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Resumo

A preocupacdo com a gestdo de pessoas passou a representar mais que uma discussdo
estratégica no ambito de algumas organizagdes publicas. Entende-se hoje que as agdes
decorrentes do trabalho humano na esfera publica devem satisfazer as expectativas por
servigos de exceléncia, tdo demandados pelos usuarios-cidaddos. Nao é de hoje que a
iniciativa publica vem implementando uma nova postura gerencial, sobretudo ao enxergar
seus servidores como estratégicos para o processo de resgate da qualidade na prestagdo do
servigo publico. Nao obstante, a execucdo de acdes focadas em capacitacdo e
desenvolvimento de pessoas vem constituindo um divisor de aguas, quebrando paradigmas,
desburocratizando e dando uma nova forma ao setor publico. Nos ultimos anos, com a
necessidade de profissionalizagdo dos servidores publicos e das praticas de gestdo
desenvolvidas dentro da Administragdo Publica em qualquer das esferas de poder, as escolas
de governo ganharam notoriedade em fun¢do do importante papel que desempenham: o de
oferecer ao profissional do setor publico agdes pedagdgicas que modifiquem ndo s6 a atuagdo
de cada um em seu ambiente de trabalho, mas que, sobretudo, possibilitem a ampliacdo da
visao desses profissionais perante a sociedade. Isto ndo se configura como uma agao
inovadora, excepcional. Apenas representa uma estratégia para que a organizac¢do alcance
maiores ¢ melhores resultados e, de forma mais especifica em relagdo ao servigo publico,
melhore a sua imagem junto aos usudrios de seus servigos. Tal resultado torna-se possivel ao
considerarmos que o desenvolvimento de competéncias profissionais, a médio e longo prazos,
melhoraria a performance das organizagdes publicas focadas em resultados Nesse sentido,
com essa pesquisa, pretendeu-se avaliar a politica de capacitacdo e desenvolvimento de
pessoas no ambito da Prefeitura Municipal de Manaus, considerando a sua realidade
institucional. Essa andlise foi processada com base na documentagdo existente, isto €, o
relatorio de gestdo dos anos de 2009 e 2010, e na coleta de opinides com os profissionais
responsaveis pelo processo de capacitacao e desenvolvimento da Fundagao Escola de Servigco
Publico Municipal - FESPM. Com base nos dados e nas percepgdes coletadas, a FESPM
pautou-se em projetos pedagdgicos impactantes que tornaram sua atuagdo dinamica e
impulsionadora da gestdo publica municipal, adotando novos padrdes de qualidade na oferta
de cursos, materializando um choque na gestao de pessoas do municipio de Manaus, pois os
esfor¢os, nesse sentido da capacitagdo e desenvolvimento, até o ano de 2008, eram timidos e
retraidos. A eficacia de tal politica tem sido mensurada e atestada pela melhoria no
desempenho dos servidores por ela ja beneficiados, contribuindo de forma direta para o
aprimoramento dos servigos prestados ao cidadao.
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1. Introducao

A incorporacdo e manutengdo de uma sistematica de Treinamento, Desenvolvimento e
Educacdo nas organizagdes publicas representam uma das principais tematicas de discussdao
quando o assunto ¢ a melhoria da performance das organizagdes publicas focadas em
resultados, uma vez que, na era da informagdo, o conhecimento representa o recurso
organizacional mais importante, o que permite considerar que o capital intelectual é um ativo
organizacional (DAVENPORT, 1998).

A preocupacgdo com a gestdo de pessoas passou a representar mais que uma discussao
estratégica no ambito de algumas organiza¢des publicas. Entende-se hoje que as agdes
decorrentes do trabalho humano na esfera publica devem satisfazer as expectativas por
servigos de exceléncia, tdo demandados pelos usuarios-cidaddos. Nesse sentido, os
profissionais devem estar preparados para utilizar técnicas e procedimentos adequados, bem
como apresentar uma conduta compativel com as expectativas dos clientes e usudrios do
servigo publico.

Nos ultimos anos, com a necessidade de profissionalizacdo dos servidores publicos e
das praticas de gestdo desenvolvidas dentro da Administragcdo Publica em qualquer das
esferas de poder, as escolas de governo ganharam notoriedade em fun¢do do importante papel
que desempenham: o de oferecer ao profissional do setor publico agdes pedagodgicas que
modifiquem ndo s6 a atuagdo de cada um em seu ambiente de trabalho, mas que, sobretudo,
possibilitem a ampliagdo da visdo desses profissionais perante a sociedade.

Na cidade de Manaus, a partir do ano de 2009, a Fundacdo Escola de Servigo Publico
(FESPM), teve sua atua¢do reconhecida e priorizada pela administragdo da Prefeitura
Municipal de Manaus. Com proposta pedagogica inovadora, a FESPM foi, no momento
inicial da gestdo, tida como a institui¢do responsavel pela mudanga de visdo critica € no
desenvolvimento dos servidores publicos municipais. A idéia central foi oferecer agdes de
impacto, que estrategicamente capacitassem o servidor, apontando os beneficios que esse
crescimento profissional traria, principalmente no atendimento as demandas da sociedade.

O presente artigo tem por objetivo avaliar a politica de capacitacao e desenvolvimento
de pessoas como estratégia para alavancar a performance dos servigos prestados ao cidadao,
no choque de gestdo promovido pela Prefeitura Municipal de Manaus. Adotou-se como
estratégica de pesquisa um estudo de caso de natureza qualitativa utilizando uma abordagem
descritiva.

Os efeitos organizacionais causados pelas agdes realizadas pela FESPM foram
identificados a partir da percep¢do dos gestores municipais, demonstrada por meio da
Avaliagdo de Desempenho. Os resultados obtidos demonstram que 70% dos gestores
avaliaram que houve aumento no compromisso dos servidores capacitados, 67% acreditam
que a oportunidade de qualificagdo profissional melhorou a estima desses servidores e 66%
melhoraram a percepcao dos conceitos de qualidade nos servigos publicos prestados.

Os investimentos na drea de capacitacio foram concentrados na edificagdo e
consolidacdo de uma nova politica de capacitacdo municipal diferenciada, capaz de preparar o
servidor municipal para uma gestdo publica eficiente e qualificada, voltada para resultados.
Portanto, a capacitacdo possui um papel essencial a cumprir, no sentido de redefinir a
prestacao de servigo publico. Por outro lado, os esforcos de capacitacdo também promovem a
motivagdo dos servidores. Em termos de politicas de gestdo de pessoas, a capacitagdo tem um
espaco decisivo no servigo publico, uma vez que o Estado ¢ uma das maiores organizagdes
existentes neste pais, dotado de uma pluralidade de fungdes que se transformam
continuamente, o que demanda um esforco continuo de agdes de re-capacitagdo e
requalificacdo que acompanhem, no mesmo ritmo, todas as mudancas que ocorrem na
sociedade.
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2. Referencial tedrico
2.1 Base conceitual do estudo de TD&E

Viérios s3o os autores que enveredam pelo estudo do Treinamento, Desenvolvimento e
Educagdo — TD&E, que como todo objeto de estudo, apresentam, em um primeiro estagio,
uma pluralidade de conceitos e definigdes ndo muito bem formalizadas, gerando
concordancias e discordancias entre os que labutam neste campo do conhecimento. No
entanto, s6 com a maturidade cientifica, fruto de sua propria evolu¢do, o mesmo conseguira
estabelecer e consolidar sua base conceitual, como bem afirma Borges-Andrade (2006).

Avancar nas pesquisas, objetivando uma maior consisténcia ndo s6 na base teorica,
mas também pratica, especialmente do ponto de vista organizacional, passara a ser o grande
desafio da ciéncia, sobretudo para fazer frente aos novos paradigmas mercadoloégicos, que
foram impostos, principalmente pelo processo da globalizagdo. E preciso considerar ainda os
aspectos historicos e antropoldgicos que envolvem a aprendizagem humana, objetivando sua
decifracdo e caracterizacdo das diversas facetas do fenomeno em estudo. Borges-Andrade
(2006) deixa claro que ndo se consegue atingir um alvo, a menos que ele esteja claramente
demarcado.

O surgimento da expressdo “desenvolvimento” foi atribuida a Nadler (1984) que a
conceituou como sendo o processo de aprendizagem voltada para o crescimento individual,
sem relacdo com um trabalho especifico. Na visdo deste autor, o desenvolvimento contribui
para a promoc¢ao de aprendizagem para empregados (ou nao), e ajuda a organizac¢do a alcangar
seus objetivos. O autor apresenta outras abordagens sobre a expressao desenvolvimento, tendo
em comum a esséncia de transformar o individuo.

A educagdo pode ser considerada como uma das formas mais amplas de
aprendizagem, pois extrapolam as fronteiras organizacionais. Além de preparar o individuo
para o trabalho, preparam-no também para a vida e para o mundo.

A partir das constatagdes de Gil (1994), ¢ possivel compreender que a capacita¢do nas
empresas tem sido desenvolvida seguindo enfoques diferentes. Atualmente, o que predomina,
pelo menos nas grandes empresas, ¢ o modelo sistémico. Na perspectiva de Castanheiras
(1993), a capacitagdo esta sendo substituida por um processo de desenvolvimento continuo.

2.2 Treinamento

Na visdo de Bastos (1991), seguindo as regras das ciéncias sdcio comportamentais, a
area de treinamento e desenvolvimento (T&D), para a qual convergem conhecimentos de
diversas areas do saber, encontra-se envolta de uma série de problemas conceituais. Em se
tratando do conceito de treinamento, Borges-Andrade (2006) apresenta de forma
sistematizada varias contribuicdes, destacando-se as de: Henrichs (1976), ao apontar como
sendo quaisquer procedimentos, de iniciativa organizacional, cujo objetivo ¢ ampliar a
aprendizagem entre os membros da organizacdo; o de Nadler (1984) que considera a
aprendizagem como fator necessario para propiciar melhoria de desempenho no trabalho atual
e; Wexley (1984), que recupera a idéia principal a respeito do conceito de treinamento ao
afirmar que ¢ o esfor¢o planejado pela organizagdo para facilitar a aprendizagem de
comportamentos relacionados com o trabalho por parte de seus empregados.

Assim, o conceito de treinamento, em uma primeira perspectiva, pode ser
compreendido, segundo Goldstein (1993), como um processo de aquisi¢do sistematica de
atitudes, conceitos, conhecimento, regras ou habilidades que resultem na melhoria do
desempenho no trabalho. Essa perspectiva preserva o entendimento inicial da UK Department
of Employment (1971, apud Latham 1988), ao afirmar que treinamento ¢ o desenvolvimento
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sistematico de padrdes de comportamentos, atitudes, conhecimentos e habilidades requeridos
por um individuo, de forma a desempenhar adequadamente uma dada tarefa ou trabalho.

Borges-Andrade (2006) ¢ bastante enfatico ao afirmar que o papel do treinamento € o
de ser usado quando for necessdrio formatar a aprendizagem numa dire¢do especifica,
apoiando os individuos na aquisi¢cdo de uma nova habilidade, ou ainda quando for necessario
utilizar um novo conhecimento de uma determinada maneira ou em um determinado nivel de
proficiéncia, dentro de um tempo especifico.

Deste modo, o conceito de treinamento pode ser sistematizado a partir das referéncias
conceituais acima como sendo um processo de aprendizagem com vistas a melhoria continua
do desempenho organizacional, dentro de um periodo de tempo acordado.

2.3 Desenvolvimento

Sob a dtica empresarial, o desenvolvimento organizacional pode ser visto como sendo
0 somatodrio de varios estudos e pesquisas realizadas pela administracdo, desde a chamada
Administragdo Cientifica com Taylor e Fayol e seus precursores, até os dias atuais, tais como:
Porter (1989), Senge (1996), Fleury e Fleury (2001), entre outros, como bem enfatiza
Ferronatto et al. (2004).

Dentre os varios aspectos que foram pesquisados pelos autores supracitados, a
educacdo profissional foi um dos principais indicadores de desenvolvimento organizacional,
onde o treinamento recebeu importancia e lugar de destaque nas estratégias das organizagdes,
cuja evolucdo esta intimamente ligada ao desenvolvimento tecnologico que ocorreu ao longo
do século XX.

De forma geral, as organizacdes nunca demonstraram tanto interesse pelo
aperfeicoamento, do ponto vista da TD&E, como o observado a partir das ultimas décadas.
Uma das origens dessa demanda desenfreada pela busca de conhecimento, principalmente
aplicada ao mercado de trabalho, reside no processo de globalizagdo da economia, que levou
as empresas a implementarem uma nova dindmica no que tange a velocidade com que as
mesmas trabalham e fazem circular as informagdes necessarias para balizar o processo de
tomada de decisao.

A globalizagao nao sé mudou a forma das organizagdes pensarem suas estratégias em
termos de: planejamento, execucdo, coordenagdo, comando e controle de seus processos, mas
sobretudo, cobrou uma nova postura organizacional, ou seja, uma visdo macroambiental,
sistémica e integradora, for¢ando os executivos e empresarios a mudarem seu comportamento
frente aos novos desafios impostos pela era do conhecimento globalizado.

A saida para esse momento crucial da historia contemporanea foi, e continua sendo, o
de se investir na formagdo e qualificacdo continuada dos profissionais, dentro ou fora das
organizagdes, agregando valor ao processo, principalmente com o auxilio prestimoso da
tecnologia e das novas politicas de TD&E na qual, constantemente, seus colaboradores sio
submetidos.

A formacdo de blocos economicos mundiais tem desempenhado outro papel
importante nesse cenario, principalmente em face das quedas das barreiras alfandegarias e dos
acordos multilaterais que levaram ao acirramento e a competicdo entre empresas. Tal fato
vem indicando a necessidade do aprimoramento nas estratégias em termos de parcerias e
aliangcas, como também vem conduzindo as organizagdes a um momento impar em sua
historia: o de se repensar estrategicamente, principalmente em termos de estruturas fisicas,
recursos tecnoldgicos e humanos, tanto na captagdo, quanto na manutengdo de sua forca de
trabalho, evitando o aumento gradual do furnover com a respectiva perda, para concorréncia,
de recursos humanos que sao “chaves”.
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Para Nadler (1984), a expressao desenvolvimento de recursos humanos tem uma tnica
e identificada funcdo: refere-se a promocdo de aprendizagem para empregados (ou nao),
visando ajudar a organiza¢do no alcance de seus objetivos. O autor define o conceito de
desenvolvimento como aprendizagem voltada para o crescimento individual, sem relagdo com
um trabalho especifico. Sallorenzo (2000) aponta para o mesmo fendmeno reconhecendo a
natureza menos especifica do vinculo entre desenvolvimento e o contexto de trabalho.
Borges-Andrade (2006), ao citar Sallorenzo (2000), afirma que a autora define
desenvolvimento como um processo de aprendizagem mais geral, porque propicia o
amadurecimento do individuo de forma mais ampla, ndo especifica para o posto de trabalho.

2.4 Educacao

A educagdo pode ser considerada como uma das formas mais amplas de
aprendizagem, pois extrapola as fronteiras organizacionais. Além de preparar o individuo para
o trabalho, prepara-o também para a vida e para o mundo.

No sentido de buscar compreender a integracdo conceitual, Borges-Andrade (2006)
apresenta os modelos propostos por Sallorenzo (2000), Zerbini (2003) e Carvalho (2003) que
colocam o desenvolvimento englobando a educacdo e, um terceiro modelo onde a educagdo
engloba o desenvolvimento, baseado nos pressupostos de Nadler (1984). Porém, o referido
autor ressalta que a ordem ndo ¢ tdo importante, mas sim o entendimento e a distincdo dos
conceitos.

E preciso considerar, segundo Borges-Andrade (2006), o fato de que os conceitos
acabam por traduzir a nova visdo do homem e da educagdo que predomina nas organizagdes
de nosso tempo. Neste sentido, as discussdes iniciais giram em torno da falta de entendimento
entre educacdo aberta e educacdo a distdncia que estdo sendo usados como sinénimos em
varias partes do mundo.

Definir educagdo aberta ndo ¢ uma tarefa facil. Existe um debate intenso entre os
pesquisadores da area com relacdo as diferencas entre educacao aberta e a distancia. O avango
da tecnologia contribui em parte, para o aprofundamento dessa discussdo. A propria literatura
apresentada pelo autor indica muitas variagdes na natureza e na extensao da educacgdo aberta.

Por outro lado, a educacdo a distancia, na visdo de alguns autores, ndo deve ser
atribuida a idéia de ensino por computadores e redes virtuais. O termo deve ser encarado
como algo mais abrangente, que engloba diversas maneiras de organizar as atividades de
ensino e aprendizagem, incluindo as diferentes formas de estimular e assistir o estudo
independente, isto ¢, a auto-instrugdo. Independentemente da discussdo, existe o
questionamento do atual sistema de ensino-aprendizagem praticado pelas instituicdes de
ensino superior, principalmente, a partir de 1960.

Borges-Andrade (2006) finaliza essa discussdo atribuindo a educacdo aberta um
carater mais filoséfico e a educacdo a distancia como sendo uma modalidade de ensino-
aprendizagem, visdo também defendida por muitos autores.

O autor supracitado resgata a modalidade de educagdo a distancia para descrever o
processo de aprendizagem diferente do sistema tradicional de sala de aula. Embora o conceito
também seja muito discutido na literatura, ainda existe um gap de concisdo e objetividade,
principalmente em funcdo de que alguns autores confundem defini¢do com explicacdo, o que
gera a formulacdo de enunciados extensos para o termo. O desenvolvimento tecnologico
possibilitou o avango da educacdo a distancia e criou uma situacao radicalmente nova, em que
professores e estudantes estdo em lugares diferentes, momentos diferentes e, por vezes,
conectados permanentemente.

As praticas educacionais sempre estiveram presentes nas organizagdes. A educagdo
corporativa, na visdo de Vargas (2002) ¢ um conceito emergente que surgiu em decorréncia
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das mudangas na estrutura fisica e estratégica das organizagdes, provocada pela Revolugao
Tecnolodgica iniciada em meados do século passado.

As Universidades Corporativas foram criadas pelas organizagdes como uma
alternativa de aprendizagem que suprisse as suas necessidades, evoluindo os seus tradicionais
centros de treinamentos para estruturas mais complexas voltadas para um processo no qual
empregados de todos os niveis estdo envolvidos em um aprendizado continuo e permanente
para melhorar seu desempenho no trabalho, de forma dindmica e que atenda as reais
necessidades empresariais (ALPERSDEDT, 2001).

Um outro processo de aprendizagem denominado e-learning vem tomando corpo no
contexto organizacional. Os primeiros cursos baseados em maquinas de aprender, em 1960,
abriram caminho para os treinamentos baseados por computador (TBC), ainda embrionarios e
restritos. Essa modalidade ndo introduz apenas uma nova tecnologia de aprendizagem, mas,
sobretudo, uma nova forma de pensar em aprendizagem, principalmente, em um cendrio de
constantes transformacdes, do surgimento de novos conhecimentos e do avanco em alta
velocidade das novas tecnologias. Nesse sentido, ¢ importante refletir sobre as atuais
estratégias de treinamento, desenvolvimento e educacio (TD&E).

2.5 TD&E aplicado ao servico publico: a possibilidade de se instituir um “choque na
gestiao”

A necessidade de redefinicdo da qualidade da prestagdo do servigo publico demanda
as institui¢des publicas a redefinicdo de seu proprio papel, no que se refere a busca por niveis
mais satisfatorios de eficiéncia e eficacia. Ao se referenciar este contexto, foco em resultados
deve se configurar como uma filosofia de gestdo. Nesse sentido, as organizacdes sO serao
verdadeiramente mais competitivas se houver um investimento nos profissionais que nelas
atuam. Portanto, investimentos em treinamento, desenvolvimento e educacdo sdo um meio
para se promover um “choque na gestao publica”.

O sentido do termo “choque” ¢ simbolico, simplesmente para caracterizar os impactos
e/ou efeitos decorrentes dos investimentos em TD&E sobre as pessoas e, conseqiientemente,
sobre as organizagdes. Até porque, ndo ¢ de hoje que a iniciativa publica vem implementando
uma nova postura gerencial, sobretudo ao enxergar seus servidores como estratégicos para o
processo de resgate da qualidade na prestagdo do servigo publico. Nao obstante, a execucao
de agdes focadas em TD&E vem constituindo um divisor de dguas, quebrando paradigmas,
desburocratizando e dando uma nova forma ao setor.

Com a criagdo das fundagdes, escolas de governo, institutos ou mesmo através das
Universidades (tradicionais, virtuais, corporativas), sejam nas esferas municipais, estaduais ou
federais, o poder publico tem elevado o conhecimento, ndo s6 no dmbito interno, mas o
democratizado, de forma a se tornar referéncia para a propria sociedade que dele demanda.
Com o advento tecnologico, a prestagdo do servico publico vem apresentando, de forma
gradual, uma maior transparéncia e objetividade na condug¢do de suas atividades,
principalmente as operacionais.

Em Manaus, a Fundagao Escola de Servigo Publico- FESPM vem desenvolvendo um
papel fundamental, pautado na busca continua da profissionalizagdo dos seus servidores, bem
como, proporcionando agdes pedagogicas para desenvolver as competéncias internas visando
as novas exigéncias advindas do dinamismo vivenciado pela sociedade contemporanea.

Ainda com foco na exceléncia em gestdo, a FESPM pretende langar a Universidade
Corporativa Municipal (UCM), a primeira da regido norte, que segundo o plano de metas para
2011, sera o grande diferencial no desenvolvimento de talentos humanos na gestao publica, ao
promover a geragdo, difusdo e aplicagdo do conhecimento organizacional, através de um
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processo de aprendizagem ativa e continua, conforme descrito em seu balanco de gestao dos
anos de 2009 e 2010. (FESPM, 2011).

3. O campo da pesquisa

A Fundagdo Escola de Servigo Publico Municipal (FESPM) foi criada em 1996 com a
denominacdo de escola de Servico Publico e adotou o atual nome dez anos mais tarde.
Prevista na constitui¢do brasileira e na lei organica do municipio, a escola de Governo de
Manaus é competente para ofertar agdes pedagogicas de capacitagdo, promover conhecimento
corporativo no ambito da Administragdo Publica, formando e aperfeicoando servidores
publicos, agentes politicos, membros de Poder e usuarios dos servigos prestados pelo
municipio, mediante a execucdo ou o incentivo a promocao de programas de treinamento e
qualificacdo profissional voltados para a modernizacdo e a gestdo eficiente dos servigos
publicos.

A missdo da FESPM foi redefinida em 2010 e objetiva proporcionar agdes
pedagdgicas aos servidores publicos, aprimorando suas competéncias, aptiddes e habilidades
buscando exceléncia no exercicio da gestdo publica. Ser reconhecida nacionalmente como
modelo de exceléncia de universidade corporativa e de capacitacdo dos servidores publicos e
da sociedade ¢ a visdo de futuro da nova FESPM.

Com tamanha responsabilidade na formagao dos servidores, a FESPM trabalha com os
seguintes valores: responsabilidade social, transparéncia, ética, espirito empreendedor,
agilidade, comprometimento, parceria, conhecimento, unidade/igualdade.

4. Percurso metodoldgico

O objetivo geral desta pesquisa foi avaliar a politica de capacitacdo e desenvolvimento
de pessoas como estratégia para alavancar a performance dos servigos prestados ao cidadao,
representando um novo olhar sobre a gestdo de pessoas no servigo publico, em decorréncia do
choque de gestdo promovido pela Prefeitura Municipal de Manaus. Para atender a esse
objetivo, a pesquisa foi estruturada a partir de um estudo de caso de natureza qualitativa, com
uma abordagem descritiva (YIN, 1984; MINAYO, 2001; COOPER e SCHINDLER, 2003).

De acordo com Yin (2005), o estudo de caso ¢ um método de pesquisa em ciéncias
sociais e sua necessidade surge do desejo de se entender os fendmenos sociais complexos,
apresentando como principal vantagem a compreensao profunda do fendémeno estudado.

Em um estudo descritivo de natureza qualitativa, podem-se expor as caracteristicas de
uma determinada populagdo, analisar os fatos e fendmenos de uma realidade e buscar a
descoberta ou a verificagdo de ligagdes entre determinadas variaveis (SELLTIZ et al, 1987,
TRIVINOS, 1987; MINAYO, 2001).

Para Denzin e Lincoln (2006), a pesquisa qualitativa envolve o estudo do uso ¢ a
coleta de uma variedade de materiais empiricos, como estudo de caso, experiéncia pessoal,
entrevistas, dentre outros, que descrevem momentos e significados rotineiros e problematicos
na vida dos individuos. Para esses autores, a pesquisa qualitativa ¢ um campo de investigacao
que atravessa disciplinas, campos ¢ temas. Em torno da pesquisa qualitativa, podemos
encontrar uma familia interligada e complexa de termos, conceitos e suposi¢des de diversas
fases da historia da ciéncia moderna.

De acordo com Gil (2007), a pesquisa descritiva tem por objetivo descrever as
caracteristicas de determinada populagdo ou fendmeno e, concomitantemente, preocupa-se em
identificar fatores que possam determinar ou que contribuam para a ocorréncia de
determinado fendmeno. Nesse sentido, a pesquisa qualitativa, sob a Otica do problema,
considera, entdo, que existe uma relacdo dindmica entre o mundo real e o sujeito, sendo que
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seu processo e seu significado constituem os seus objetivos principais, conforme citam Silva e
Menezes (2001).

Stake (1994) argumenta que a importancia desse tipo de estudo ndo estd, de fato, em
identificar situagdes generalistas, mas sim no que se pode aprender com ele ou a partir dele,
uma vez que, potencialmente, o estudo de caso podera gerar contribuigdes em que, no futuro,
poderdo ser generalizadas, se submetidos a uma andlise conjunta com outros estudos.

Com essa fundamentagdo, pretendeu-se avaliar as politicas de capacitagdo e
desenvolvimento de pessoas no ambito da Prefeitura Municipal de Manaus considerando a
sua realidade institucional. Essa analise foi processada com base na documentacdo existente e
na coleta de opinides com os profissionais responsaveis pelo processo de capacitagdo e
desenvolvimento da Fundagdo Escola de Servigo Publico Municipal - FESPM.

A documentacdo consultada, através da analise do Balangco de Gestao dos anos de
2009 e 2010, expressa o conjunto de fontes secundarias. Os dados primarios foram obtidos
através da realizacdo de entrevistas semi-estruturadas com os gestores da FESPM.

Como instrumento de pesquisa qualitativa, a entrevista permite, segundo Rey (2005),
um didlogo entre o pesquisador e o sujeito da pesquisa. As conversacdes geram uma co-
responsabilidade devido a cada um dos participantes se sentirem sujeitos do processo,
facilitando a expressdo de cada um por meio de suas necessidades e interesses. Nesse
processo, cada participante atua de forma reflexiva, ouvindo e elaborando hipoteses por
intermédio de posig¢des assumidas por ele sobre o tema de que se ocupa. Segundo este autor, o
pesquisador, diante de cada resposta, pode reagir de varias formas, dependendo da sua
criatividade e de seus objetivos na pesquisa.

Thiollent (1997) cita que a entrevista semi-estruturada, deve conter um pequeno
nimero de perguntas abertas relacionadas com os problemas que foram julgados prioritarios
pelo pesquisador. Com o andamento da pesquisa, durante a fase de coleta de dados, tais
prioridades podem ser redefinidas. Para a realizacdo desta pesquisa, foram entrevistados dois
gestores da FESPM.

Apoés a realizacdo das entrevistas e suas respectivas transcrigdes, foi utilizada a
Analise de Contetido como método para promover a organizagdo das informagdes coletadas
durante as entrevistas. Segundo Bardin (1995), a andlise de conteudo se define como um
conjunto de técnicas de analise das comunicagdes alicercada no rigor do método como forma
de ndo se perder na heterogeneidade de seu objeto.

Para Bauer (2002) e Vala (2003), a analise de conteudo também pode ser caracterizada
como procedimento de fragmentacdo de textos com o objetivo de identificar regularidades. Na
visdo de Rodrigues ¢ Leopardi (1999) a analise de conteudo ¢ definida como um método que
trabalha indispensavelmente com os procedimentos de classificacdo, codificagdo e
categorizacdo dos conceitos, ¢ cuja intengdo, segundo Bardin (1977), é a inferéncia de
conhecimentos relativos as condicdes de produgdo ou de recep¢do na comunicacdo. Desta
forma, o pesquisador deve-se orientar por um conjunto de decisdes sobre tais conceitos,
definindo-os de forma clara e objetiva, para ndo correr o risco de ora incluir um significado,
ora outro, numa dada categoria.

Para a operacionalizacdo do método, foi utilizada a proposta de Bardin (1977) que
divide o processo em trés etapas: (1) Pré-analise das entrevistas transcritas; (2) Exploragao do
Material e; (3) Tratamento dos Resultados.

5. Apresentacio e analise dos resultados

A Prefeitura de Manaus tem atualmente 33 unidades administrativas entre secretarias,
fundagoes e institutos. Uma parte funciona no prédio da Prefeitura localizado no bairro da
Compensa, zona oeste de Manaus, mas, uma boa parte da estrutura do executivo municipal
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funciona em prédios distribuidos em varias zonas da cidade. Secretarias que desempenham
atividades importantes como as de educacdo, infra-estrutura e saide ainda possuem, fora da
sede (ja descentralizada), distritos que, por sua vez, administram uma série de unidades
menores. Fazer com que a comunicagdo chegue a todos esses lugares ¢ uma tarefa ardua,
mesmo com todos os canais de comunicagdo disponiveis pela FESPM. Para minimizar esse
vacuo de informagdo entre os servidores das unidades centrais e as menores, a FESPM foi a
campo. O trabalho iniciou em 2009 e continua até hoje. No inicio do ano ¢ elaborado um
cronograma de visitas e os técnicos da Fundacdo vao aos locais munidos da programagao de
cursos ¢ dos questionarios de levantamento de demandas. S6 em 2009, foram mais de 30
visitas. O fragmento de discurso da Diretora Presidente da FESPM retrata a retomada das
acoes de capacitagdo promovidas pela Institui¢ao.

“Se 2009 teve o signo da retomada, a 2010 cumpria alcancar uma dimensdo maior.
Por isso, ja no seu inicio definiamos 2010 como o ano da superagdo. Felizmente, as
realizagoes obtidas no ano fizeram jus a esse titulo. Superamos os desafios e, nesse
periodo, vamos pavimentando o caminho futuro. Dai dizermos que é como se o ano
de 2010 superasse o proprio espago de seus dias, porquanto arremesse para frente,
num processo continuo apto a ir consolidando, paulatinamente, cada uma das
etapas da implantag¢do da politica de capacita¢do, com resultados positivos para o
servidor publico municipal e para o cidaddo”.

A partir desta iniciativa, os procedimentos para a elaboracdo das agdes de formagdo
seguem os seguintes passos: levantamento de demanda, analise, prospeccao de ajuste e a
elaboracdo do programa de treinamento. As agdes pedagdgicas realizadas em 2009 e 2010,
fruto da operacionaliza¢ao desta metodologia, estdo evidenciadas na Figura 1 e Figura 2.

QUANTIDADE
ITEM ACOES QUA?JII{?/I%XDSE DE | bE SERVIDORES
ATENDIDOS
1 Atualizagdo profissional de Agentes de Transito 4 111
2 Capacitagdo de Monitores do IMPLURB 1 11
Ciclo de Palestras “Novas perspectivas nas relagdes de
3 . R 2 78
trabalho no servigo publico
4 Ciclo de Palestras para os permissionarios de mercados e 3 68
feiras e comércio informal
Comportamento Organizacional: o atendimento como
5 : . A 2 51
diferencial nas organizagdes publicas
6 Comportamento  Organizacional:  qualidade  nas ) 61
organizagdes publicas
7 Comportamento Organizacional: relagdes interpessoais 3 78
nas organizagdes publicas
8 Contabilidade Publica 4 60
9 Direito Administrativo para o servi¢o publico 4 63
10 Elaboragdo de folha de pagamento 1 30
Elaboragdo de projetos para captacdo de recursos —
11 1 21
Turma 01
Elaboragdo de projetos para captacdo de recursos —
12 1 26
Turma 02
13 Gestao de patrimdnio, materiais € servicos 1 56
14 Lei Orgénica do municipio de Manaus 3 81
15 Licitagdes, contratos € convénios 2 89
16 Planejamento, execucdo e controle orcamentério 1 43
17 Redacao oficial: novo acordo ortografico 4 226
18 S'emanar.lo de 1n‘Eegragao da estratégia saude da familia e 18 2500
vigilancia em saude
19 Técnicas de Arquivamento 2 69
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QUANTIDADE
ITEM ACOES QUA;\IJII&?DSE DE | bE SERVIDORES
ATENDIDOS
Palestra sobre o funcionamento do servigo publico para
20 1 27
os alunos do CEL
71 Curso de aperfeigoamento em Gestdo Publica de Cidades 4 73
— Moédulo I: Gestdo de Pessoas
Capacitag@o em satde e seguranga no trabalho de limpeza
22 . 9 498
e coleta dos residuos urbanos
Palestra: Uma nova atitude no mundo do trabalho; ética e
23 . . 1 100
etiqueta profissional.
24 Palestra: O servidor publico no contexto atual 2 600
25 Curso de formacao de pregoeiros (presencial e eletrdnico) 1 14
26 Treinamento do GFIP/SEFIP 8.4 1 31
27 Curso de aperfeigoamento em Gestdo Publica de Cidades 1 80
— Moddulo IV: Gestdo Orgamentaria e Financeira
28 A Lei de Responsabilidade Fiscal 1 37
TOTAIS 80 5.182
Figura 1: Agdes realizadas em 2009.
Fonte: Balango de Gestdo 2009/2010 — Plano de Metas 2011 da FESPM, 2011.
QUANTIDADE
ITEM ACOES QUA?JI;?/I‘?SE DE | bE SERVIDORES
ATENDIDOS
1 Gestdo Or¢amentaria e Financeira 1 44
2 Gestdo de Recursos Materiais e Patrimoniais 2 78
3 Gestdo dos Servigos Publicos Municipais 2 68
4 Legislagdo Ambiental e Urbanistica 2 73
5 Gestdo dos Recursos e Responsabilidade Ambiental 2 72
6 Palestra: A marca chamada VOCE 1 51
7 Aprendendo a redigir 2 82
8 Exceléncia em Marketing de Atendimento 2 66
9 Retengdes Previdenciarias 2 75
10 Gestao Estratégica da Cidade 1 66
11 Redagdo Juridica 1 39
12 Lideranga no contexto atual da Administragdo Publica 2 60
13 Lei Organica do Municipio de Manaus - LOMAN 2 67
14 Aspectos urbanisticos das cidades 2 66
15 Etica e as Relagdes Interpessoais como diferencial no 10 231
atendimento da Guarda Municipal
Servigo Publico Municipal: qualidade no atendimento as
16 n 4 89
pessoas com deficiéncia
17 Elaboragdo de Projetos 2 86
Primeiro Encontro Municipal de Administragdo Publica:
18 . 1 125
desafios e perspectivas para a Copa 2014
19 Espanhol basico 3 61
20 Inglés Instrumental 3 68
21 Orgamento Publico 1 26
22 Gerenciamento de Projetos 1 28
23 Gestao de contratos e convénios com énfase no SICONV 1 30
24 Midia no servigo publico: os novos desafios do Assessor | 70
de Comunicagdo- Modulo I: Redagao Jornalistica
25 Licitagdes 1 43
Midia no servigo publico: os novos desafios do Assessor
26 de Comunicacdo - Modulo II: Gestdo Estratégica de 1 59
Comunicagio
27 Midia no servigo publico: os novos desafios do Assessor 1 47

de Comunicagdo - Modulo III: Pratica em Assessoria de
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QUANTIDADE
ITEM ACOES QUA;\IJII{I;A‘XDSE DE | bE SERVIDORES
ATENDIDOS
Comunicagio
Primeira semana do Orgamento Publico Municipal:
28 . . 1 79
democratizando o conhecimento
Midia no servigo publico: os novos desafios do Assessor
29 de Comunicag@o - Jornada de integragdo Assessores e 1 6
Midia
Ciclo de Palestras Juridicas (Primeira Palestra:
Transformando o evento “Copa do Mundo” como
30 . o . 1 16
elemento de instrumentagdo juridica de Planejamento
Urbano e de Politicas Publicas)
31 Desenvolvimento de Competéncias Profissionais 1 40
32 Inglés [ 3 43
33 Espanhol I 3 45
34 Libras 1 38
35 Gerenciamento de Projetos 1 43
36 Gestao Estratégica de Pessoas 1 36
37 Introdugdo a Metodologia Seis Sigma 1 15
38 I Seminario de Integragdo dos novos servidores da 5 192
Prefeitura de Manaus
39 Lancamento da Campanha “Servidor Solidario —2010” 1 480
40 Logistica Basica 1 23
41 Palestra “Finangas Domésticas” 1 22
Palestra em homenagem ao servidor publico “O novo
42 . A 1 500
perfil do servidor publico
3 Conselho Tutelar — Missdo, Atribuicdes, Etica, Postura | 3
Profissional — Modulo I
44 Elaboragdo de Projetos 2 68
45 Planejamento Estratégico 1 24
46 Conselho Tutelar — Missdo, Atribuicdes, Etica, Postura 1 19
Profissional — Médulo 11
47 Conselho Tutelar — Missdo, Atribuicdes, Etica, Postura 1 24
Profissional — Médulo 111
48 Cessdo de sala 825
49 Langamento do Catalogo de Cursos 2010 1 209
50 Culto Ecuménico 1 735
51 Evento “Dia do Estagiario” 1 667
TOTAIS 83 6.051

Figura 2: Acdes realizadas em 2010
Fonte: Balanco de Gestao 2009/2010 — Plano de Metas 2011 da FESPM, 2011.

A evolucdo das acdes pedagodgicas estdo evidenciadas nas Figuras 3 e 4. Em 2009,

foram 80 turmas reunidas, somando mais de 5 mil servidores atendidos. Em 2010, foram 83
turmas e 6 mil servidores participantes.
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COMPARATIVO

Quantidade de Cursos
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Figura 3: Evolugéo das agdes pedagogicas.
Fonte: Balango de Gestdo 2009/2010 — Plano de Metas 2011 da FESPM, 2011.

Capacitacdo Municpal

COMPARATIVO

Numero de Servidores
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Figura 4: Evolugao das agdes pedagogicas.
Fonte: Balango de Gestao 2009/2010 — Plano de Metas 2011 da FESPM, 2011.

Diante da adesdo dos servidores municipais a Politica de Capacitagdo que comecou a
ser implantada em 2009, foi pratica da FESPM, nos dois ultimos anos, a realizacao da
Avaliacdo de Desempenho para percep¢do dos efeitos e impactos no ambiente organizacional
gerados pela oferta das agdes pedagdgicas. Os ganhos institucionais sdo identificados a partir
de alguns indicadores apontados como fundamentais para o aprimoramento eficaz de
competéncias. Sao eles: motivagdo, engajamento institucional, relacionamento interpessoal e
entre grupos, habilidade técnica, qualidade nos servicos publicos € compromisso.

Para obter o resultado foi aplicada uma pesquisa por meio do preenchimento de um
questionario entregue aos gestores dos Orgdos municipais, preferencialmente aqueles
responsaveis diretos pelo servidor que participou de cursos e eventos promovidos pela
FESPM. O feedback da Avaliacdo Institucional ¢ indispensavel para a execucdo de uma
intervengdo organizacional, se necessario, ¢ também para a definicdo de novas diretrizes
objetivando o aprimoramento institucional conforme observado no fragmento de discurso da
Diretora Presidente da FESPM.

12



EnANPAD XXXV Encontro da ANPAD Rio de Janeiro / RJ —4 a 7 de setembro de 2011

“Interessa-nos a manuten¢do de uma politica de capacita¢do constante, no qual a
transformacdo do perfil cultural do servidor, mediante sua profissionalizagdo, seja
regra que alicerce uma gestdo municipal de técnicas administrativas modernas.
Tudo consumado na presta¢do de um servico publico eficaz ao cidaddo, sentido
primaz de nossas atividades”.

Pode-se afirmar que a participagdo espontanea e responsavel dos chefes de setores das
unidades administrativas alcancadas pelos programas, na aplicacdo do instrumento de coleta
de dados, voltado para percepcdo e expectativas do seu ambiente de trabalho, contribuiu
decisivamente para a efetivagdo desse trabalho, espelhando uma nova compreensao do Clima
Organizacional nas unidades da Prefeitura.

O resultado da pesquisa mostra um avango ndo s6 na Politica de Capacitagdo da
Prefeitura de Manaus, mas, sobretudo, o interesse e a participacdo positiva dos servidores
publicos, que demonstram, por meio da pesquisa, 0 aumento da auto-estima e preocupacao
com o desenvolvimento profissional, o que mostra a percep¢do do servidor municipal em
aprimorar suas competéncias trazendo beneficios para o dia-a-dia profissional e o bem estar
pessoal.

Gestores de secretarias e 0rgaos publicos municipais, diretamente responsaveis pelos
servidores que passaram pelas salas de aula da FESPM, indicam que 70% do seu pessoal
aumentou a dedicagdo e o esforco pessoal em se aperfeigoar depois da conclusdo do curso ou
acao pedagdgica. Mais de 67% aumentaram a auto-estima com a oportunidade de participar
de um evento destinado ao aperfeicoamento profissional. E cerca de 66% melhoraram a
percepcao dos conceitos de qualidade nos servigos prestados.

Para solidificagdo da capacitagdo municipal, no desenvolvimento permanente das
competéncias e conhecimentos dos servidores municipais, a FESPM encerrara o ano de 2011
com a elaboracdio do Projeto FESPM Universidade Corporativa Municipal (UCM). A
primeira UCM da regido norte sera um projeto destinado a unido de varios campos do saber,
com o objetivo de formar e desenvolver os talentos humanos na gestao publica, promovendo a
geragdo, assimilacdo, difusdo e aplicagdo do conhecimento organizacional, através de um
processo de aprendizagem ativa e continua, gerando resultados para a gestdo municipal.

As escolas de Governo transitando para universidades corporativas ¢ uma realidade
imposta pelas mudancas das grandes organizagdes e pela necessidade de alinhar e desenvolver
talentos humanos de acordo com as estratégias organizacionais, por meio da aprendizagem
permanente, funcionando como uma ferramenta estratégica para o alcance das metas da
instituicdo, conforme observado no fragmento de discurso da Diretora de Capacitacdo e
Desenvolvimento da FESPM.

“Além das agoes pedagogicas realizadas em 2009 e em 2010, a FESPM também
realizou estudos gerenciais e producdo de conteudo iniciados com a Reforma
Administrativa da Prefeitura Municipal de Manaus. O redesenho da estrutura
administrativa foi voltado a nova concep¢do de Administra¢do Publica voltada para
resultados. Os estudos eram focados na adequagdo organizacional para
flexibilidade, agilidade no poder de decisdo e desburocratizagdo dentro dos orgdos
publicos municipais”.

No contexto da Administragdo municipal com foco em resultados e que preza pelos
servidores que nela atuam, observa-se a real necessidade de estudos concernentes a gestdo por
competéncia. Nesse sentido, a FESPM realizard analises para elaboragdo e implantagdo em
torno do Sistema de Gerenciamento de Performance. Tal ferramenta ird mapear e gerenciar os
conhecimentos individuais e institucionais, além de analisar o potencial de talentos no ambito
da Prefeitura de Manaus, servindo também de subsidios para informa¢des do Plano de
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Cargos, Carreiras e Saldrios. Como ferramenta de apoio e a fim de mensurar com mais
precisdo o perfil de cada servidor, serd realizada a pesquisa do nivel de engajamento do
servidor que identificara o grau de envolvimento e satisfagdo no trabalho. Atualmente o
conceito de engajamento se tornou mais amplo, podendo ser representado por aqueles
profissionais produtivos, leais, impulsionadores da inova¢do e que movem a instituicdo
através de criticas construtivas e niveis consistentes de alto desempenho.

6. Consideracoes finais

A Fundacgdo Escola de Servigo Publico — FESPM pautou-se em projetos pedagdgicos
impactantes que tornaram sua atuacdo dindmica e impulsionadora da gestdo publica
municipal, o que legitima o sentido da expressdo ‘“choque de gestdo” na politica de
capacitagdo e desenvolvimento de servidores publicos municipais. Ainda nesse sentido, os
resultados da adesdo do servidor municipal a nova politica de capacitacdo fizeram com que os
numeros de 2009 surpreendessem, alcangando mais de 5.000 servidores capacitados, por meio
de 80 turmas com total de 1.000 horas/aula em a¢des pedagdgicas.

Passado o primeiro ano de implementagdo dessa nova politica, que foi denominado de
“Ano da Retomada”, a FESPM partiu para projetos pedagdgicos que realmente superassem a
expectativa do servidor municipal. Por esta razdo, o ano de 2010 foi intitulado de “Ano da
Superagdo”. Superagdo esta demonstrada na implementacdo de acdes direcionadas a
formacgdo, qualificagdo e capacitagdo dos servidores em temas ainda mais alinhados aos
objetivos e metas de cada unidade da Prefeitura Municipal de Manaus.

Em 2010, foram capacitados mais de 6.000 servidores através da realizacao de 83
turmas que totalizaram 1.640 horas/aula. Um fato importante na realiza¢do dessas acdes foi a
preocupagdo com a qualidade do quadro de professores. Do total de professores que
participaram das ac¢des de capacitacdo nos dois anos analisados, 90% (noventa por cento)
tinham mestrado ou doutorado.

O investimento na formagdo continuada com eficiéncia e cidadania para o alcance do
principio da gestdo por competéncia se mostra inequivoco quanto analisamos 0s cursos que
foram ministrados no periodo de 2009 e 2010.

Vale ressaltar ainda que com a cria¢do da Universidade Corporativa Municipal (UCM)
a Fundacao Escola de Servigo Publico — FESPM caminha a passos largos para a consolidagao
de uma estratégia voltada para a educacdo continuada dos servidores publicos municipais,
uma iniciativa inédita na Regido Norte do Pais.

Com resultados tdo motivadores, outras pesquisas poderiam ser realizadas com o
intuito de se aprofundar a eficacia da nova politica de capacitacdo e desenvolvimento dos
servidores publicos municipais. Por exemplo, poderiam ser investigados os seguintes objetos:
(1) a relagdo entre os investimentos em treinamento ¢ desenvolvimento e a melhoria do clima
organizacional nas unidades da prefeitura; (2) a redugdo das ocorréncias de retrabalho e/ou
inefic4cia operacional; e ainda (3) verificar se o usuario-cidadao percebe alguma melhoria nos
servigos prestados pela prefeitura, tomando como referéncia a atuagdo dos servidores publicos
municipais.
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