haja em certa medida orientacdes quanto a
implementagdo de a¢des educacionais, mais uma dificuldade foi apontada: as demandas
emergenciais por capacitacdo, recebidas por forca de lei. Os integrantes da unidade de
capacitagao relataram que mesmo diante de pouco aporte financeiro, quando treinamentos desse
tipo sdo solicitados, abre-se mao do planejado para executar o obrigatorio. “A gente tem que
cumprir esses treinamentos obrigatorios, as vezes estamos deixando treinamento importante
para os funcionarios, focando em treinamentos previstos por lei, as vezes a gente tem que
priorizar alguns treinamentos que ndo eram priorizados anteriormente” (participante 1).
Geralmente, questdes como estas norteiam a divisdo dos recursos e acabam por decidir, em
certa medida, quais acdes educacionais serdo implementadas, afetando consequentemente o
perfil de alinhamento estratégico constatado.

Finalmente, as categorias de estruturacdo da unidade de GP e coexisténcia do papel
funcional foram relacionadas nos relatos dos entrevistados. Segundo os participantes, a unidade
de capacitagdo conta ao todo com o quadro de 33 funcionarios, porém, desses apenas 6 sdao
analistas e de fato trabalham com processos de TD&E, os outros executam atividades de apoio
voltadas a manutencao das estruturas fisicas do centro de treinamento e a logistica dos eventos
educacionais que ocorrem na instituicdo. A quantidade e qualidade insuficiente dos recursos
humanos do setor de capacitacdo foi pontuada como dificuldade enfrentada, pois causa

sobrecarga principalmente aos analistas que se deparam com um excesso de afazeres
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administrativos e por muitas vezes tendem a abrir mdo de dedicar-se aos processos mais
estratégicos de TD&E. “A mesma pessoa que mata um ledo por dia tem que fazer outros
projetos” (participantes 2).

Dessa forma, os pontos falhos e faltantes identificados no plano de educagdo
corporativa, tais como a auséncia da analise organizacional no levantamento de necessidade de
aprendizagem, e nas demais atividades de cunho estratégico ou tatico podem ser justificados,
em alguma medida, pelo perfil inadequado da for¢a de trabalho uma vez que tal dificuldade
culmina na ndo dedicagdo aos processos de planejamento e execugdo estratégica das praticas
de politicas TD&E.

Em suma, partindo de uma visdo geral da presente se¢do puderam ser destacados
principais aspectos interferentes a conducdo das atividades da unidade de capacitacdo,
sobretudo como vistas a identificacdo de elementos que constituissem possiveis razdes ao
alinhamento estratégico das a¢des educacionais implementadas (objetivo iii).

Primeiramente, foi verificado o alto grau de impacto da restri¢gdo or¢amentaria na forma
com que os processos internos da unidade de capacitacdo foram estruturados. Em trés das quatro
categorias de fatores (institucionais, organizacionais e setoriais) a questdo financeira foi
apontada como dificuldade enfrentada pela unidade e por vezes fez-se como ponto de partida
ou razdo no processo decisorio de TD&E. E importante destacar que, essa evidencia também
pode ser percebida em trechos de falas dos participantes, tais como “por causa do corte nos
gastos [...]”, “Como nos temos pouco dinheiro destinado para capacitacdo [...]”, dentre outros.

Constatou-se ainda que o processo decisorio de TD&E, antecedente a escolha pela
implementacdo de agdes educacionais alinhadas ou ndo alinhadas aos referenciais estratégicos,
também sofre interferéncias ligadas a predominancia de critérios informais de aprovagao,
devido a configuragdo politica da organizacao, e ao recebimento de demandas emergenciais por
forca de lei, de modo que, em ambos os casos tomam-se vias “ndo convencionais”, ou a0 menos
ndo previstas pelo planejamento de TD&E para a oferta de capacitacao.

Por fim, questdes de prontiddo de capital humano necessario para o desempenho de
tarefas do setor foram ressaltadas em duas categorias: “estrutura da unidade de GP” e
“coexisténcia do papel funcional”. De maneira geral, a conclusdo acerca desse tema volta-se
para uma dificuldade basilar da unidade em atuar estrategicamente de modo a pensar e repensar
seus processos tendo em vista ao referencias estratégicos do negocio. Interferéncias estruturais

como esta tendem a qualificar as unidades de GP com de perfil instrumental e ndo estratégico.
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5 Conclusdes e Recomendacoes

O presente estudo teve como objetivo principal analisar o alinhamento estratégico das
acOes educacionais, realizadas em uma empresa publica federal. Para o cumprimento de tal,
foram descritos, inicialmente, diversos aspectos que qualificassem o perfil das agdes realizadas.
Sob posse dessas informagoes descritivas, foram identificadas as vinculagdes entre das agdes
educacionais realizadas e as diretrizes organizacionais contidas do mapa estratégico. Por fim
diante dos resultados, foram feitas andlises para o levantamento de possiveis razdes ao
alinhamento das a¢des educacionais.

De modo geral, os principais resultados revelaram o desalinhamento de mais de um ter¢o
das acgdes de capacitagdo implementadas (37%), em sua maioria caracterizadas como cursos
referentes a programas de lingua estrangeria e pacote Oficce; e constataram forte investimento
em agdes voltadas as areas de suporte organizacional. Esse cendrio mostra-se semelhante aos
resultados encontrados na pesquisa desenvolvida por Fonseca e Meneses (2018), revelando, em
certa medida, uma tendéncia no perfil de capacitagdo da administrag@o publica federal.

A analise do sistema de TD&E da organizacdo estudada, voltada ao seu processo de
avaliagdo de necessidade de treinamento, confirma os relatos previstos na literatura que
apontam para um padrdo de ndo realizagdo da ANT no nivel organizacional dentro das empresas
(Abbad & Mourdo, 2016; Meneses et al., 2010). Ainda que o plano de educagdo da instituicdo
estudada tenha sido estruturado com base no mapeamento de competéncias, previsto pela PNDP
como atividade estratégica de gestdo de pessoas, o estudo revela que a pratica se restringe a
realizacdo da avaliagdo de necessidades no nivel de tarefas e individual, insuficiente pra tornar
estratégica a gestdo de pessoas no campo de capacitacdo sobretudo por tratar-se de uma
atividade de carater procedimental que ndo reflete referencias estratégico dos negocio,
tampouco volta-se para o alcance de metas organizacionais.

O nao posicionamento estratégico da unidade de treinamento e de suas praticas, contudo,
também ¢ justificado por fatores referentes ao contexto organizacional que limitam o trabalho
da unidade, sobretudo relacionados as restricdes orcamentarias, a falta de pessoal, a falta de
engajamento das areas finalisticas e aos fatores politicos que tornam informal a tomada de
decisdo em TD&E.

Mediante esse panorama de resultados, propde-se a criagdo de uma politica de TD&E que
considere os pontos de aperfeicoamento e carentes de desenvolvimento identificados. A

construcdo de uma pega orientadora do sistema de treinamento na organizagdo intentaria
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promover, dentre outros fatores o principal: a institucionalizagdo do processo de ANT voltado
ao alinhamento estratégico das praticas de capacitagdo por meio de andlise organizacional. A
formaliza¢@o de um produto como esse permite dirimir tomadas de decisdes informais e pouco
estratégicas, apontando o fluxo metodoldgico a ser seguido conforme diretrizes de alinhamento
ao negocio, ou seja, sera possivel centrar esforcos em capacidades especificas e atributos
imprescindiveis para a execugdo de atividades criticas da estratégia, como defendido por
Kaplan e Norton (2004), evitando dar vazao ao desalinhamento de TD&E.

A presente pesquisa caracterizou-se com descritiva com caracteristicas exploratdrias na
medida em que apontou as ligacdes estratégicas apenas por indicagdes documentais, com o
intuito de enfocar na construcdo de uma “primeira forma” metodologica que esclarecesse a
definicdo das fases de pesquisa e a compreensao dos elementos do campo de estudo. Para estudo
futuros, sugere-se a utilizacdo de multiplas fontes de evidéncia para a categoriza¢ao dos cursos.
Entrevistas com especialistas de diversas areas, por exemplo, poderia trazer maior validade a
identificacdo e analise do alinhamento das acdes educacionais.

Além disso, € possivel reconhecer que a andlise restrita somente as agdes com dnus pode
ter desconsiderado resultados relevantes de pesquisa, uma vez que a organizagdo pode estar
atuando estrategicamente em cursos sem 6nus voltados ao alcance de metas organizacionais.
Diante disso, sugere-se também, para proximos estudos, a analise de agcdes sem Onus.

Dentre as limitagdes de pesquisa, destaca-se ainda a dificuldade em lidar com os dados
advindos das planilhas de a¢des educacionais bem como com outros documentos enviados,
visto que, como ja relatado, pode-se perceber certa incompletude e/ou desatualizagdo de
algumas informacgdes contidas nas pecas.

De modo gral, considera-se que o estudo alcangou os objetivos propostos ao abranger
aspectos que vao além do resultado pontual de alinhamento ou desalinhamento, uma vez que
buscou-se qualificar tais cenarios agregando indices de caracterizagcdo das a¢des educacionais
e vinculando a disposi¢do dos resultados principais de alinhamento estratégico a elementos da
estrutura e do contexto inerente ao sistema de TD&E, sobretudo sugerindo possiveis razdes aos
resultados encontrados. Os resultados do estudo contribuem para o avanco da pesquisa no
campo de estudo de TD&E principalmente no que tange ao aspectos de TD&E estratégico, uma
vez que tratados os principais topicos da GEP, sobretudo aplicadas ao campo, e mediante a
exposicao de falhas no ANT e fatores interferentes ao desempenho das unidades de capacitacao,
obtém-se vasto arcabouco tedrico metodologico para o desenvolvimento de politicas, praticas
e modelos de treinamento voltados ao alcance de resultados organizacionais e ao enfrentamento

de fatores limitantes a atuagao estratégica das unidades de treinamento.
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APENDICE

Apéndice A — Roteiro de Entrevista

Este roteiro constitui um instrumento de pesquisa para o trabalho de conclusio de curso
de graduacdo em Administragdo na Universidade de Brasilia da aluna Lais Campos de
Carvalho Rodrigues. sob a orientagdo do Prof. Dr. Pedro Paulo Murce Meneses. Nesse
sentido, solicitamos a sua participacio, bem como autorizacdo para que a sessdo seja
registrada eletronica e manualmente. As informagoes coletadas a partir deste instrumento
serdo tratadas de forma sigilosa ¢ agregada, apenas para fins de pesquisa, e ndo serdo
passiveis de identificagdo.

Muito obrigado pela colaboragio!
Questies

I. Quais as prncipais dificuldades enfrentadas na conducdo das atividades do setor de
capacitaciio e desenvolvimento?

2. As dificuldades adiante foram identificadas na literatura de Gestio de Pessoas e em
pesquisas recentes do Centro de Pesquisa e Desenvolvimento de Politicas Estratégicas
de Gestio de Pessoas no Setor Publico - CePGP (Meneses e Fonseca, 2013; Fonseca e
Meneses, 2016; Cortes e Meneses, 2018) como contingéncias enfrentadas pelas
organizagoes para a adogdo de praticas de Gestio Estratégica de Pessoas, inclusive no
tocante aqueles exercitadas pelos setores de capacitacio e desenvolvimento. Assinale
com um X aquelas dificuldades que se fazem presentes na organizagio, de acordo com
a sua percepeio, e descreva como se manifestam,
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Dificuldade

Defini¢cio

Dificuldades
Presente

Aspectos socictais

Conjuntura econdmica, macro politica e
social externa desfavoravel

Legislagio e normas
externas

Incoeréncia. inconstincia, fragmentacio ¢
incompletude do conjunto de leis, decretos e
normas produzidas fora da organizacio que
disciplinam assuntos relativos ao setor de
capacitagio ¢ desenvolvimento.

Mecanismos de
controle externo

Pressiio de orgios externos na verificagio e
no controle do cumprimento das regras
contidas no arcabougo legal e juridico de GP

Configuracio politica
da organizacio

Predominincia de criténos politicos na
formacio da agenda da alta administragio

Apolo da alta
administracio

Falta de suporte decisdno e de fornecimento
de recursos para a consecugao das atividades
de capacitacio ¢ desenvolvimento

Descontinudade
administrativo

Instabilidade das coalizes, mandatos
politicos curtos e rotatividade de Gerentes

Habilidade politica
da hderanca de GP

Falta de habilidade do dingente de gestio de
pessoas de influenciar atores e grupos de
interesse

Insercio cstratégica
da unidade de GP

Auséncia da unidade de gestio de pessoas
nas arenas decisérias ou participagio nas
arecnas sem liberdade para discutir, formular,
monitorar ¢ revisar propostas para a area

Aspectos culturais

Alto grau de resisténcia a mudanca dos
individuos

Recursos
Organizaclonais

Quantidade ¢ gqualidade insuficientes dos
recursos humanos, tecnologicos e financeiros
controlados pela organizacio

Estrutura
organizacional

Excesso de nivels hierarquicos e de
departamentos organizacionais

Estrutura de
pessoal

Excesso de cargos ¢ carreiras

Engajamento de
gestores ©
servidores

Pouco envelvimento dos gerentes de linha e
servidores nas politicas e praticas de
capacitagio ¢ desenvolvimento
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Regras internas

Incoeréncia, inconstincia, fragmentacéio, e
imcompletude do conjunto de leis, decretos e
normas produzidas no dmbito da
organizacio que disciplinam assuntos
relativos a GP

Planejamento

Auséncia ou subutihzacio das diretnzes
estratégicas da organizacio

Estratégico
Integracio Incoeréncia entre o sistema de capacitacdo e
estratégica de desenvolvimento com a
GP estratégia organizacional

Reputacio da
umidade de GP

Percepgio de servidores, gestores e alta
administracio sobre a ineficacia dos
programas ¢ agoes de capacitagio ¢
desenvolvimento

Recursos da
unidade de GP

Quantidade ¢ qualidade insuficiente dos
recursos humanos ¢ materials controlados
pelo setor de capacitagao ¢ desenvolvimento

Autonomia da
unidade de GP

Liberdade de agao do setor de
capacitagio ¢ desenvolvimento para
conducio de suas atividades

Estrutura da
unidade de GP

Excesso de niveis hierarguicos e de
departamentos organizacionais do setor de
capacitagio ¢ desenvolvimento

Metodologia de
implementagio

Inadequacio ou desatualizagio do modelo de
capacitagdo ¢ desenvolvimento adotado

Coexisténcia do
papel funcional de
GP

Excesso de afazeres administrativos em
detnmento de atividades estratégicas ¢ taticas
no sctor de capacitagio ¢ desenvolvimento

Fonte: Meneses e Fonseca (2013); Fonseca ¢ Meneses (2016); e Cortes ¢ Meneses (2018).




