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Glosario

AP — Administracdo Publica

GP — Gestdo Publica

GRH — Gestdo de Recursos Humanos

NPM — New Public Management



Resumo

A Gestdo de Rcursos Humanos na Adminsitracdo Publica tem cada vez mais
utilizado dos recursos e mecanismos utilizados nos setores da administragdo privada.
Com base no conceito da Nova Gestdo Publica um dos direcionamentos é a
implementacdo de agdes que aposta na valorizagdo do petencial existente nas pessoas, e
assim sendo, procura estabelecer politicas voltadas para o desenvolvimento pessoal
através da Formacdo, Gestdo por Competéncias e desenvolvimento de carreira dos

trabalhadores em funcdes publicas.

O objetivo deste trabalho consiste em relacionar a pratica da Formacdo e
Desenvolvimento no campo da Adiministracdo Publica com a melhoria nos
desempenhos individuais dos trabalhadores em fungdes publicas, na motivacdo, e nos
resultados organizacionais com a utilizacdo da Gestdo por Competéncias.

Para alcancar os objetivos foi realizado um estudo com 17 participantes, sendo
estes profissionais, diretores e membros de departamento de RH que atuam na
administracdo puablica, aos quais foram aplicadas entrevistas com questdes
semiestruturadas e apo6s isso feito a verificacdo dos resultados através da técnica de
andlise de conteudo.

Os resultados com as entrevistas apontam para uma relacdo de influéncia da
Formacdo nos impactos de desenvolvimento pessoal e de desempenho individual, nos
resultados e ganhos organizacionais, e no aumento de estimulo motivacional para o

desempenho do trabalho.

Palavras-chave: gestdo de recursos humanos; administracéo publica; gestdo por

competéncias; formacéo e desenvolvimento



Abstrat

The Human Resources Management in Public Administration has increasingly
used the resources and mechanisms used in the private administration sectors. Based on
the concept of the New Public Management, one of the directions is the implementation
of actions that focus on the valuation of people's existing assets, and thus, seek to
establish policies aimed at personal development through Training, Management by

Competencies and career development of workers in public functions.

The objective of this work is to relate the practice of Training and Development
in the field of Public Administration with the improvement in the individual
performance of employees in public functions, motivation, and organizational results

with the use of Management by Competencies.

In order to reach the objectives, a study was carried out with 17 participants,
being these professionals, directors and HR department members who work in the
public administration, to whom interviews with semi-structured questions were applied

and after that the verification of the results through the analysis technique of content.

The results with the interviewees point to a relation of influence of the
Formation in the impacts of personal development and individual performance, in the
results and organizational gains, and in the increase of motivational stimulus for the

performance of the work.

Keywords: human resources management; public administration; management by

competencies; training and development
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INTRODUCAO

Os elevados niveis de competitividade em que o novo contexto socioecondémico
nos apresenta nos dias atuais, exige da Administracdo Publica inovagdes capazes de
satisfazer as exigéncias destes novos mercados, além de procurar dar um enfoque
particular a ferramentas que predominam a estratégia de gerenciamento de maneira
eficiente as particularidades que surgem com a diversidade e a complexidade do
panorama atual. Coloca o exercicio das fun¢des semelhantes ao do setor privado devido
a este modelo de gestdo ter tornado fundamental para a eficiéncia dos servicos
(Madureira, 2006).

Surge entdo, a necessidade de implementar novos sistemas, programas e métodos
que sdo suficientemente importantes para as organizagbes corresponderem as
expectativas destes mercados competitivos, e necessarios para as organizagdes publicas
satisfazer as necessidades politico-sociais administrativas. “O meio envolvente das
organizacGes € atualmente caracterizado por constantes mudancas que afetam a
dindmica organizacional, isto é, que exercem uma influéncia direta na estratégia da
organizacgao € nos seus objetivos” (Mendes, 2012. p.1).

Oliveira et al (2014) afirmam que devido a busca constante por resultados capazes
de melhorar o desempenho das organizacgdes, a gestdo de pessoas torna cada vez mais
importante como estratégia, produzindo adaptacGes nos papéis exercidos pelos gestores
de recursos humanos e no desenvolvimento de métodos e de pessoas que favore¢cam o
alcance dos objetivos organizacionais.

A GRH na AP portuguesa atualmente constitui apds determinantes medidas
politico-legais uma gestdo que se aproxima dos recursos e mecanismos utilizados nos

setores da administracdo privada. Embora o ritmo desta evolucdo seja considerado



lento, a administracdo publica portuguesa tem realizado esforgos para adotar estas
caracteristicas do setor privado (MENDES, 2012).

A influéncia da Nova Gestdo Publica também contribui para a ado¢do de uma
GRH que reconhece o potencial existente nas pessoas como estratégia de gestdo tipicas
das empresas privadas, que nos ultimos anos tem voltado as suas atencbes para a
implementacdo de uma cultura organizacional que valoriza o alto nivel de desempenho
dos colaboradores.

Esta concepcao das organizacfes de que as pessoas passaram a ser reconhecidas
COmo um recurso organizacional necessario de ser gerido com uma diferenciada atengédo
frente as demais fontes de recursos que gera vantagem competitiva, e que a Formacao e
o Desenvolvimento na AP contribuem para desenvolver as competéncias pessoais dos
trabalhadores em funcdes publicas, sdo estimulos para realizacdo deste estudo. Sousa et
al (2006. p. 8), afirmam que as pessoas deixaram de ser vistas como recursos
responsaveis por executar tarefas para obter resultados operacionais e passaram a ser
consideradas pessoas com valores, crencgas, atitudes, aspiracdes e objetivos individuais.

Este trabalho de investigacdo é desenvolvido com base nestas justificativas e
discorre sobre a importancia da GRH na AP como estratégia fundamental para o
desenvolvimento dos trabalhadores, os impactos relativamente aos seus desempenhos
individuais e o que este desenvolvimento traduz em termos de resultados
organizacionais.

Para isso, definimos como objetivo geral a observagédo da aplicacdo da GRH na
AP portuguesa. Assim o universo a ser estudado abrange a pratica da Formacdo e
Desenvolvimento no campo da AP, passando por investigar a percepgéo de dirigentes e
trabalhadores em funcbes puablicas além da interferéncia que as praticas de

desevolvimento exercem para 0s ganhos organizacionais.



Subdividimos este objectivo geral em trés objetivos mais especificos. Em
primeiro lugar pretendemos perceber como a gestdo de competéncias com formacdo e
desenvolvimento pode causar melhorias nos desempenhos individuais, em segundo a
sua influéncia na motivacao dos trabalhadores e em terceiro, 0s impactos causados para
a administracdo publica em termos de resultados organizacionais com a utilizacdo da
Gestdo por Competéncias.

Este trabalho apresenta o enquadramento teorico e a revisdo de literatura desde os
modelos de GP, a evolucdo da GRH em Portugal e suas func@es, as dimensdes da gestao
por competéncias e a GRH no ambito da AP. Na metodologia sdo enumerados o
instrumento de recolha e analise de dados, assim como a caracterizacdo dos
participantes e em seguida apresentados e analisados os respectivos resultados. Por fim
apresentamos a conclusao do trabalho referindo as limitacdes do estudo e também as

possiveis implicacdes para investigacdes futuras.



1. Revisao de Literatura
1.1 Administracéo Publica

1.1.1 Do modelo Weberiano ao modelo Gestionario (Nova Gestao Publica).

A expressdo “Administracdo Publica” pode ser essencialmente compreendida no
sentido organico/subjectivo, do amplo conjunto de organismos pelo qual nos referimos
para designar a satisfacdo e as necessidades coletivas. Nao passando de um sistema de
servicos e entidades. E em sentido material/objectivo propriamente, com atuacdo de
forma continua e regular para satisfazer completamente as necessidades do coletivo (Da
Silva, 2015).

O modelo burocratico na administracdo publica que também é conhecido pelo
modelo tradicional weberiano prevaleceu ao longo de mais de um século como um
padrdo a ser produzido na estrutura e no funcionamento da Administracdo Publica
(Rosa, 2012).

Carvalho (2006) afirma que a burocracia em termos de actividades desenvolvidas
na administracdo publica tem relevancia ao evitar a discricionariedade nos processos
quando trata-se de casos abstratos no regimento de aces que fazem parte da execucdo
dos servicos publicos.

Com base no conceito de Weber, Rocha (2000) menciona que a burocracia é
essencial para a civilizagdo moderna e contribui através de seus atributos com a
unidade, a subordinagcdo escrita, a continuidade, a reducdo de custos materiais e
humanos, dentre outros. A burocracia tem a capacidade de estabelecer um papel
primordial das regras e da racionalidade e explicita o principio da divisdo do trabalho,
da especializacdo e da execucdo de tarefas por profissionais qualificados (Carvalho,

2006).



Apesar de relatar os beneficios do modelo burocréatico, Carvalho (2006) considera
duas falhas dentre as perspectivas organizacionais do periodo classico que foram a
maneira de ignorar a complexidade do Homem e o que a incerteza com a mudanca pode
causar no ambiente organizacional.

A burocracia passa entdo a ser questionada como modelo administrativo devido a
sua funcionalidade limitar-se a producdo em massa de produtos e servicos basicos que
com o passar do tempo afasta-se da sua missdao tornando menos eficientes e
possibilitando desperdicios. Neste periodo denota incapacidades de gerar novas
iniciativas e implementacGes de novos servicos capazes de responder as necessidades
dos cidadaos (Rosa, 2012).

Estas fragilidades do modelo Weberiano abrem um espaco favoravel para a
realizacdo de mudancas nos conceitos e teorias administrativas e o surgimento do
fenémeno conhecido “Welfare” social. Rocha (2009) afirma que neste periodo as
funcbes do Estado sdo consideradas grande factor de mudanca devido as consequéncias
causadas com o aumento do peso do Estado, como o aumento do numero de
funcionarios e aumento das despesas publicas. O Estado de Welfare também conhecido
como “Estado Providéncia”, procurou proteger os cidaddos dos problemas econdémicos
causados apos a 22 Guerra Mundial como também de indicios de uma exclusdo da social
neste periodo (Mendes, 2012).

Em Portugal, ao contréario da generalidade dos paises europeus em que o Estado
do Welfare foi construido no pos-guerra, o grande salto deu-se a partir do 25 de Abril de
1974, com a aplicacdo de politicas sociais, sobretudo educacdo, seguranca social e
salde de forma a combater o atraso no desenvolvimento econémico e social existente

no pais (Mendes, 2012. p. 5).



Entretanto, apesar de haver um elevado sucesso com o efeito “Welfare” este
modelo administrativo ndo consegue sustentar-se devido o periodo de crise existencial
econdmica dos anos 70 que desencadeia varias criticas a sua forma de funcionamento
(Rocha, 2009). A sua substituicdo passou a ser entdo necessaria no inicio dos anos 80
com o intuido de substituir a sua légica administrativa e profissional imbuida de uma
racionalidade juridica para um Estado Managerial, ou seja, que obtém uma
racionalidade gestionaria (Rosa, 2012).

Madureira e Rodrigues (2006) afirmam que o managerialismo que provém do
Estado Managerial consolida-se como uma nova opg¢do gestionaria para substituir
conotacbes como a inépcia e as ineficiéncias tradicionalmente explicitas nas
organizagOes burocraticas.

A Escola Managerial de um modo geral pode ser considerada relevante para gerir
com a utilizacdo dos mesmos principios tanto as organiza¢fes publicas quanto as
organizagOes privadas, mesmo tendo as organizagdes publicas a ideologia de satisfazer
os interesses globais da sociedade e estarem sob controle do poder politico (Mendes,
2012).

Sendo assim, o New Public Management surge, portanto, por volta dos anos 80
como propasito de substituicdo da gestdo publica tradicional para uma gestdo com base
em processos e técnicas de gestdo empresarial. Este novo modelo ndo significa o
aparecimento de ideias novas, somente um movimento de reforma administrativa com
base nos principios de gestdo similares aos da gestdo empresarial (Rosa, 2012).
Denominada “New Public Management™ este novo conceito de gestdo publica defende a
insercdo de principios comuns da gestdo empresarial no sector pablico que possibilita
maior espaco de atuacdo ao agente publico condicionando de forma mais efectiva 0s

mecanismos de controle gerencial. Com isto, passam a ser adotados os modelos de



gestdo empresarial com o0 objectivo de proporcionar as organizacGes publicas a

eficiéncia de gestdo com base na l6gica de mercado. Este modelo de estado gerencial

obteve sua aplicacdo na administracdo publica em diferentes paises que utilizaram

diferentes justificativas (Blonski et al, 2017).

De acordo com Hood, (1991) o aparecimento da NPM esta relacionado com

quatro tendéncias administrativas:

1.

2.

Tentativa de reverter o crescimento do sector administrativo em termos de
despesa publica e numero de funcionarios;

A tendéncia para a privatizacdo e o afastamento das instituicdes governamentais
com énfase na subsidiariedade na provisao dos servicos;

Desenvolvimento das novas tecnologias de informacdo e automatizadas, na
producdo e distribuicao dos servicos publicos;

Desenvolvimento de uma agenda internacional centrada nos aspectos gerais da
administracdo publica, dos estilos de gestdo e da cooperacdo intergovernamental
e da concepcdo de politicas para uma nova especificidade de administracdo

publica.

Os componentes principais da Nova Gestdo Publica podem ser verificados de

acordo com o quadro 1 (Hood, 1991, apud Mendes 2012: 8-9).

Quadro 1: Componentes doutrinais do “New Public Management”

N° Doutrina Significado Justificacdo Tipica
Profissionalizacdo da | Gestores bem visiveis | A responsabilidade  requer
gestdo nas no topo das concentragédo de autoridade e ndo

1 | organizacdes organizagdes, com difusdo do poder.
publicas liberdade de gerir e

com poder

discricionario.




Standards explicitos

Objectivos bem

Responsabilidade significa

5 | © medida de definidos e objectivos claramente definidos;
performance mensuraveis como eficiéncia necessita de atengéo
indicadores de aos objectivos.
sucesso.
3 Enfase no controlo Alocacdo de recursos | Necessidade de insistir nos
de outputs e recompensas com resultados e ndo nos processos.
ligacdo a performance.
Viragem no sentido | Diviséo do sector Tornar as unidades capazes de
de desagregacédo das | publico em unidades | serem geridas; separar provisao
unidades do sector corporizadas, de produtos, usando contratos e
4 | publico organizadas por franchises dentro e fora do sector
produtos, com publico.
orcamentos proprios e
com negociagdo com
cada uma delas.
5 Insuflar competicdo | Mudancga no sentido A competicdo é a chave para
no sector publico de contratos a prazo. baixar custos e  melhorar
standards.
Insisténcia em Mudanga dum estilo Necessidade  de  introduzir
estilos de gestdo e de servico publico instrumentos de gestdo

6 | préaticas de gestdo
privadas

militar para o0 mais
flexivel, quanto aos
salarios e duracdo dos
contratos.

empresarial no sector publico.

Insisténcia na

7 | parcimoénia e
disciplina no uso de
recursos

Cortar custos,
aumentar a disciplina
de trabalho.

Necessidade de verificar a
procura de recursos do sector
publico e fazer mais com menos.

Fonte: Elaborado pelo autor, a partir de Mendes (2012)

O “New Public Management” tem impactos diferentes nas administragdes
publicas em que sdo aplicadas devido a influéncia das estruturas e culturas

administrativas de cada pais (Rosa, 2012).

1.2 Evolugéo da Gestdo de Recursos Humanos em Portugal e suas fungdes.
A administracdo publica portuguesa tem evidenciado deficiéncias de organizacao,
articulacdo e coordenagdo, como uma das principais causas do seu mau funcionamento,

além das que séo resultados de um planeamento incoerente. (Lira e Roso, 2013). De



acordo com 0s mesmos autores uma evolucao positiva tem ocorrido nos ultimos anos
decorrentes de alteracfes na cultura de responsabilidade e da qualidade dentro do sector
publico, como também da melhor aplicacdo de planos de atividade, balango social,
relatorios de atividades dentre outros, que resultaram alteracGes administrativas inclusas
nos servigos, nos estatutos, nos instrumentos de gestao, e da propria administracdo dos
recursos humanos disponiveis.

A funcdo da GRH de acordo com Teixeira (2012) corresponde a todas as decisfes
e acOes de gestdo que estdo relacionadas entre a organizacdo e 0s seus trabalhadores.
Pode-se assim determinar que a gestdo de recursos humanos exerce influéncia e atua
diretamente no processo de recrutamento e selecdo dos candidatos a ocupacdo de um
determinado cargo na organizacdo, no acolhimento e integracdo, na formacédo
profissional, no desenvolvimento de carreiras, no sistema de remuneracdes e
recompensas, bem como no relacionamento coletivo e individual. A GRH atinge
evolucdes a partir de modelos tradicionais idealizados por autores como Weber (1946),
com a concepcao de que os funcionarios devem ser livres na medida que cumpram as
suas obrigacOes profissionais e demonstram respeito a organizacgdo hierarquica. Salienta
Weber que o conceito burocratico tras beneficios a administracdo publica ao possibilitar
as organizacdes realizar procedimentos mais rapidos e eficientes na prestacdo do servico
e atendimento ao publico, o que caracteriza um exemplo de maior sucesso na historia da
administracdo publica.

Teixeira (2012) afirma que a GRH consegue evoluir a cerca das teorias
organizacionais que advém de desenvolvimentos com a burocracia, o taylorismo e a
Escola das Relagdes Humanas, e que também recebe influéncia por parte das teorias
comportamentais, como as que se relacionam com a motivacdo, a satisfacdo, a

lideranca, e o trabalho em equipa, que devido aos estudos dos procedimentos



organizacionais puderam ser notoriamente identificadas e exploradas. De acordo com
(Tavares, 2010; Cunha, et al. 2010), no inicio século XX os trabalhadores eram pouco
qualificados, e exigia destes fundamentalmente forca fisica e capacidade manual,
caracteristico por um sistema de trabalho desumano e sem preocupagfes com a gestdo
das pessoas ou com 0 seu bem-estar. Com o taylorismo introduz uma abordagem de
gestdo cientifica do trabalho que comeca também a pensar-se nas pessoas, mesmo sem
considerar o fator produtivo e o controlo dos custos do trabalho.

Entretanto a Escola das Relagdes Humanas obedece a um sistema mais complexo
em que a organizacdo confere as pessoas um maior significado. Os comportamentos sdo
direcionados para obtencdo de resultados econdémicos, mas também observados o0s
valores, € as opinides € emogoes, enfatizando o “homem social”. A GRH, portanto,
abandona aos conceitos de caracter quantitativo, que vem do taylorismo e da burocracia,
e passa a dar mais énfase ao plano qualitativo. Ou seja, a qualidade vem a ser
considerada relevante neste momento em que os modelos de Administracdo Publica e a
nova logica qualitativa na gestdo de recursos humanos exercem uma nova relacdo
considerada neste processo de evolucdo (Bournois e Brabet, 1993). Atualmente
considera as pessoas como um dos principais fatores competitivos numa organizacao,
considerando que quanto mais valorizadas, maior a possibilidade de alcancar éxito na
organizacdo. A motivacdo e consequentemente desempenhos nas suas atividades sdo
mencionadas como fatores cruciais para as pessoas corresponderem com as perspectivas
tracadas nos objectivos e estratégias da organizacdo (Martins, et al., 2014).

Os Recursos Humanos sdo reconhecidos como elemento essencial de
diferenciacdo e obtencdo de vantagens competitivas sustentiveis também no setor

publico fazendo com que esta valorizagdo humana no trabalho implica em novas

10



preocupacOes de como gerir os Recursos Humanos de uma forma mais estratégica e
afastando da tradicional gestéo burocratica (Rocha, 2010).

O New Public Management surge com determinante influéncia a esta necessidade
de gestdo dos recursos humanos que predomina os valores e 0 potencial humano, e que
registra estes fatores com a implementagédo da Resolucdo do Conselho de Ministros n.°
124/2005 na qual o Governo criou o Programa de Reestruturacdo da Administracao
Central do Estado (PRACE), onde neste modelo é adotado a gestdo por objetivos que
consiste num processo de identificacdo e descricdo de objetivos a atingir e prazos de
conclusdo, avaliacdo e monitorizacdo (Matos, 2017).

Para Araujo (2007) a gestdo por objetivos passou a ser vista numa perspectiva
estratégica, associando aos organismos publicos, os objetivos e resultados, numa nova
filosofia de gestdo, surgindo como um impulsor de forcas que introduziu alteracdes no
funcionamento da organizacao e no comportamento das pessoas.

E num segundo momento com a introducdo do diploma que veio regulamentar 0s
vinculos, carreiras e remuneracdes dos trabalhadores do Estado, conforme a Lei n.° 12-
A/2008 de 27 de Fevereiro, alterando a forma de planeamento de recursos humanos
realizada até entdo. Os organismos do Estado passaram a estar obrigados a substituir o
tradicional “Quadro de Pessoal” pelo novo “Mapas de Pessoal”. Este mapa incorpora a
previsdo dos trabalhadores necessarios a execucao das atividades mediante a existéncia
de um orcamento, tendo em conta um horizonte temporal de um ano. Ao nivel do
sistema 8 vinculativo, passou se a aplicar em definitivo as adaptacGes do regime laboral
do setor privado as especificidades da AP. Os trabalhadores passaram a ser recrutados
por contrato de trabalho na modalidade de tempo indeterminado e termo resolutivo certo

ou incerto (Rocha, 2010).
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Apenas as carreiras que se relacionam com o exercicio de poderes soberanos e de
autoridade sdo as que continuam a ter um vinculo por nomeacdo. Mas ndo apenas ao
nivel da vinculacdo que a lei introduziu alteracGes, as carreiras e categorias tambem
foram reduzidas de forma significativa, fazendo com que as promocbes e as
remuneracles dependam da avaliacdo de desempenho e das iniciativas da gestdo, que
deve levar em conta sempre a existéncia do orcamento (Matos, 2017). De acordo com
Nunes (2008) no regime de carreiras, distinguiram-se as carreiras existentes, em dois
tipos de carreiras: carreiras gerais e carreiras especiais. Independentemente de serem
carreiras gerais ou especiais, cada uma € caracterizada por um determinado nimero de
posi¢cBes remuneratdrias, o que depende do processo de avaliagdo de desempenho.
Nunes (2008) refere que a evolucdo das carreiras esta relacionada com a GRH de cada
servico, e isto vai ao encontro do modelo de gestdo por objetivos definido pelo
Governo.

Relativamente aos processos de recrutamento e selecdo de Recursos Humanos
depende da indicacdo de existéncia de postos de trabalho vagos no mapeamento de
pessoal como também de disponibilidade orcamental para efetuar o recrutamento
(Matos, 2017).

Esta nova Administracdo Publica tras consigo alguns desafios e uma nova visao
no que diz respeito a GRH relativamente as relacbes humanas como as pretensées em
atender aos cidaddos e ndo a clientes, a tentar corresponder o interesse publico com
valorizacdo a cidadania e ndo ao empreendimento. A ideia de utilizar a estratégia e a
valorizagdo das pessoas e ndo somente a produtividade com lideranga partilhada e
atuacdo democrética que proporcione relagdes de confianga e colaboragdo (Matos,

2017).
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1.3 Dimensdes da gestdo por competéncias na Gestdo de Recursos Humanos.

O conceito de competéncias desenvolveu-se nas ultimas décadas por alguns
autores com 0 pensamento de que as competéncias sao para estes um conjunto de
qualificacdes que possibilita ao individuo obter bons desempenhos em uma determinada
tarefa de trabalho e sejam capazes de corresponder as necessidades que cada cargo
exige (Dutra, Fleury e Ruas, 2012).

A gestdo de pessoas bem como as suas competéncias vem gradativamente sendo
motivo de discussao no cenario organizacional. A adaptacdo das necessidades de cada
entidade e a comparacdo de resultados sdo aspectos observados com base na analise e
utilizacdo de suas ferramentas, uma vez que reconhecem a gestdo de pessoas como
influéncia no desenvolvimento das organizagdes (Oliveira et al, 2014).

Como estratégia, as organizacdes atualmente procuram deixar de lado seus
processos com base nas funcdes e cargos para atuar de maneira em que as competéncias
dos colaboradores estejam compativeis com 0s seus objetivos estratégicos e esperam
que estes objetivos, além dos seus principios e valores possam refletir nos trabalhadores
para contribuir com resultados (da Silva et al, 2014). H& o reconhecimento de que as
competéncias organizacionais surgem com a colaboracdo das pessoas devido a serem
elas com suporte dos recursos organizacionais a colocar em pratica suas proprias
capacidades e assim concretizam as estratégias da organizacdo. Portanto a
implementacdo de valores nas pessoas surge como forma de contribuir para a gestdo do
conhecimento organizacional e ajuda como auxilio na constru¢cdo e manutencdo das
suas vantagens competitivas com o tempo (Dutra, 2004).

Sendo assim a GRH tem desenvolvido programas de capacitacdo capazes de
desenvolver as habilidades dos colaboradores nas organizagdes desde o processo de

recrutamento e selecdo, desenvolvimento e avaliagdo do desempenho. A aposta no
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potencial humano e na valorizacao das pessoas que condicionam aumento da motivacao
e produtividade, e qualidade dos servicos, tras para a GRH a responsabilidade de definir
estratégias de gestdo por competéncias, avaliagdes de desempenhos e sistemas de
recompensas capazes de satisfazer as expectativas dos trabalhadores (MENDES, 2012).

A gestdo de pessoas por competéncias surge entdo para a GRH como uma
ferramenta importante capaz de identificar os conhecimentos e habilidades necessarios
para a eficiéncia e eficacia suficientes ao desenvolvimento das suas atividades
(Carvalho et al, 2012). Portanto existe 0 consenso comum da valorizacdo das pessoas
nas organizacgdes tanto privadas quanto publicas como forma de proporcionar favoraveis
condicdes ao alcance de resultados. De acordo com Tamborlin e Dalfovo (2014), o
conhecimento é entre os recursos, um dos mais valiosos dos individuos e contribuem
diretamente para as organizacfes e para a sociedade. A capacidade de garantir a
manutencdo deste conhecimento nas organizacdes € preponderante, contribui para a
sociedade contemporanea e essencial para a manutencdo da competitividade (Bem e
Coelho, 2014). Desta forma desenvolver as competéncias das pessoas é uma das
prioridades da GRH como forma de criar condi¢des favoraveis a criacdo de vantagem
competitiva que coloca as entidades publicas e privadas em condicdo de destaque em
desenvolvimento e organizacdo. Prahalad e Hamel (1990) relatam que um modelo de
gestdo precisa alinhar competéncias organizacionais € humanas, € que para mapear as
competéncias de uma empresa é preciso identificar os gaps, para saber quando esses
precisam ser desenvolvidos ou minimizados e com isto realizar o desenvolvimento dos
profissionais para tornar as suas capacidades e competéncias alinhadas as estratégias
organizacionais que criam vantagem competitiva para a organizagéao.

No modelo de gestdo por competéncias Silva et al, (2014) afirma que é necessario

usar do conceito de competéncias para estabelecer 0s processos organizacionais
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diversos bem como o0 que estdo interligados a gestdo de pessoas e assim aproveitar
diferentes estratégias que possam mapear, desenvolver e reter as melhores competéncias
que condicionem o alcance dos objetivos da organizacéo.

Através da figura 1, podemos observar o circuito deste processo.

Figura 1. Gestdo por Competéncias

Formulacio da Mapeamento de competéncias
estratégia
organkzacional Captagio de competéncias Acompanhamento e Retribuicao
avaliacio
Definir missdo, Identificar as Selecionar Admitir,
visdo de futuro e > compeFépms Mapear 0 gap = g competéncias =P alocare N
objetivos necessirias [P = externas integrar \qt Acompanhar e
estratégicos : apurar 0s
pres competéncias rf ltides
A >
+ * -l o .3118\]8! 2 ) . alcangados
captagdo e/ou Desenvolvimento de competéncias
Estabelecer F—— 0 Reconhecer e
ety LA & desenvolvime Definir Disponibilizar y / premiar bom
desempenho e N QUG Rk P o M mecanismode [P eorientar Comparar L desempenho
il existente desenvolvimento aproveitamento resultados
alcangados
comresultados | Remunerar por
esperados \r competéncia

Fonte: Brandéao (2012).

Neste modelo explicito fica evidente a participacdo da GRH na conducdo de
processos que Vvisdo gerir as competéncias de forma organizada, com demonstragéo da
utilizacdo de estratégias de desenvolvimento e o reconhecimento da importancia do

potencial humano para gerar desempenhos organizacionais e resultados administrativos.

1.4 Gestdo de Recursos Humanos no ambito da Administracdo Publica
1.4.1 Formagcao e Desenvolvimento das pessoas

Diante das mudancas nas estruturas da administracdo publica como podemos
notar ao longo deste trabalho, o papel da GRH atribui a sua importancia para definir

procedimentos estratégicos que correspondam a necessidade dessas alteragdes. A
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administracdo publica portuguesa em si tem buscado focar em ferramentas que
consigam gerir de maneira eficiente cada particularidade que surge com a diversidade e
complexidade desta realidade atual (Madureira, 2006). A gestdo das pessoas com a
percepcdo da sua valorizacdo €, portanto para a GRH na AP uma abordagem
considerada importante na obtencdo de desempenhos capazes de suprir as novas
tendéncias e transmitir resultados operacionais e administrativos. Desta forma a
formacdo e o desenvolvimento das pessoas aparece como uma das ferramentas de
relevada importancia para uma gestdo eficiente diante a realidade das mudancas
(Lancaster e Majchrzak, 1990). O reconhecimento da formacdo e desenvolvimento
como um instrumento tradutor de valorizacdo das pessoas e dos profissionais que cria
condicdes para a aquisicdo e desenvolvimento de competéncias € fundamental como
gestdo diferenciada no momento de mudanca (Alves, 2011).

Este enfoque dado a formacao e desenvolvimento dos Recursos Humanos também
é atualmente evidenciado nas leis por conta de uma visdo integrada que a AP tem
desenvolvido em momentos necessarios a medidas de reformas. O Decreto-Lei 184/89
por exemplo ja transmite a necessidade de utilizar instrumentos de formacdo e
desenvolvimento diante das préaticas de modernizag&o e de resposta “ao novo quadro de
exigéncias de conhecimentos requeridos ao funcionario publico, especialmente em
resultado da adesdo de Portugal as Comunidades Europeias”, conforme definido pelos
momentos de influéncia reformista definidos por Bilhim (2000), Madureira (2006) e
Alves (apud Gomes, 2011).

Um outro decreto que aborda esta tematica é o Decreto-Lei 9/94, de 13 de Janeiro,
que define no seu sumario os principios gerais sobre o0s quais se deve reger a formagédo

profissional na AP “numa optica de desenvolvimento do Decreto-Lei 184/89, de 2 de
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Junho, e estabelece como oOrgdos de apoio consultivo em matéria de formacdo e
aperfeicoamento profissional da AP.

Para reforcar o contexto da formacgdo e desenvolvimento como ferramenta de
qualificacdo das competéncias pessoais 0 Decreto-Lei n°86-A/2016, de 29 de
Dezembro, destaca como objetivos, o reforco do papel da formacéo profissional como
instrumento estratégico de modernizacao e transformacdo das administracdes publicas;
0 aproveitamento da capacidade formadora desenvolvida ao longo dos anos; o
aproveitamento da especializacdo ja instalada na regulacdo e certificacdo da qualidade
da formacdo e dos agentes formativos que garanti os padrdes homogéneos; a adequacéo
da formacdo profissional as exigéncias da gestdo e os mecanismos de mobilidade das
pessoas nas administracdes; o intuito de promover a melhor articulacdo entre o0s
objetivos, o ciclo e os resultados da avaliacdo de desempenho dos servicos e dos
trabalhadores publicos bem como a resposta que € exigida do sistema de formacéo
profissional na busca pela eficiéncia, eficacia e qualidade dos servigcos publicos; o
aperfeicoamento do sistema de formacdo e a estrutura de governacgdo; deixar claro do
orgao central responsavel pela formacdo da administracdo publica; armazenar no
sistema de formacdo as competéncias préprias e salvaguardar a autonomia das
administracdes regionais e da administracdo local; e melhorar os mecanismos de reporte
das atividade de formacdo que estabelece exigéncias e momentos de percepcdo dos
ajustes dinamicos as reais necessidades formativas.

Atualmente, a Formacdo Profissional e demais politicas de desenvolvimento
profissional sdo reguladas pela Direcdo-Geral da Qualificagdo dos Trabalhadores em
Funcdes Publicas (INA), baseando ainda a sua acdo sobre trés dimensdes devidamente

suportadas pela legislacéo:
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a) A nivel da Formacéo Profissional, o0 Despacho n.°3363/2017, de 21 de Abril e 0
Decreto-Lei n.°86-A/2016, de 29 de Dezembro — sendo o primeiro um
mecanismo que determina o valor/hora da formacdo ministrada por entidades
formativas publicas.

b) Para da resposta ao Sistema Nacional de Qualificagbes, um suporte baseado em
Portarias e Decretos-Lei que estabelecem a estrutura, regime, organizacao e
regulacao do Catalogo e Quadro Nacional de Qualificacdes.

c) A Portaria n.° 256/2005, de 16 de Marco sobre a Classificacdo Nacional da

Areas de Educacdo e Formacio (CNAEF).

O INA portanto, é o 6rgdo que legalmente realiza a gestdo sobre a Formagéo na
Administracdo Publica e sua atividade consiste basicamente em promover o
desenvolvimento, a qualificacdo e mobilidade da Administracdo Pulblica através da
integracdo de processos e desenvolvimento que déem respostas as necessidades dos
servicos publicos orientando a sua acdo para a gestdo de carreiras e para 0
desenvolvimento dos trabalhadores da Administracdo Publica.

Em um relatério de 2015 sobre as atividades de Formacdo da Administracdo
Publica pode-se perceber um incremento das atividades de formacdo desde 2006, como
resultados da politica de formacdo do INA, que procura realizar um levantamento das
necessidades existentes de formacdo e uma resposta adequada a formacdo realizada,
conforme apresentado na figura 2 abaixo. A figura mostra a evolugéo da amostra dos
relatdrios das atividades de formacdo dos trabalhadores de 2006 a 2015 com 0 ndmero

de trabalhadores que receberam formacao a cada ano deste periodo.
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Figura 2. Evolucédo da amostra dos relatérios de atividades de formagéo (n°

de trabalhadores).
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Fonte: Relatorio das Atividades de Formacdo da Administracdo Publica (INA,

2005)

O aumento é considerado relevante e denota a evolucdo da Administracdo Publica
no processo de valorizacdo dos trabalhadores com aplicacéo das atividades de Formacao

para melhoria das suas habilidades e competéncias.

O INA com base nesta politica e orientacdo para o desenvolvimento dos
trabalhadores em funcbes publicas visa consolidar-se como uma referéncia nacional na
area da GRH com projecdo internacional para outros organismos com fins analogos.
Tem sua visao atribuida ao reconhecimento das boas préaticas organizacionais com foco

na boa GRH na Administracao Publica.

Em outro relatdrio fornecido pelo INA demonstra a participacao dos trabalhadores
da Administracio Pdblica nas formacdes. E possivel verificar o aumento de
participacBes no intervalo de 2012 a 2015. As chefias tributérias, o pessoal

administrativo tributdrio e aduaneira, a guarda nacional republicana, o servigo de
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estrangeiro e fronteira e o pessoal de seguranca e pessoal de inspecdo sdo os grupos de

profissionais com maior indice de participacéo nas a¢6es de formacao.

Figura 3 — Evolucao das taxas de participacdo (em percentagem) dos Grupos

Profissionais da Administracéo Publica nas a¢des de formacao entre os anos 2012 e

2015.

Ta 3(5‘!5 de_ Grupo Profissional 2012 (%) Z2013(%) ::;":']ﬂ;
participacio 201572014

Chefia Tributdria 76,9 50,7 95,2 58,4 3,20 21,50

Pesseal de Adm. T"h"::::: 64,9 78,4 81,9 95,9 14,00 31,00

Guarda Nacional Republicana 92,5 67,3 69,1 51,6 22,50 -0,90

Mais altas (2015) | Pes. do Servigo de Estrang. e Front. 88,5 90,8 92,0 91,1 -0,90 2,50

Outro Pessoal de Seguranca 18,9 38,3 24,4 90,0 65,60 71,10

Pessoal de Inspecio 79,7 82,2 79,6 B5,7 65,10 6,00

Conservador e Notdrio 51,0 46,6 89,6 67,9 -21,70 16,90

Enfermeiro 57,5 57,6 65,0 66,4 1,40 8,90

Mais baixas Guarda Prisional 37.0 B1,8 10,9 4,1 -56,80 -32,90

(2015) Docente do Ensino Universitdrio 5.5 4.3 45 4.6 0,10 -0,50

Técnico Superior 51,4 54,5 56,0 55,5 -0,50 4,10

Carreiras gerais Assis. Téc, téc. nivel inter, admin. 38,8 38,7 37.8 36,2 -1,60 -2,60

Assist.oper, operario, auxiliar 21,2 20,5 23,1 21,4 -1,70 0,20
Dirigentes Superiores

ADIE 36,4 348 35,7 46,5 10,80 10,10

Adm. Local 63,0 54,2 73,1 59,0 -14,10 -10,00

RAA 17,6 13,6 21,0 26,2 5,20 8,60

RAM 31,7 248 20,3 22,8 2,50 -8,90

Dirigentes Total AP 37,1 33,4 34,8 43,4 8,60 6,30
Dirigentes Interrmédios

ADIE 49,5 71,4 56,8 77,4 20,60 27,90

Adm. Local 74,9 74,2 76,4 75,4 1,00 0,50

RAA 32,9 18,1 39,2 39,8 0,60 5,50

RAM 19,7 44,8 32,5 37,3 4,80 17,60

Total AP 56,3 69,7 60,8 74,2 13,40 17,90

Fonte: Relatorio das Atividades de Formacdo da Administracdo Publica (INA, 2015)

Estes dados justificam um maior comprometimento em ac¢des de formagédo no
setor publico em Portugal e um reconhecimento da importancia e necessidade em

investir na melhoria das competéncias dos trabalhadores com funcdes publicas.

2. Metodologia

2.1 Delineamento
O trabalho tem em seu cardcter a realizacdo de uma investigacdo de natureza
qualitativa e experimental sobre a percep¢do de profissionais em func¢des publicas que

atuam no ramo da Administragdo Publica portuguesa.
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Na recolha dos dados, efectuamos entrevistas a um conjunto de profissionais
trabalhadores em funcées publicas que constituem uma amostra por conveniéncia, cujos
resultados foram alvo de uma anélise de contetdo. A investigacdo qualitativa de acordo
com Neves (2015), tem como objetivo principal interpretar o fendmeno em observacao.
Portanto pesquisas qualitativas caracterizam por base na observacao, analise, descricao
e compreensdo do fendmeno para entender o seu significado. Desta forma procura uma
centralidade com base nos participantes e na origem de ideias adquiridas nos
comportamentos e opinides relativas as suas acdes e experiencias de vida. E uma
abordagem baseada na recolha de dados que dificilmente sdo apresentados numeros e
utiliza-se de técnicas como a observacdo, o estudo de caso e a entrevista (Carvalho,
2017). Na realizacdo deste estudo utilizou-se a entrevista como técnica de recolha de
dados considerada por (Amado e Ferreira, 2013) como um dos meios mais poderosos
para alcancar o entendimento dos seres humanos e sobretudo para a finalidade de obter
informacBes nas mais diversas areas de investigacdo. Para (Sousa e Baptista, 2011) a
entrevista semiestruturada € bastante flexivel e sem rigidez devido a realizacdo ser feita
com base num guido com as questdes que pretende abordar. O seu objetivo é
essencialmente obter a transmissdo e recolha de informacdes. Alem disso baseia se num
processo de comunicacdo e de interacdo humana devido o contato existente entre o
investigador e os entrevistados (Dos Santos, 2017).

Para desenvolver a analise dos impactos da GRH na AP e precisamente a
utilizagdo da Formacdo como ferramenta de uso para estimular a motivacdo, que
desenvolve as competéncias individuais e possibilita resultados organizacionais, e que
sdo objetivos deste estudo, foi realizado um guido de entrevistas (anexo 2), com
perguntas elaboradas de forma que os entrevistados pudessem responder desenvolvendo

as suas opinides em forma de dialogo a cerca deste tema e de maneira espontanea. A
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intencdo foi deixa-los a vontade com as perguntas e assim conseguir extrair o maximo

de conteudo direcionado ao obetivo desta investigacao.

2.2 Caracterizacdo dos Participantes

Devido a intencdo de conhecer a importancia da Formacdo no desenvolvimento
das competéncias pessoais a trabalhadores em fungdes publicas independente da sua
funcdo ou setor buscou-se a recolha de dados tanto a trabalhadores diversos quanto a
nivel de chefias. Os participantes deste trabalho portanto, sdo funcionarios, dirigentes e
membros de departamento de RH. No total foram realizadas 17 entrevistas, entre estas
12 foram feitas a funcionarios, 2 a dirigentes, e 3 a membros de departamento de RH.
Os contactos foram feitos aleatoriamente e utilizando do efeito bola de neve, na medida
que um participante era convidado e aceitava contribuir com o estudo, automaticamente
era feita a indicacdo de um conhecido ou colega de trabalho. Com esta técnica a
construcdo da amostra € desenvolvida em consonancia com o desenvolvimento do
estudo, e assim ap0s o primeiro contacto com alguns dos participantes, sucessivamente
sdo solicitadas a participacdo de outros que também atuam no campo da investigacdo do
estudo (Carvalho, 2017).

Apesar de alguns contactos feitos ndo terem resultado na realizacdo da entrevista
devido aos contra-tempos relativamente a disponibilidade, falta de tempo e o trabalho
feito no periodo em que muitos trabalhadores encontravam-se de férias, todos o0s
participantes demonstraram motivagdo e interesse em colaborar com o trabalho apds
conhecer o tema de estudo e o objetivo do trabalho. As informagdes pessoais dos
participantes sdo apresentadas a seguir em percentual com base no ndmero total de

entrevistados.
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Relativamente ao sexo, foram no total 58,8% dos entrevistados do sexo masculino
e 41,2% do sexo feminino.

No que diz respeito a faixa etaria dos entrevistados constatou-se que 17,6% dos
entrevistados estdo na faixa etaria dos 21 a 30 anos, 29,4% estdo entre 31 e 40 anos,
23,5% estdo entre 41 a 50 anos e 29,4% tem mais que 50 anos de idade.

Relativamente as habilidades literarias dos entrevistados verifica-se que 47% dos
profissionais possuem o ensino secundario, 29,4% possuem alguma formacéo e 23,5%
dos entrevistados possuem alguma especializacao.

Os nomes dos participantes e o 6rgdo em que trabalham néo serdo referidos no
trabalho devido assegurar o seu anonimato e a confidencialidade das opinifes e dados

obtidos.

2.3 Instrumento e Recolha de Dados

Para recolher os dados suficientes e atingir o objetivo deste estudo utilizou-se a
entrevista, pois a intencao seria obter a opinido dos participantes sobre um tema em que
eles pudessem externar informacgdes com base nas suas experiéncias no trabalho e neste
caso falar sobre o processo de Formacdo em que ja& foram submetidos a fazer com
respostas capazes de contribuir para a conclusdo do objetivo desta pesquisa. A
entrevista é uma oportunidade de o entrevistador encontrar no entrevistado respostas
sobre as questBes que sdo colocadas com uma vantagem muito importante que é o
direcionamento das questfes focalizadas no tema em estudo com generalizagéo de
resultados obtidos (Carvalho, 2017). Neste caso a entrevista foi produzida de maneira
gue os entrevistados tivessem a liberdade de expor as suas opinides, experiéncias e até
conhecimentos sobre as técnicas de Formagdo. O entrevistador buscou néo intervir a

entrevista no momento das respostas para deixar o entrevistado expor 0 maximo de
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opinides possiveis, sendo feita interrupcbes s6 em casos de orientar a entrevista no
momento em que a conversa tenha desviado do tema e do objetivo do trabalho. O
instrumento principal utilizado para realizacdo da entrevista foi o guido. Este serviu para
orientar o entrevistador no direcionamento das questdes, porém sem impedir que o
entrevistado fornecesse opinides adicionais, que também sdo importantes para ampliar
0s conhecimentos a cerca daquilo que procura-se extrair. O guido foi criado com base
no objetivo do estudo apresentando o tema e solicitando algumas caracteristicas
pessoais dos participantes, contém um total de cinco perguntas sendo que a segunda
pergunta é subdividida em mais quatro questfes que estdo relacionadas entre si com a
intencdo de extrair maior desenvolvimento de opinido do entrevistado. A conclusdo do
guido foi feito apds orientacdo do orientador deste trabalho e contém perguntas com
base nos principais objectivos deste estudo. Buscou-se ser elaborado de forma clara e
com direcdo para aquilo que a investigacdo pretende alcancar. O periodo de aplicacédo
das entrevistas foi de trés meses, entre Julho e Setembro de 2018, mediante a
disponibilidade dos participantes e de maneira presencial. A elaboracdo das entrevistas
seguiram ao mesmo padrdo em todas elas, com uma breve conversa a cerca do tema e
do trabalho e logo em seguida iniciavam-se as questdes. Por fim os agradecimentos com
a colaboracéo, algo que gostariam de acrescentar, e a garantia da confidencialidade dos
dados e também o anonimato. Foram realizadas em diversos lugares, porém apos a
confirmacdo com o entrevistado do local desejado buscando o seu melhor conforto em
todas as situagdes. O suporte utilizado foi um gravador de voz que serviu para registrar

a informag&o necessaria, e com duragdo maxima de 20 minutos cada.
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2.4 Procedimento de Analise dos Dados

Como meio de analisar os dados deste estudo foi realizada a analise de contetdo.
De acordo com Carvalho (2017) esta é uma técnica de investigacdo que tem a finalidade
de interpretar as comunicacGes de maneira quantitativa sistematica e objectiva. A
analise de conteudo compde um conjunto de técnicas de analise das comunicagdes com
procedimentos objetivos e sistematicos e com intencdo de inferir nos conhecimentos
adquiridos para analisar 0 que esta explicito no texto e assim obter indicadores que
permitam fazer inferéncias das quais permitam a realizacdo de interpretacdes, uma vez
que sO existe a investigacdo se houver a interpretacdo (Carvalho, 2017). Esta técnica
tem o objetivo de efectuar inferéncias com base numa ldgica das mensagens
transmitidas pelo entrevistado, e quando a principal fonte de informacdes € o individuo.
E o0 que esta presente neste estudo. As informacdes foram extraidas dos participantes
com base na formulacdo de questbes que serviram de base para conduzir a pesquisa e
observar 0s objetivos que ajudaram a identificar o que se pretendia avaliar e como o
fazer, além de direcionar para 0 que seria mais importante. Neste caso a segunda
questdo € a que melhor serve de orientacdo para este estudo, uma vez que consegue
nesta reunir opinides de interesses mais relevantes, voltadas para os objetivos e palavra-
chave do estudo.

Para este procedimento é importante que os objetivos do estudo estejam bem
definidos, assim como o quadro referencial tedrico, a formulacdo de hipbteses, uma
composicdo documental relevante e codificacbes, onde indica categorias e
categorizacdo. Estas categorias servem de base para o investigador. Neste estudo as
categorias foram definidas antes da realizacdo das entrevistas. Sdo definidas com base

no quadro tedrico, nos problemas/objetivos do estudo e nas hipdteses estabelecidas.
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Ap0s a transcricéo e leitura de todas as entrevistas foi desenvolvido o conteudo de
cada categorizacdo com base nas respostas dos participantes. As categorias estdo
relacionadas com as principais questdes do guido. Desta forma, no processo de anélise
dos dados foram criadas 3 categorias que relacionam-se com 0s impactos da Formacéo e
foi possivel analisar os dados recolhidos conforme o nimero de participantes através de
cada entrevista para obter uma concepcdo mais ampliada dos resultados obtidos,
relativamente a conformidade, convergéncias e divergéncias entre as respostas dos

entrevistados, e a informac@es acrescidas.

3. Analise e Discusséo dos Resultados
3.1 Categorias

Nesta sec¢do da investigacdo sdo apresentados os dados obtidos pela aplicacao
das entrevistas detalhando as categorias escolhidas e que relacionam-se a Formacao,
para identificar o seu respctivo impacto conforme o quadro 2, e que contemplam o
objetivo deste estudo. Em cada relacdo/categorias sdo destacados exemplos obtidos
através da analise de conteddo. Os resultados obtidos ndo apresentaram grandes
diferencas de opinides entre os entrevistados com relagdo aos impactos da Formacéo
nos trés aspectos estudados. Desta forma os resultados da investigacdo serdo
apresentados de uma forma geral e dividido por impactos em trés categorias.

O resumo das entrevistas, tanto dos trabalhadores em func¢des publicas e
dirigentes quanto de membros de departamento de Recursos Humanos, pode ser

observado no anexo 1.
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Quadro 2. Sobre as Categoria / relacdes da analise de conteudo

Categorias / Relagdes com a N
% Definicéo
Formacao
1. Impactos nos Desempenhos Importdncia e necessidade da Formacdo no
Individuais desenvolvimento das competéncias pessoais.
Efeitos da Formacdo na criacdo de estimulos e
2. Impactos na Motivagéao incentivos no desenvolvimento das fungdes por
parte dos colaboradores
3. Impactos nos Resultados Transferéncia e reversdo das aprendizagens da
Organizacionais Formacdo em ganhos e resultados organizacionais.

3.1.1 Impactos nos desempenhos individuais

Os primeiros resultados apresentados mediante o desenvolvimento deste estudo
relacionam com os impactos que a formacdo causa no desempenho individual das
pessoas que recebem a formacdo. O consenso € absolutamente positivo gquanto a
importancia da formacdo como ferramenta de contribuicdo para o desenvolvimento das
competéncias dos trabalhadores e para melhoria do desempenho no trabalho:

“No meu caso ¢ importante e indispensavel. Eu precisei de inicio de algumas

formacgdes, e que sem elas nao iria ser capaz de desempenhar o meu trabalho”

(ES);

“E sempre importante realizar formagdo dos trabalhadores... quanto melhor
estivermos formados mais competéncias temos para trabalhar no nosso setor e

naquilo que temos que fazer” (E10);
“A formacédo dar-nos acima de tudo novos conhecimentos, aprofunda outros e
tira-nos muitas duvidas... a dar-nos novos conhecimentos, abre novos horizontes

e ensina a nos contornar as dificuldades do nosso dia-a-dia” (E6);

“Eu acho que é um ponto importante e ajuda muito os trabalhadores a

desenvolverem e aprenderem a certas coisas que ndo tinham conhecimento, e as
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acOes de formacéo acho que € um dos pontos mais importantes para o trabalhador

adquirir novas competéncias e pratica no trabalho que faz” (E7).

Ao longo deste estudo apresentamos informagfes quanto a aproximacdo das
praticas da GRH do setor publico com as praticas que sdo desenvolvidas no setor
privado. Isto vai de encontro com a opinido de um entrevistado que reconhece a
importancia também da formacao neste processo de mudanca e modernizacao:

“A funcéo pulblica esta a atualizar muito, e nas ultimas reformas da administracéo
publica percebe uma adaptacéo e utilizacdo de muitos exemplos do setor privado,
e acabaram por modernizar-se. E, portanto, neste objetivo de se modernizar €

fundamental a formagao” (ES).

No comentério a seguir de uma situacdo pratica denota mais precisamente o
impacto operacional da formacédo no trabalhador:

“Ap0s a formagdo ajuda bastante o desempenho do trabalho... eu lembro me que
ha alguns anos fizeram uma formacdo sobre poda de arvores e entdo as coisas
comecaram a ser feitas de uma maneira completamente diferente do que estavam
a fazer. Porque antes decapitavam as arvores... este € um exemplo de formacao
que ao invés de decapitarem as arvores passaram a fazer podas em escalada e
assim comegaram a conserva-las muito mais. Antes cortavam completamente e

agora néo. Portanto a formagao é boa” (E1).

Existe ainda quem considere que deveria existir mais aces de formacdes devido
as constantes mudancas que ocorrem na funcdo publica e a fragilidade de alguns
trabalhadores para exercer as suas atividades e demandas.

“Eu acho que um dos principais pontos é a formacao dos trabalhadores por que
hoje em dia a funcéo publica tem mais requisitos e infelizmente a formacéo nédo
chega a todos, aos que ndo estdo bem informados e que as vezes ndo tém
conhecimento de certas coisas que sdo necessarias para exercer a sua atividade.

Isso porque? Porque ha poucas acdes de formacdo. Atualmente ja se comeca a
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haver mais ac¢bes de formacdo, mas, na minha opinido eu julgo que ainda séo

poucas” (E2).

Outra observacao feita entre alguns participantes foi sobre a necessidade de os
aprendizados com as acOes de formagdo serem postas em pratica para que a formacéo
seja de fato importante.

“Contribui quando colocamos em pratica... a formagdo por vezes ajuda-nos a dar
a volta a algumas situacdes, mas o dia-a-dia ainda ajuda mais. NOs quando

fazemos uma formacgao se ndo pusermos em pratica, adeus” (E9);

“A formacéo é fundamental para o desempenho e trds uma maior satisfacdo para o

publico utente, para os municipes, desde que seja bem-posta em pratica” (E11).

Portanto, “os impactos que a formagdo traz € a qualidade do trabalho devido a
melhoria das nossas competéncias... ha coisas que a gente fazia de uma maneira
ndo tdo correta e ap6s uma formacdo, se calhar, comecamos a fazer de uma
maneira melhor... por exemplo, com melhor organizagdo... torna o trabalho mais

facil e com mais qualidade” (E4), e além disso:

“Contribui para a realizacdo profissional dos trabalhadores preparando para as

diversas missoes que lhes sdo atribuidas” (E13).

Perguntado a profissionais que atuam em departamentos de RH tem-se um
complemento de conviccBes de que a Formacdo causa impactos positivos nos
trabalhadores em funcgdes publicas.

“A formacdo é de extrema importancia porque melhora o desempenho
profissional e pessoal dos trabalhadores. E todo um processo global que estimula
a criatividade, capacidade de mudanca, espirito critico e de iniciativa que

complementa e actualiza os conhecimentos” (E15);

“A formagdo possibilita 0 desenvolvimento das competéncias quando consegue

alinhar a formacdo com as atividade e competéncias de cada um, mas deve dar-se
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oportunidade a que por exemplo, os Assistentes Operacionais tenham acesso a

cursos de informatica para alargar assim os seus conhecimentos” (E14);

“Nos resultados operacionais do dia-a-dia a formacdo tém um impacto muito
grande. Considerando que houve transferéncia de aprendizagem, a expectativa
criada quando a aquisicdo ou melhoria de conhecimentos, estimula a mudanca de
atitudes ajudando a criar um ambiente de trabalho positivo e motivador,

especialmente nos momentos de crise” (E16).

Na concepcdo de dirigentes entrevistados a formacao é também fundamental para
manté-los atualizados e com novos conhecimentos:

“Se nds ndo temos formacéo, ndo vale a pena... tivemos tido formagéo no sentido
de atualizacdo, tedrico-pratico, ver o que os outros fazem. Porque nestes cursos de
formacédo estdo pessoas de varios organismos e, portanto, n6s podemos comparar
até exemplos, duvidas que nés temos com 0s outros..., portanto para mim eu acho
importantissimo. Nd sO6 para o desenvolvimento do trabalho como o
enriquecimento pessoal... se eu apresentar o meu curriculo que tem trés ou quatro
formacdes naquela area e um dia me apetece mudar eu sei que sou procurado por
outras entidades do Estado para ir para la fazer isto. Portanto a formacéo é boa por
causa disso ne? E bom para o servico, € bom porque desenvolve, é bom porque
ficam mais conhecimentos, e eu tendo mais conhecimentos, também tenho um

valor melhor no mercado” (E3);

“Podemos considerar que a formacdo incentiva a afirmacdo da autonomia e
flexibilidade, e as ferramentas utilizadas capacitam os trabalhadores a
concretizarem com eficacia e eficiéncia os objetivos do servico e as tarefas que
Ihes sdo atribuidas, portanto, a formacdo causa direto e indireto melhoria dos

servigos e aumentos de produtividade dos trabalhadores” (EG6).

Fica entdo evidente entre os profissionais entrevistados a concordancia da
importancia de realizar Formacdes dos trabalhadores em fungdes publicas como forma

de melhoria dos desempenhos individuais com o apoio da Formacdo. Ha um consenso
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de que guanto mais houver a valorizacdo dos trabalhadores aplicando a estes acdes de
formacéo que proporcione melhoria das suas competéncias, melhor serd o desempenho
na execucdo de suas tarefas. No entanto, ressalva para a oportunidade de colocar em
pratica as acOes de formacao para haver a real melhoria de desempenho.

A formacédo dos trabalhadores apresenta consequéncias positivas, tais como a
atribuicdo de novos conhecimentos, a melhoria das habilidades que proporcionam
melhores rendimentos nas acgdes, e a contribuicdo para o alcance dos resultados e
objetivos estratégicos organizacionais. Por outro lado, quando ndo aplicada na pratica,
causa desperdicio de dinheiro e tempo, assim como a sensac¢do de inutilidade por parte
dos trabalhadores por ndo estarem a contribuir com desempenhos, devido a ndo
aplicabilidade do que foi visto na formacdo. De qualquer forma é essencial para os
trabalhadores em func@es publicas ter constantemente as suas habilidades aperfeicoadas

através das acOes de formacao.

3.1.2 Impactos na motivacéo

A opinido dos entrevistados sobre a Formacdo servir como estimulos
motivacionais foi também e total positiva. Ainda que com alguma ressalva quanto a
relacdo da formacdo com o desenvolvimento do trabalho, as opiniées comprovam haver
de forma positiva uma influéncia da Formacdo como aspecto motivador. Como
menciona este entrevistado:

“Desde que as formagdes tenham a ver com o nosso trabalho e possam melhorar o
nosso desempenho e nossa capacidade pessoal, para mim, traz motivagado... Digo
isto porque ja fui chamado para formagéo que nao ia me ajudar a melhorar 0 meu
trabalho” (E4);
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“Para mim até hoje foi sempre motivador porque em todas as formacdes que fui
foram sempre compostas pelas minhas chefias para o sentido de melhorar as
minhas func¢des” (ES).

Estas opinides chamam-nos a atencéo para o facto da importancia da formacéo ser
direcionada por parte das chefias e com a participacdo da GRH para satisfazer as reais
necessidades dos trabalhadores.

“Por acaso os meus chefes estdo constantemente a me convidar para formagao, e
eu acho que isto é til até para que as coisas funcionem bem. Se 0 nosso superior
estd a convidar é porque em principio também tem confian¢a em nés” (E1); “sem
duvida nenhuma nos motiva. O trabalhador sente-se que estd acompanhado e ndo
esta sozinho, e como eu disse a um bocado fica com mais conhecimentos. Todas

as acOes ndo ha quem nao aprende” (E2).

Em um relato de Profissional do Departamento de RH, em termos de motivagéo
com a Formacéo, pode-se constatar a seguinte afirmacao:

“A0 mesmo tempo que 0s novos conhecimentos ajudam a criar instrumentos de
apoio que nos ajudam no quotidiano, para que a vida profissional possa ser uma
forma de realizacdo pessoal e fonte de conforto, reforcando assim o sentimento de
pertenca e de compromisso com 0s objetivos organizacionais, criam também

estimulos motivacionais para o trabalho” (E14);

“Considerando que houve transferéncia de aprendizagem, a expectativa criada
quando a aquisicdo ou melhoria de conhecimentos, estimula a mudanca de
atitudes ajudando a criar um ambiente de trabalho positivo e motivador,

especialmente nos momentos de crise” (E16).

Na anélise de resultados das entrevistas a dirigentes sobre este topico observa-se o
seguinte comentario:

“Na fungdo publica ndo ha promogdes a muito tempo, estdo suspensas. Estdo a me
exigir mais e eu estou a ganhar o mesmo que ganhava a cinco anos. Estou

desmotivado ne?! Como uma chefia motiva uma equipa destas? Vai Ihe aumentar
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o0 ordenado? Nao pode! Vai promové-lo? N&o pode! O qué que ele vai dizer? Vou
chama-lo para uma formacéo. E faco ver que uma formacgdo é uma forma de
valoriza-lo. Dar a oportunidade do funcionério além de aprender mais, aumentar o
seu curriculo com participacdo em formac0es, isto €, de certa forma motivador”
(E3);

“Penso que a formacdo exerce também essa influéncia de motivar os
trabalhadores. Quando somos inseridos em acdes que de certa forma existe a
intencdo de melhorar as nossas capacidades no trabalho nos deixa mais satisfeitos,
e com isso estimula a nossa vontade de corresponder aos trabalhos que temos que

desenvolver. As agdes de formagdo nos ajuda sim a motivar... t€m impacto nisto”

(E6).

Ha portanto um reconhecimento de que a Formacdo transmite efeitos que séo
capazes de causar estimulos motivacionais que incentivam a melhor execucdo das
tarefas e o cumprimento de metas e objetivos. No entanto, existe a ressalva de que o
tema da formacdo precisa ser relacionado com as atividades do trabalho para haver
motivacao.

A interpretacdo observada da formacdo nos trabalhadores em funcGes publicas
remete principalmente para consequéncias positivas, tais como o reconhecimento dos
seus valores e da sua importancia, a satisfacdo com o ambiente de trabalho, e a
motivacdo. Estes factores entretanto precisam ser monitorados e acompanhados pela
GRH como forma de garantir a participacdo de todos no processo de desenvolvimento
das competéncias. A identificacdo das necessidades de formacé&o estdo relacionadas com
aquilo que cada um realmente precisa para desempenhar o seu trabalho sem que haja a
possibilidade de serem encaminhados a formagéo que ndo condiz com a sua necessidade

e assim sendo, satisfaz os objetivos da formacéo e a satisfacdo do trabalhador.
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3.1.3 Impactos nos resultados organizacionais

Relativamente a influéncia que a formacdo exerce sobre o0s ganhos
organizacionais, 0s participantes desta investigacdo constatam que bons resultados
resultam também pelo investimento no potencial das pessoas.

“Acabam todos por ganhar quando os trabalhadores possuem e adquirem
competéncias para o trabalho, e quando notam que estdo por ser valorizados
aumentam a sua auto-estima para trabalhar com satisfacdo. Com isso sem duvidas
a entidade acaba por ter ganhos e melhores resultados devido o melhor

desempenho do colaborador” (E12);

“Ora bem. O rosto da Camara sao os trabalhadores. E quanto mais bem formados
eles tiverem melhor a imagem da Cémara. Essas acGes de formacdo sdo uma
mais-valia para ajudar os trabalhadores a obterem mais conhecimentos e
consequentemente ter resultados organizacionais. E como uma bola de neve.
Ganha o trabalhador e ganha também a Camara” (E2).

Neste topico, a entrevistada (E1) também evidencia a necessidade de haver
oportunidades de colocar em pratica as aprendizagens de formacao.

“Eu acho que se nos formos a uma boa formagdo que aplinhamos em prética é
sempre bom para a Camara por que estamos a contribuir para o bom
funcionamento. E o qué que as pessoas esperam de nds? Uma boa prestacdo de
servico. Se nds estamos a prestar um bom servico é bom para a Camara e bom

para o utente” (E1).

Alguns relatos exemplificam estes ganhos:

“A formagao interfere direto nos ganhos para a Camara. H4 menos desperdicios
quando temos melhor capacidade para organizar as coisas, e com isso evita perdas
e prejuizos. Por isso € que a formagdo ¢ importante... eu lembro que foi apés uma
formagdo que pude compreender melhor como funciona a organizacdo do

armazém... ha qualidade ao trabalho... aproveita materiais” (E4);
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“Eu quando comecei tive orientacOes béasicas de como utilizar o programa e
confesso que andava um bocadinho as aranhas. Tentava fazer certas coisas e ndo
conseguia. Apos a formacédo que tivemos direcionada pela minha chefia, dada pela
empresa de software, eu sai de 14 e sabia fazer tudo, até coisas que néo ia precisar
eu aprendi. Eles ensinaram tudo! Confesso que em termos de tempo para realizar
as coisas foi muito bom... hoje demoro menos tempo para fazer as coisas, € com
isso desenvolvo mais. Tenho mais rendimento. E assim é mais ganho para a
Camara” (ED).

Para membros do Departamento de RH o processo de Formacdo é fundamental
para obter resultados organizacionais:

“A formagdo profissional deve ser encara numa perspectiva global, porque
trabalhadores motivados e com elevados niveis de satisfagdo contribuem para o
cumprimento dos objetivos e estratégias organizacionais” (E14);

Os ganhos para a entidade do Estado com isso, com a formacéo, vem por causa da
melhoria das competéncias dos trabalhadores. Aumentam a eficiéncia, a qualidade
dos servicos, estimulam a sua modernizagdo e a inovacao dos métodos de trabalho

conquistando melhores resultados junto do publico” (E16).

Por fim, sdo de acordo para os dirigentes entrevistados os ganhos que a
organizacdo adquire com as ac¢des de formacao.

“O papel da chefia é fundamental para as iniciativas de formacdo. S&o eles que
estdo mais préximos do trabalhador, e sdo eles que devem perceber qual a
formacdo ideal para cada trabalhador melhorar o seu desempenho. Portanto ha
resultados organizacionais que estdo diretamente ligados a formacdo que é dada

aos trabalhadores, mas observada pela chefia e com apoio dos RHs” (E3).

Os resultados com base nos dados adquiridos comprovam a capacidade que 0s
efeitos da Formacdo tém de transferir os seus impactos para os ganhos e resultados
organizacionais. Ou seja, a aposta no potencial humano com insercdo de politicas que

determinam valorizar o desenvolvimento das competéncias pessoais assegura a
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administracdo publica ganhos consideraveis capaz de satisfazer as necessidades do
publico utente dos servigos publicos cada vez mais necessarios no dia-a-dia dos
cidaddos. A melhora de desempenho dos trabalhadores e o acumulo de capacidades
técnicas adquiridas a cada seccdo de formacdo é a garantia destes melhores resultados
adquiridos pelo 6rgao publico.

Em termos de impactos a Formacdo cria condi¢cfes favoraveis para a estimulagédo
da criatividade, a capacidade de mudancas de comportamento, o desenvolvimento de
um espirito critico, de proatividade e iniciativas que complementam as suas habilidades
e conhecimentos ja existentes, e trazem com isto, um conjunto de principios
fundamentais a serem observados pelos gestores de RH na AP, assim como pelas
chefias dos departamentos em geral. Estes impactos correspondem para o0
desenvolvimento de outros como a melhoria de desempenho profissional e pessoal que
também sdo de suma importancia na vida das pessoas. A satisfacdo com o trabalho
transmitida com as acdes de Formacdo dos trabalhadores impacta também
consideravelmente na busca pela qualidade de vida e realizacdo pessoal com base no
exercicio de uma profissdo digna e reconhecida pela entidade empregadora. Assim
como mencionado anteriormente Sousa et al (2006. p. 8), afirmam que as pessoas
deixaram de ser vistas como recursos responsaveis por executar tarefas para obter
resultados operacionais e passaram a ser consideradas pessoas com valores, crencas,
atitudes, aspiracdes e objetivos individuais.

A percepcao destes impactos estdo de acordo com alguns conceitos defendidos

por autores que foram mencionados na realizacdo desta investigacao.
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4. Discussao e Concluséo

Com base na analise e percepcdo de cada entrevistado na realizacdo deste estudo
podemos constatar que os resultados obtidos contemplam os objetivos da investigacgéo.
Fica entdo notdrio que o processo de Formacao dos trabalhadores em fungBes publicas
causa impactos positivos no desenvolvimento das competéncias com melhores
desempenhos individuais e consequentemente traduz em ganhos nos resultados
organizacionais. Assim como, eleva o nivel de motivacao e satisfacdo dos trabalhadores
fazendo com que este estimulo resulte no cumprimento dos objetivos organizacionais.

Relativamente ao impacto da Formacdo no desempenho individual o estudo revela
que existe uma necessidade de haver a oportunidade dos trabalhadores colocarem em
pratica a aprendizagem para que a formacéo tenha real valor e contribua para a melhoria
do desenvolvimento individual. Surge entdo a questdo dos trabalhadores receberem a
formacdo e néo ter oportunidade de fazer a transferéncia da aprendizagem para o local
de trabalho. O que por sua vez € visto como um ponto negativo do processo de
realizacdo da Formacdo. A atribuicdo de novos conhecimentos, a melhoria das
habilidades com melhores rendimentos nas agfes, e a contribuicdo para o alcance dos
resultados e objetivos estratégicos organizacionais sdo impactos positivos e
justificaveis.

No que diz respeito ao impacto da Formagcdo na motivacdo, encontram nos
resultados uma relacdo directa, mas exige a participacdo dos trabalhadores em
formaces que estejam relacionadas com a sua area de atuacdo. Quando isso ndo ocorre,
a formacdo praticamente ndo causa impacto motivacional. Para isso & preciso uma
identificacdo das reais necessidades de formacgdo de cada trabalhador para que a
formagéo seja relacionada com o trabalho e suas fungfes. Conclui-se entdo que néo

basta haver formagdo, mas € preciso tomar atengdo ao processo da gestdo por
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competéncias para evitar falhas e perceber o resultado deste impacto. De acordo com
Prahalad e Hamel (1990) mencionado no desenvolvimento desta investigacdo, um
modelo de gestdo precisa alinhar competéncias organizacionais e humanas, e que para
mapear as competéncias de uma empresa é preciso identificar os gaps, para saber
quando esses precisam ser desenvolvidos ou minimizados e com isto realizar o
desenvolvimento dos profissionais.

Em relacdo aos resultados organizacionais terem impactos com a Formacao dos
trabalhadores, é fundamental a participacdo das chefias, por ser estes a estarem mais
préximos do trabalhador e perceber qual a formacéo ideal para cada um melhorar o seu
desempenho e consequentemente transferir a aprendizagem aos resultados
organizacionais.

Assim sendo, os resultados deste estudo revelam que a aposta no potencial das
pessoas possibilitam condicbes favoraveis para se obter melhores ganhos
organizacionais devido o processo de Formacdo ser capaz de melhorar as habilidades e
competéncias individuais dos trabalhadores e os seus desempenhos. Em resposta a
importancia da formacao e os seus respetivos impactos, podera existir a utilizacdo deste
mecanismo como forma de recompensa aos trabalhadores com base nos seus
rendimentos, tal com indica o estudo de Hood, 1991, apud Mendes 2012, que apontam
dentre os componentes principais da New Public Management a alocacdo de recursos e
recompensas com ligacdo a performance. No momento em que as promocgdes na AP se
encontram congeladas e com impossibilidades de aumentos de salérios, as formacoes
relativamente a cursos de especializacdo pode ser um conceito utilizado pela AP para
recompensar os trabalhadores com base nos seus resultados. Deste modo a GRH
estimula a competitividade para o alcance de melhores resultados tanto a nivel

individual quando organizacional. Hood, 1991, apud Mendes 2012, destaca que com a

38



nova gestao publica surge a necessidade de investir nos resultados e ndo nos processos
como novo conceito. Outro componente que impacta no rendimento individual
favoravel a garantia de melhores resultados organizacionais € o conhecimento novo
adquirido com as acOes de Formacdo. Representa acimulo de capacidades pessoais
transferidas para a organizacdo que gera vantagem competitiva. O conhecimento é entre
0s recursos, um dos mais valiosos dos individuos e contribuem diretamente para as
organizagOes e para a sociedade (Tamborlin e Dalfovo 2014). Deste modo é necessario
que a GRH na AP invista na gestdo do conhecimento dos trabalhadores em funcdes
publicas. A capacidade de garantir a manutencdo deste conhecimento nas organizacoes
¢ preponderante, contribui para a sociedade contemporanea e essencial para a
manutencdo da competitividade (Bem e Coelho, 2014).

Este estudo também confirma a aproximacdo da AP aos métodos utilizados na
administracdo privada. Este contexto da administracdo publica portuguesa adotar as
caracteristicas do setor privado mencionado por (MENDES, 2012), é evidenciado na
Formacdo e Desenvolvimento dos trabalhadores em funcgdes publicas. Demonstra que a
AP cria, assim como a administracdo privada, possibilidades de aquisi¢fes de valores,
permitindo aos funciondrios adaptacdo de novas funcdes face as novas necessidades de
prestacdo dos servicos. A Formacado permite aos setores da AP respostas mais eficientes
as necessidades de informacdes que sdo solicitadas. Este estudo permite perceber que
um novo modelo de gestdo das pessoas atribuido pela GRH com valorizacdo do seu
potencial pode tornar a AP um empregador de exceléncia com uma forga de trabalho
criativa e envolvida na governacdo colaborativa. Conceitos estes bem utilizados pela
administracdo privada. Entre os componentes principais da New Public Management
introduzido no estudo de Hood, 1991, apud Mendes 2012, destaca também a

necessidade de introduzir instrumentos de gestdo empresarial no sector publico.
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Devidas as opiniGes diversas reproduzidas neste estudo torna fundamental para a
AP a sugestdo de realizar politicas de gestdo sobre a Formacdo na AP e promover 0
desenvolvimento, a qualificacdo e mobilidade através da integracdo de processos e
desenvolvimento que causa a satisfacdo das necessidades dos servigos puablicos
orientando a sua acdo para a gestdo de carreiras e para o desenvolvimento dos
trabalhadores da AP.

Por fim, e com base na existéncia destas relagcdes, de forma que o melhor
desempenho individual e os resultados organizacionais recebem uma contrapartida dos
incentivos em aperfeicoamento e capacitacdo das competéncias pessoais que compdem
a organizacao, apostar no potencial humano torna cada vez mais essencial por parte da
entidade do Estado para o desenvolvimento comum e coletivo. O surgimento constante
de necessidades publicas, bem como as alteragbes legislativas com objetivo de
corresponder as estas necessidades, que causa a mudanca de procedimentos, técnicas e
metodologias, traz consigo uma série de discussdes relativas a realizacdo de
investimentos dos recursos humanos. E portanto, na busca por satisfazer estas mudancas
e alcancar 0s novos objetivos organizacionais, a gestdo de pessoas torna cada vez mais
importante como estratégia de correspondéncia a estas novas exigéncias. Esta
concepcao vai de encontro ao conceito de Oliveira et al (2014) que foi referenciado
neste estudo, com base na afirmacdo do papel da gestdo de pessoas para o alcance dos

objetivos organizacionais.

5. Limitagdes
Na realizacdo deste estudo foram encontradas algumas limitacbes no que diz
respeito ao acesso a dirigentes de departamento de Recursos Humanos ter sido limitado

e assim dificultado a obtencdo de maiores informacdes a nivel técnico da importancia da
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realizacdo de acOes de formacdo dos trabalhadores em funcbes publicas. Sendo assim
foram obtidas maior parte das opinides dos trabalhadores em fungdes publicas em geral
com base nas suas experiéncias e participacdes em acdes de formacao, restringindo
também a pesquisa a dados com base em opiniGes e sem acesso a qualquer tipo de
documentacao que comprovasse a melhoria de desempenho dos trabalhadores devido o

processo e participacdo nas acdes de Formacao.

6. Pista para Futura Investigacéo

Devido a existéncia de poucos estudos de Formacdo e Desenvolvimento dos
trabalhadores em funcbes publicos na AP, seria pertinente enriquecer a literatura com
mais estudo deste género. Como este estudo teve a auséncia de apresentacao
documental como prova de melhoria do desempenho dos trabalhadores em funcgdes
publicas devido a Formacdo, como pista para investigacdo futura seria vidvel a
realizacdo de uma pesquisa com aplicacdo de uma avaliacdo de desempenho de um
grupo de trabalhadores em uma entidade publica para medir o nivel de desempenho
antes e depois do processo de Formacdo. Visto que a amostra deste trabalho pertence a
opinides em geral de trabalhadores seria interessante a realizacdo de um estudo que
abordasse com mais precisdo o modelo de gestdo de competéncias com enfoque na
avaliacdo de desempenho a um determinado grupo especifico de trabalhadores em
funcBes publicas com a aplicacdo desta técnica. Por fim, seria interessante abordar este
tema de estudo em outros paises com politicas culturais diferentes para perceber quais
as obrigacOes legais da formacdo dos trabalhadores em funcBes publicas e qual a
influéncia de impacto que esta ferramenta exerce no desenvolvimento das competéncias

pessoais e no desempenho individual.
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Anexo 1. Resumo das entrevistas aos trabalhadores em funcdes publicas, dirigentes e

membros do departamento de RH

Itens

Trabalhadores

Dirigentes

Membros de RH

Importéncia da
realizacéo de

Todos os
trabalhadores

A formacdo é
importante porque

Consideram
importante tanto

Formacéo concordam com a além de ser bom para 0 desempenho
importancia da para o Servico, tras profissional quanto
realizacdo de também novos pessoal, e
formacdes na conhecimentos para | consideram
entidade publica, e a | os trabalhadores e fundamental alinhar
participacao em assim déo a estes a formacédo com as
acOes de Formagéo maior valor no atividades e
mercado. competéncias de
cada trabalhador.
Impactos da Os trabalhadores Consideram que as | A transferéncia de

Formacéao nos
trabalhadores

apontam aquisi¢édo
de novos
conhecimento,
melhoria de outros ja
existentes, melhoria
das competéncias,
melhor organizacgao

formacdes além de
impactar em novos
conhecimentos tém
um impacto
motivador, podendo
usar a formagéo
como forma de

aprendizagem, a
expectativa que é
criada com a
melhoria e
aquisicdo de
conhecimentos, é
vista como
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e qualidade no

trabalho, e aumento
da motivagédo, como
impactos relevantes
devido a Formacéo.

premiagao. “Como
uma chefia motiva
uma equipa destas?
Vai lhe aumentar o
ordenado? Néao
pode! Vai promoveé-

estimulos para a
mudanca de
atitudes que
possibilita a criacdo
de um ambiente de
trabalho positivo e

l0? N&o pode! O qué | motivador.

que ele vai dizer?

Vou chama-lo para

uma formagéo. E

faco ver que uma

formacéo é uma

forma de valoriza-lo.

(E3) p.33
Impactos da Os resultados Para os dirigentes os | Os impactos
Formacéao nos operacionais de resultados operacionais e de
resultados produtividade séo operacionais e de produtividade séo
operacionais e melhorados devido produtividade causados por conta
produtividade 0s impactos citados | também impactam da motivagéo e

anteriormente. “Os
impactos que a
formacdo traz é a
qualidade do
trabalho devido a
melhoria das nossas
competéncias... ha
coisas que a gente
fazia de uma
maneira ndo tdo
correta e apds uma
formacdo, se calhar,
comecgamos a fazer
de uma maneira
melhor... por
exemplo, com
melhor
organizagao... torna
o trabalho mais féacil
e com mais
qualidade” (E4) p.30

por conta da
afirmacéo da
autonomia e
flexibilidade, e as
ferramentas
utilizadas capacitam
os trabalhadores a
terem mais eficacia e
eficiéncia no
trabalho. “Podemos
considerar que a
formacdo incentiva a
afirmacéo da
autonomia e
flexibilidade, e as
ferramentas
utilizadas capacitam
os trabalhadores a
concretizarem com
eficacia e eficiéncia
0s objetivos do
servigo e as tarefas
que lhes sdo
atribuidas, portanto,
a formacéo causa
direto e indireto
melhoria dos
Servicos e aumentos
de produtividade dos
trabalhadores” (E6)
p.31

satisfacdo dos
trabalhadores. “A
formacéo
profissional deve
ser encara numa
perspectiva global,
porque
trabalhadores
motivados e com
elevados niveis de
satisfacao
contribuem para o
cumprimento dos
objetivos e
estratégias
organizacionais”
(E14) p.35
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Contribuicoes
destes impactos
na satisfacéo do
publico utente

Levando em
consideracéo a
necessidade de
colocar em pratica as
aprendizagens de
formacéo, contribui
para satisfazer o
publico utente. “A
formacdo é
fundamental para o
desempenho e tras
uma maior satisfacédo
para o publico
utente, para 0s
municipes, desde
que seja bem-posta
em pratica” (E11)
p.30

Por causa das
constantes mudancas
e atualizagOes que
ocorrem na funcéo
publica, consideram
fundamentais as
acoes de formacao
para da resposta
adequadas e no
tempo certo aos
usuarios do servico
publico.

Os melhores
resultados junto do
publico séo
conquistados
devido os impactos
da formacao no
aumento da
eficiéncia, na
qualidade dos
Servigos e na
modernizacao e
inovacéo de
métodos de
trabalho.

Contribuicdes
da Formacao
nos resultados
organizacionais

Todos os
trabalhadores
consideram que a
entidade publica
acaba por ganhar
quando os
funcionarios
adquirem
treinamentos e novas
competéncias para
desempenhar o
trabalho. “Confesso
que em termos de
tempo para realizar
as coisas foi muito
bom... hoje demoro
menos tempo para
fazer as coisas, e
com isso desenvolvo
mais. Tenho mais
rendimento. E assim
€ mais ganho para a
Camara” (ES5) p. 35

Os resultados
organizacionais
estdo diretamente
ligados a formacéo,
mas o papel da
chefia é fundamental
para as iniciativas de
formacdo e para que
as agdes resultem em
ganhos
organizacionais. “O
papel da chefia é
fundamental para as
iniciativas de
formacdo. Séo eles
que estdo mais
préximos do
trabalhador, e sdo
eles que devem
perceber qual a
formacdo ideal para
cada trabalhador
melhorar o seu
desempenho. (E3)
p.35

A contribuicdo da
Formacéo nos
resultados da
entidade do Estado
vem por causa da
melhoria das
competéncias dos
trabalhadores. Das
inovacOes dos
métodos de
trabalho, da
melhoria no
desempenho dos
servigos e do
aumento da
eficiéncia dos
trabalhadores.

Anexo 2. Guido de entrevistas para os funcionarios, dirigentes e membros de RH
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Tema: A Gestdo de Recursos Humanos na Administracdo Publica: importancia da
Formacdao no desenvolvimento das competéncias pessoais
Idade:
Sexo:

Habilidades Literarias:

1. Em primeiro, gostaria de saber em sua opinido qual a importancia da realizacdo de

formagéo e desenvolvimento dos trabalhadores?

2. Quais os impactos que a gestdo de competéncias na AP (Formacdo profissional)

proporciona nos trabalhadores:

2.1 Possibilita o desenvolvimento das competéncias? Exemplos?

2.2. Ao participar da formagdo aumenta a motivacao no trabalhdo? Porqué?

2.3. Melhora o desempenho das fun¢Ges? Exemplos?

2.4. E qual o impacto da formagé&o nos resultados operacionais do dia-a-dia?

3. De que forma pode afirmar que a gestdo de competéncias (Formacdo) causa
melhorias dos servicos e aumentos de produtividade dos funcionarios? Em quais

resultados pode justificar isto?

4. Quais as contribuicbes que estes aspectos correspondem quanto a satisfacdo do

publico utente?

5. De que forma estas contribuicdes da Gestdo Recursos Humanos na Administracao

Publica traduz em ganhos nos resultados organizacionais? Para a cAmara municipal.
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