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Modulo

1 Unidade 2: A Administragao Publica

1. A Formagao On-Line na Administragao Publica

1.1. Influéncia do ambiente global sobre aformag¢ao nas administragdes publicas

A sociedade do conhecimento, como modelo social em direcao ao qual avangamos, expde-
nos a um estado de mudanca continua. As Tecnologias da Informacdo e da Comunicacao
(TICs), causas principais dessa mudanca, oferecem oportunidade as administragdes de
estender o acesso a informagao e aos servigos a todos os territorios e a todas as pessoas,
independentemente de sua localizacdo, fomentando, assim, processos de inclusdo social e
participacao cidada.

Todavia, essa grande oportunidade pode se desvanecer se ndo formos capazes de assumir
o desafio que a implantacdo das TICs e a provisdo de acesso a todos os niveis da populacdo
supdem. Nesse sentido, os estados ibero-americanos tém, diante si, em maior ou menor
medida, o desafio de reduzir o hiato digital, segundo se deduz do ultimo Relatério do Férum
Econdmico Mundial de 2008/09.

A crescente globalizacdo produzida pelas mudancas tecnoldgicas desencadeia, por sua vez,
outros processos inter-relacionados que afetam as administragdes. Esses processos, tais como
a descentralizacdo politica, a integracdo econémica, a harmonizacao de regulamentagdes ou
a aparicdo de novos enfoques de gestdo, estdo provocando uma profunda transformacao na
gestdo publica.

As administragdes publicas, como parte deste mundo globalizado, viram a necessidade de
iniciar processos de modernizagdo de suas estruturas de governo e funcionamento para dar
resposta a esses novos processos e mudangas do ambiente.

A tomada de consciéncia do uso das TICs como meio para melhorar a prestacdo dos servicos
publicos e a apari¢cdo de novos enfoques, tais como a Nova Gestdo Publica e a Gestao de Qualidade
Total?, que ja ndo consideram o estado como uma unidade monolitica e autarquica, mas sim em
relacdo ao mercado e a cidadania, foram as principais causas dessas iniciativas de renovacao.

Nesse novo contexto, as administragdes publicas entenderam que sé poderdo se desenvolver e
cumprir sua missdao promovendo a implantacdo das novas tecnologias e capacitando de forma
continua seu pessoal. A formagao de seus trabalhadores é agora mais importante do que
nunca para fazer frente aos novos desafios que planeja um mundo em permanente mutacao.
Para adaptar-se e, na medida do possivel, antecipar-se as mudancas do ambiente, o pessoal das
administracdes devera se capacitar de forma permanente ndo sé para cumprir com os requisitos
do seu posto, como também para aproveitar ao maximo seu potencial de desenvolvimento.

1. Este relatdrio situa a Espanha na posi¢cdo de numero 31 e o Chile na de 39. Ambos sdo os paises melhor posicionados neste
estudo, que analisa o impacto das TICs no desenvolvimento e competitividade de 134 paises. Para ver o relatdrio completo,
consulte: http://www.weforum.org/pdf/gitr/2009/Rankings.pdf

2. Os documentos ratificados pelos governos latino-americanos, tais como a Carta ibero-americana da Fung&o Publica, Cédigo
ibero-americano de Bom Governo, Carta ibero-americana de Governo Eletrdnico e Carta ibero-americana de Qualidade da
Administragdo Publica manifestam o interesse pela formagdo como um meio que contribuird para a profissionalizacdo da
administragdo publica latino-americana e, em particular, a educagdo on-line como uma ferramenta eficaz para a formagao do
servidor ao se reconhecer o direito dos cidaddos de se relacionarem eletronicamente com as administragGes publicas.


http://www.weforum.org/pdf/gitr/2009/Rankings.pdf

Perante esta nova realidade, ndo basta que as administragées atuem de forma legal e objetiva
e em concordancia com os valores constitucionais para cumprir com sua missao, mas também
gue contenha pessoas formadas e capazes de administrar de forma eficaz e eficiente o
conhecimento interno e externo.

Como se menciona no Capitulo IV do apéndice sobre a troca cultural da Carta ibero-americana
da Funcgdo Publica®, as administragGes publicas deverdo superar visdes burocraticas com
base na adocdo de rotinas normalizadas e na reproducdo de procedimentos estabelecidos,
alem de substitui-las por enfoques orientados na producdo de resultados, na inovagdo e na
aprendizagem. As competéncias do pessoal e da direcdo de uma organiza¢do se tornam um
fator critico para seu desenvolvimento.

Enquanto ha alguns anos a visdo dominante, inclusive em niveis diretivos, era a
especializacdo, em plena sociedade da informacdo, parece cada vez mais necessario
contar com uma série de competéncias transversais que sirvam para atuar em ambientes
interdisciplinares e em mudanc¢a. Ha aqueles que opinam que estas mudangas do
ambiente afetardo as estruturas verticais da administracdo, as quais evoluirdo para
estruturas organizacionais mais parecidas com uma rede. De fato, ja existem redes
de colaboragcdo entre organizacdes publicas, redes de projetos internacionais, redes
internas dentro das préprias organizacoes.

O que é certo é que implicarda em uma mudanc¢a do modelo que a prépria administracao
deve desenvolver para dar resposta as necessidades do novo ambiente, dado que nao
pode encontra-lo diretamente em esquemas institucionais do setor privado. Todavia, isso
nao implica que, diante de mudancas tdo importantes do ambiente, as administra¢des
nao possam buscar solu¢cdes nas experiéncias de outros setores ou se inspirar nelas.
Diferentemente da gestdo no setor privado, sabemos que a gestdo publica ndo se justifica
somente pela provisdo eficaz e eficiente de servigos, mas sim que implica também em
valores que se podem deduzir diretamente da ordem constitucional, taiscomo aigualdade
de trato, o principio do mérito, a transparéncia, a imparcialidade ou a prevaléncia dos
interesses gerais sobre os particulares.

A gestdo dos recursos humanos da administragdo publica,
como se fossem de uma empresa privada, poderia entrar
em colisGo com o Estado de Direito e inclusive com a
propria democracia, que requer sempre uma administracéo
objetiva, imparcial e que garanta os procedimentos
previamente estabelecidos (VILLORIA, 1997)°.

Esta singularidade justifica que a formag¢do ndo pode se reduzir a aquisicdo de conhecimentos e
habilidades para o exercicio de uma profissdo, mas que devem incluir-se nos planos de formagao
a transmissao das atitudes e valores que sdo imprescindiveis para o desempenho profissional no
ambito publico de tal forma que, ndo apenas é necessario se formar em técnicas gerenciais privadas
adaptadas as necessidades do publico, mas também em ética publica, que é um valor permanente.

Ha uma série de circunstancias, elementos e fatores que diferenciam e impedem uma aplicagdo
indiscriminada de técnicas privadas a gestao da capacita¢ao dos servidores publicos. Essas
diferencas derivam tanto da natureza das tarefas a prestar pelas organizacdes publicas como
das fungdes que desempenham seus servidores. Neste contexto se enquadra a formagao do

3. Carta /bero-americana de la Funcion Publica, aprovada na 52 Conferéncia ibero-americana de Ministros de Administracdo
Publica e Reforma do Estado, Santa Cruz de la Sierra, Bolivia, 26-27 de junho de 2003. http://www.clad.org.ve/documentos/
declaraciones/cartaibero.pdf/view

4. Manual de Gestion de Recursos Humanos en las Administraciones Publicas. Villoria Mendieta, Manuel e del Pino Matute

Eloisa. 2001.



pessoal das administra¢des e, por isso, deve-se levar em conta as especificidades préprias de
uma organizacdo publica, que, tal como assinala Cuenca®, sdo:

1. o carater publico: As transacbes das administracdes devem garantir o interesse
geral e os principios constitucionais.

2. a diversidade organizacional: As administracdes respondem a multiplos fins,
prestam diferentes servicos e empregam diversos grupos profissionais, tais como
o pessoal administrativo, os dirigentes ou os agentes sociais®.

3. adupladimensao politica e administrativa: O nivel politico estabelece a orientacao
estratégica e o controle e o nivel administrativo implementa as politicas publicas e
presta os servigos.

4. anecessidade de contemplara estruturanormativa: Asadministracdes devem atuar
com objetividade e conforme a legalidade, tal como se verifica nas constituicdes.

1.2. O planejamento da formagao nas administragoes publicas

A seguir vamos descobrir, em termos gerais, 0s passos necessarios para elaborar um plano de
formacao e as especificidades préprias do setor publico neste processo, independentemente
de que se trate de uma instituicdo dedicada exclusivamente a formacao de servidores ou se
trate de uma diretoria de recursos humanos de qualquer organizagao publica.

Todo sistema de fungdo publica necessita articular
um instrumento de planejamento mediante o qual a
organizagcdo realiza o estudo de suas necessidades
quantitativas e qualitativas de recursos humanos a
curto, médio e longo prazos, contrasta as necessidades
detectadas com suas capacidades internas, e identifica
as acdes que devem ser empreendidas para cobrir
as diferencas. O planejamento constitui a ligag¢do
obrigatdria entre a estratégia organizacional e o
conjunto de politicas e prdticas de gestdo do emprego
das pessoas. (Capitulo 4 do Planejamento de Recursos
Humanos da Carta [bero-americana da Fungdo Publica).

Se levarmos em conta que um dos principios orientadores dessa Carta é a promocdo da
comunicacdo, a participacdo, o didlogo e o consenso orientados ao interesse geral como
instrumentos de relacdo entre os empregadores publicos e seu pessoal, deve-se entender que
é muito recomendavel que esse processo se realize com a colaboracao, tanto dos dirigentes
publicos como dos préprios servidores.

A seguir resumimos em um esquema o processo de planejamento que inclui a analise do
contexto externo e interno da organizacao, o diagndstico das necessidades e o desenho das
acdes formativas, sua implementacao e posterior avaliacao.

5. La direccion de Recursos Humanos en el dmbito municipal. Cuenca Cervera J. Javier. 2002.
6. Consideram-se agentes sociais as organizagGes de economia social, os sindicatos, as organizagdes empresariais e 0s

auténomos.



1. Contexto Externo / Interno
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* Definir objetivos.

* Selecionar candidatos.

* Determinar acdes formativas
(contetidos e metodologias).

* Alocar recursos.

3.Desenho do plano
de formagao

4. Implementagdo

das agdes formativas

g
5. Avaliagcao

1.2.1. O contexto externo e interno da organizacao

Dada a complexidade do setor publico e para ser coerente com o ambiente e a missdo da
organizacdo, a politica de capacitacdo de uma instituicdo deve ter como base uma analise
prévia do contexto social, politico, institucional, juridico e, inclusive, da cultura e da
evolugdo histérica da organizac¢ao, fatores que podem condicionar o processo de desenho,
implementacdo e avaliacdo das atividades da formacao.

Para dotar as organizacbes publicas de planos de formacdo é necessaria uma vontade
politica clara que as impulsione. Essa vontade politica constitui hoje uma prova do grau de
comprometimento dos poderes publicos na formacgao e na transformacgdo que as instituicdes
publicas em geral estdo registrando. As decisdes politicas, todavia, podem afetar os planos de
formacdo de varias maneiras. DecisOes tais como a transferéncia de certas competéncias do
nivel nacional ao regional, em uma determinada matéria (por exemplo, a saude), afetardo os
planos de formacao das organizacdes envolvidas na mudanca. Concretamente, fara com que
a organizacdo de nivel central, que estava encarregada de formar os servidores da saude, ja
nao os incluia em sua politica e plano de capacitacao, que agora sera de competéncia de uma
organizacao regional.

Por outro lado, a politica de formacgao esta ligada a cultura e ao contexto legal da organizacao,
motivo pelo qual as politicas e planos que se formulam deverdo levar em conta o desenho
organizacional. A estrutura juridica, por exemplo, pode condicionar a aloca¢do dos recursos
para executar a formag¢do de modo que obrigue a organizacdo a desenvolver internamente
todos os servicos necessarios para a execucao do plano de formacdo (docéncia, assessoria
técnica e metodoldgica) e ndo possa terceiriza-los. A cultura e a histéria de uma organizagao
também devem ser consideradas. Neste sentido, pode ser dificil introduzir um projeto de
formacdo on-line quando a organizagao, ou parte importante dela, ndo esta habituada ao uso
das TICs. Serd necessario implantar primeiro as tecnologias, sensibilizar e formar o pessoal em
seu uso para, posteriormente, utiliza-las como uma ferramenta das a¢des formativas.



1.2.2. O diagnéstico da organizagao e a detec¢do de necessidades de formagao

Uma vez analisados os ambientes externo e interno da organizacdo, cabe realizar seu
diagnodstico e a detecgao das necessidades de formacgao.

O diagndstico da organizacdo é a primeira andlise; deve ser a base para uma formagao
planejada, organizada com instrumentos técnicos avangados, com uma adequada formacgao
de formadores e avaliada em todo seu processo. Para esse diagndstico, podemos utilizar
diferentes técnicas que ndo sdo exclusivas do setor publico, tais como o diagrama causa-
efeito, a técnica Delphi, a TGN ou a analise DAFO’(ou SWOT, em inglés). Essas técnicas e as
ferramentas que podemos utilizar na coleta de dados serdo abordadas com mais detalhes no
modulo 3.

O que é especifico do setor publico quando se faz um diagndstico é analisar as politicas
publicas desenvolvidas e os servigos prestados por cada instituicdo para poder compreender a
variedade e heterogeneidade organizacionais. Uma instituicdo pode ter a seu cargo a formacao
de todo ou parte de seu préprio pessoal (por exemplo, uma escola da Fazenda Publica), de
todos os diretores da funcdo publica a nivel nacional (por exemplo, uma escola de diretores
publicos) ou de todo o pessoal da administracdo publica de sua regido (por exemplo, um
instituto de formacdo a nivel regional que deva formar o pessoal de nivel basico, os diretores
e 0s agentes sociais).

O processode deteccaode necessidades de formacdo é obtido pela diferenca entre os requisitos
desejaveis e os reais, ou seja, saber a distingdo entre as competéncias — conhecimentos,
habilidades e atitudes - que uma organiza¢dao necessita e as que realmente seu pessoal
tem. Para a deteccdo de necessidades pode-se recorrer a qualquer das técnicas utilizadas
na gestao privada. Dentre elas, cabe ressaltar a definicdo de um mapa de necessidades com
base em descri¢cdes de postos de trabalho ou em competéncias, levando sempre em conta as
especificidades dos destinatarios.

Ainda que este processo seja desenvolvido mais profundamente no médulo 3, podemos
assinalar que a deteccdo das necessidades de formacdo no setor publico
deve se basear em trés pilares:

1. Que formacdo é necessaria, a partir da perspectiva da prépria administracao?
2. Que formacao solicita o préprio servidor publico?
3. Que caracteristicas o cidadao detecta na administracao publica?

1.2.3. O desenho do plano de formagao

Uma vez realizados o diagndstico e a deteccao das necessidades de formagdo, comeca a
fase de desenho do plano de formacdo. Para fazer o desenho do plano, é necessario definir
claramente os objetivos que se perseguem, o perfil dos destinatdrios, as acdes formativas a
serem implementadas e analisar se é viavel com os recursos disponiveis.

O plano de formagdao deve ser um programa integrado e ndo uma série de cursos soltos
que dado resposta a necessidades pontuais da organizacdo. Como se menciona no Capitulo
4 do Desenvolvimento da Carta [bero-americana da Fungdo Publica, elaboram-se planos de
formacdo para apoiar prioridades claras da organizacao no contexto das politicas globais. O
plano deve alinhar as competéncias dos individuos com as competéncias que a instituicao
requer, e deve levar em conta as necessidades de curto e longo prazo da mesma. Algumas

7. A abreviagdo TGN corresponde a Técnica de Grupo Nominal e a andlise DAFO a Debilidades, Ameagas, Fortalezas e

Oportunidades.



vezes se prioriza, por equivoco, as a¢des formativas mais especificas, requeridas com certa
urgéncia (por exemplo, formar uma nova lei de contratos) sobre as mais gerais, cujos efeitos
ndo se percebe em curto prazo (por exemplo, formar em valores essenciais que devem orientar
o trabalho do servico publico ou em habilidades e atitudes que permitam enfrentar melhor as
mudancas). A formagdo geral ou central é a base do adequado desempenho dos servidores
publicos e ndo deve ser subestimada em relacdo a formacdo mais especializada.

Amultiplicidade dos objetivos, fun¢des e servicos aos quais deve dar resposta e que diferenciam
as organizacdoes publicas desse setor com a empresa privada, também implica diversidade de
objetivos nos planos de formacgao.

N3do obstante, podemos considerar que todos os objetivos se alinhardo com o de melhorar
a prestacao de servigos que as organizacdes publicas oferecem a seus cidadaos, respeitando
os valores constitucionais. Como assinalamos anteriormente, é condi¢cdo necessdria que os
servidores publicos destinatarios da formacdo se capacitem para oferecer servicos eficazes e
eficientes, préprios da administracdo gerencial, sem esquecer o valor do publico.

A grande variedade de organiza¢des publicas também determina que os destinatarios da
formacgao possam pertencera publicos muito diferentes. Em particular, asinstituicdes dedicadas
exclusivamente a formacdo tém que equilibrar uma ampla demanda de multiplos atores com
diferentes interesses e necessidades: servidores publicos, agentes sociais (saude, educacdo
etc.) e dirigentes. Além do pessoal préprio das administracdes, estdo as pessoas que querem
ingressar na funcdo publica. Os primeiros requerem formacdo continua para complementar sua
formacdo inicial, adaptar-se a evolucao das tarefas e enfrentar as mudancgas organizacionais. Os
segundos requerem uma formacao de base que lhes permita apresentarem-se aos processos
de selecdo em igualdade de condi¢des que os demais candidatos.

Tendo claros os objetivos e os destinatarios da formacdo, é necessario determinar que
acoes formativas incluiremos no plano e quais serdo os contetidos e as metodologias mais
adequadas.

Segundo os tipos de conteudos que necessitaremos, estes poderdo ser adquiridos ou
adaptados do mercado de formacgdo ou desenvolvidos ad hoc (pontualmente/sob medida).
Habitualmente serd mais eficiente comprar no mercado os contetdos padronizados (aplicagdes
informaticas, idiomas) e desenvolver sob medida os que sejam mais especificos da organizacido
(procedimentos internos, utilizagdo de um sistema préprio). Os conteldos padronizados e que
sdo suscetiveis de serem compartilhados com outras organizacdes publicas (ética publica,
habilidades diretivas préprias da fun¢do publica), devem ser adquiridos ou desenvolvidos
conjuntamente para diminuir os custos.

Para uma maior eficiéncia no uso dos recursos, é essencial que as administracdes desenvolvam
um mapa da oferta formativa disponivel ou projetada e concordem sobre como selecionar os
contelidos e compartilhar os custos, assim como em uma politica de cessdo dos mesmos.

As metodologias dependerao dos objetivos e das aprendizagens a serem alcangados. Cada tipo
de aprendizagem requerera uma metodologia diferente para conseguir os objetivos tragcados
(eficacia) com o orcamento disponivel (eficiéncia), dado que é diferente a aprendizagem de
um conhecimento, habilidade ou atitude. Por exemplo, informar sobre um procedimento,
ensinar a utilizar uma aplicacdo informatica ou promover o respeito a igualdade de género.

A disponibilidade de recursos financeiros, técnicos e de infraestrutura organizacional e de
pessoal marcara o alcance do plano de formagdao. Como as administragdes publicas prestam
seus servicos a margem do mercado, a destinacdo de recursos para a formacao de seu pessoal
nao vem marcada pelo sistema de precos, mas se realiza através do processo politico. A parcela



dos orgamentos anuais destinada a capacitagdo marca o limite dos recursos econémicos
disponiveis para executar o plano para o mesmo periodo. No caso de, contando com os
recursos internos — técnicos e humanos — necessarios, essa parcela ser insuficiente para cobrir
as necessidades formativas detectadas pela organizagdo, deve-se buscar alternativas mais
eficientes para maximizar a oferta disponivel e poder capacitar de forma sustentavel todo o
pessoal em médio e longo prazo.

No curto prazo serd necessario focalizar-se em fun¢dao das prioridades da organizacao
e elaborar um plano alinhado com essas, porém tentando ndo excluir as possibilidades de
desenvolvimento profissional de todos os empregados®. A sensibilizacdo das administragdes
pela formagdao e seu reconhecimento como investimento e nao como gasto é um passo
importante para — na medida de suas possibilidades — incrementar a dotacdo orcamentaria
para a capacitagao de seus servidores.

1.2.4. A implementacao das acdes formativas

A implementacdo é a execu¢do ou andamento das ag¢les formativas. Durante essa fase
convergem tarefas de gestdo da informacdo, coordenacdo e acompanhamento das a¢des. A
qualidade da execucdo do plano estarad condicionada por diversas variaveis, tais como erros,
situagOes imprevistas, tempo de captacao das incidéncias ou tempo de resposta.

A implementacdo é um processo que deve ser rigorosamente planejado pelas administragdes, pois
qualquer erro ou desvio temporal s6 podera ser corrigido atendendo aos procedimentos burocraticos
que correspondam. Por exemplo, se uma instituicdo decide terceirizar parte dos servigos (servico
de uma plataforma, apoio técnico aos professores), é possivel que deva efetuar essas contratacdes
mediante um concurso publico aberto ou fechado, porém, em nenhum caso, podera contratar
discricionariamente no mercado. Este contexto juridico-administrativo, que é fundamental para
evitar arbitrariedades na adjudicacdo de contratos, demove a flexibilidade na hora de implementar
acoes em um periodo de tempo escasso ou de resolver situagdes ndo previstas.

Outro exemplo pode ser o de uma instituicdo que ndao pode contratar tutores externamente e
se encontre com uma elevada porcentagem de sua equipe docente em licenca.

1.2.5. A avaliagao

A avaliag¢do é a ultima fase do ciclo de vida de um projeto, a qual tem por finalidade valorar de
uma maneira sistemdtica o desenho, a execugdo, a efetividade, os processos e os resultados de
um projeto em execucéo ou finalizado (ORTEGON, et. al, 2005:48)°. Portanto, diferentemente das
outras fases de um plano de formacao, a avaliagao ocorre durante todo o processo de formagao.

Dentre os diferentes tipos de avaliacdo, podemos tratar de dois:

1. a avaliagao formativa: esta se realiza durante o ciclo da a¢dao formativa com a
finalidade de melhorar o produto final (satisfacdo, aprendizagem, transferéncia
do conhecimento ao posto de trabalho).

2. aavaliagao somativa: é feita tanto apds o término da a¢do formativa como varios
anos depois de sua finalizacdo (impacto). O objetivo é obter conclusdes sobre a
acao que, por sua vez, permitam melhorar o desenho de planos ou programas
formativos futuros.

8. Em algumas comunidades espanholas existe o direito a um minimo de 40 horas de formagao valoraveis para fins de sua
carreira profissional. Este direito tem como fim articular os planos de formagdo com os planos de carreira.

9. Ortegon, Edgar; Juan Francisco Pacheco e Adriana Prieto. 2005. Metodologia del Marco Légico para la planificacién, el
seguimiento, y la evaluacion de proyectos y programas. Chile: ILPES.



Além da satisfacdo dos alunos — que é condi¢do necessaria para garantir seu interesse e
compromisso com a a¢ao formativa - sua aprendizagem e sua capacidade de aplica-lo no
trabalho, a medida do éxito ou fracasso deve ser buscada na consecucao do objetivo final da
capacitacdo. Esse objetivo devera estar associado a finalidade da administragdo publica: por
um lado, o desenho, elaboracgao, implementacdo e avaliacdo de politicas publicas, e, por outro
lado, a provisao de servigos de qualidade aos cidaddos.

Todavia, é muito dificil avaliar a qualidade dos bens e servicos publicos porque, diferentemente
dos produtos que competem no mercado, essa ndo pode ser medida pelo nivel de demanda de
seus usudrios. Tanto as a¢des formativas como o servigo prestado pela organizacdo sao produzidos
normalmente em regime de monopdlio. Portanto, é dificil obter medidas comparativas a partir
da avaliacdo da satisfacdo, da aprendizagem e da transferéncia ao posto de trabalho por parte do
aluno, assim como da melhoria no servigo prestado por parte da organizagao.

Outra razdo que dificulta a medicdo, ainda que ndo exclusiva do setor publico, deriva de que o
resultado de suas intervenc¢des quase nunca depende somente das atividades da organizacao,
mas da acdo conjunta de multiplos atores.

1.2.6. Singularidades do setor publico e sua incidéncia na formagao

No quadro seguinte se detalham as principais singularidades do setor publico frente ao privado,
durante as fases de desenho, implementacao e avaliacdo de um projeto de formacao.

Fases de um projeto
de formagao

Incidéncia na politica

SetegRace de capacitagao

Setor publico

Formulacdo de
objetivos com base na
eficiéncia e eficacia.

Formulacdo de
objetivos com base na
eficiéncia e eficacia,
porém respeitando
principios.

Requer a aquisicao
de competéncias,
nao apenas em
conhecimentos e
habilidades, mas
em atitudes
e valores “publicos”.

Desenho: Definir os
objetivos.

Desenho: Definir os
destinatarios.

Os publicos a formar

sdo mais homogéneos.

Os publicos a formar
sdo mais heterogéneos
(servidores, diretores,

agentes sociais
e candidatos a
funcdo publica).

A heterogeneidade de
publicos a formar exige
um plano de formacgao
muito mais complexo
para atender a tao
diversas necessidades.

Desenho: Determinar
as acGes formativas.

Requer menos
variedade de
acGes formativas
e estas podem ser
desenvolvidas ou

adquiridas no mercado.

Requer uma ampla
variedade de acGes
formativas, muitas
das quais sdo tao
especificas que ndo
podem ser adquiridas
no mercado.

As acbes formativas
préprias do setor
publico devem ser
compartilhadas com
outras administracées
com as quais
sera necessario
estabelecer uma
politica de cessoes.
As agdes muito
especificas requererao
desenvolvimento ad
hoc (sob medida).




Fases de um projeto
de formagdo

Setor privado

Setor publico

Incidéncia na politica
de capacitagdo

Desenho: Alocar
recursos

A alocacao de recursos
surge do jogo de
oferta e demanda
que determina o
sistema de precos.

Alocacdo de recursos
se resolve mediante
processo politico
(orcamento).

A dotacdo
orcamentaria dos
programas de
capacitagdo esta sujeita
a vontade politica.

Implementagdo das
acoes formativas

A contratacdo é livre
e so estd sujeita ao
direito privado.

A contratacdo estd
sujeita ao direito
publico- administrativo.

A execucao das
acGes formativas
estd submetida ao
contexto juridico-
administrativo.

Avaliacao dos
resultados

Facil quantificagdo dos
resultados obtidos (por
exemplo, incremento
das vendas).

Ambiente competitivo
ou de livre mercado.

Dificil medicdo do
valor criado.

Regime monopolista.

Dificuldade para
medir o impacto da
capacitagdo sobre
0 servigo publico.

A avaliacdo se realiza
dentro de um contexto

limitado pela auséncia
de alternativas.

No médulo 3 nos ocuparemos da formulacdo do plano de formacao, que serd nosso
ponto de partida para desenvolver um projeto de e-learning.

1.3. Experiéncias de e-learning nas administra¢oes publicas espanholas

Como ja vimos neste médulo, a implementagao de um projeto de formagado on-line traz uma
série de vantagens e inconvenientes com relagdo as modalidades ja conhecidas. Neste capitulo
vamos descrever as razdes que motivaram as varias administracdes espanholas'® a introduzir
o e-learning em seus planos de formacgdo, os obstaculos que encontraram no caminho, como
resolveram, e como estd o estado do e-learning no setor publico.

Em geral, uma das principais motivagcdes das administragdes publicas para introduzir
projetos de e-learning tem sido a necessidade de formar publicos numerosos ou dispersos
geograficamente. Na Espanha, o processo de transferéncia de competéncias as comunidades
auténomas iniciado no final dos anos 70 e que ainda continua, significou para suas escolas de
governo um crescimento tdo importante da populacdo a ser formada, que era dificil abordar as
estruturas e recursos disponiveis. Algumas delas viram se multiplicar por dez os destinatarios
da formacgdo sob sua jurisdicdo, quando foram transferidas as competéncias em relacdo a
saude, educacdo e justica. Em geral, as comunidades com maior dispersdo geografica foram
as que primeiro iniciaram seus projetos de formacao on-line. Algumas delas tém hoje entre
oito e dez anos de experiéncia e cerca de 50% de sua oferta formativa nessa modalidade. A
reducdo de custos, quando o coletivo é numeroso ou sua formacao implica necessariamente
deslocamento, é fundamental na hora de se fazer a opcao pela formacao on-line.

10. Grande parte das experiéncias detalhadas neste capitulo foi compartilhada por dois grupos de especialistas em formagao
on-line de diferentes administragGes publicas. O primeiro, convocado pelo Observatério de e-learning da Universidade
de Salamanca (http://scopeo.usal.es) e pela Escola de Administragdo Publica de Castilla e Ledn (www.jcyl.es/eclap.es) em
Salamanca em margo de 2009 e no qual participaram dez especialistas de instituices de formagdo espanholas. O segundo,
convocado pela Fundagdo CEDDET em fungdo do seminario da Rede de Capacitagdo Virtual em Administragdes Publicas
(RECAVAP), em Madrid, em maio de 2009 e no qual participaram onze especialistas de varios institutos de formacgdo da

Espanha, do Brasil e da Costa Rica.


http://scopeo.usal.es
http://www.jcyl.es/eclap.es

A esses dois critérios soma-se o da flexibilidade hordria como outro fator importante na
decisdo de introduzir a modalidade de formacdo on-line, com o fim de ndo causar problemas
para os horarios dos servidores publicos.

Outro argumento de peso é o fato de que se permite contar com os melhores especialistas de
cada matéria, independentemente de sua disponibilidade de tempo e sua localiza¢do geografica.

Existe também a visdo de que as administra¢cdes, como gestoras de fundos publicos, estao
obrigadas, a partir de um ponto de vista ético, a se converter em pioneiras na inovag¢ao e na
vanguarda da sociedade.

Em geral, as administracdes espanholas deram seus primeiros passos no e-learning nos principios
desta década, limitando-se primeiro as ofertas do mercado (cursos sobre aplicages informaticas
ou idiomas) para ir progressivamente ensaiando suas préprias apostas formativas. Todavia,
o investimento que supde o desenvolvimento de conteudos préprios € muito superior e, por
isso, deve-se destacar a importancia de trabalhar em coordenagdo com outras administragdes
para poder amortiza-lo conjuntamente. Neste sentido é fundamental para as administracdes
compartilhar um mapa da oferta formativa para serem mais eficientes no uso de seus recursos e
desenvolver uma politica de cessdo e uso comum dos recursos de aprendizagem?’.

Com o tempo foram desenvolvidos itinerarios formativos, que, distribuidos em unidades didaticas
de curta duracdo, facilitam a dedicagdo do pessoal sem perder a visdo de uma capacitagdao mais
integral. Também foram desenvolvidos portais formativos, onde se pode encontrar desde os
conteudos para preparar as provas de acesso ao servico publico, com seus respectivos foruns
acompanhados por tutores em um espaco publico aberto, até pequenas a¢es formativas, que
utilizam todo tipo de recursos tecnoldgicos, ou féruns de especialistas de acesso restrito.

Atualmente, ha um grande foco de atengdo na implantacdo de redes virtuais profissionais
como um ambiente de aprendizagem mais informal, mas que pode ser muito eficaz. Essas
redes podem ser lideradas pelos préprios profissionais das administracGes que desejem
compartilhar sua experiéncia com outros colegas ou guiar aos mais jovens.

No inicio da vida dessas redes, pode ser necessaria alguma tutoria para fomentar as atividades
comuns, porém, quando alcangam uma massa critica de participantes ativos, podem ganhar
vida prépria e se constituir em verdadeiras comunidades de pratica, onde se intercambia e se
constréi o conhecimento. E o caso da Red Compartim®? que retine varios grupos de trabalho
do poder judicidrio Catalao.

A opgao pelo e-learning também significou, em muitos casos, um percurso de obstaculos,
comecando pelo da resisténcia a mudanga. Essa resisténcia veio, as vezes, das préprias
organiza¢des que ndo apostaram realmente na formacdo on-line, até que foi possivel
demonstrar casos de sucesso. Como em qualquer projeto inovador e de certa envergadura,
o apoio decidido da alta dire¢do é fundamental para lan¢é-lo com certas garantias. As vezes,
também houve resisténcia entre professores e potenciais participantes. Essa resisténcia pode
ser causada por diversos fatores, como a inseguranca gerada pela falta de conhecimentos
tecnoldgicos, a necessidade de mudar hdbitos muito estabelecidos, o esfor¢o adicional, que
significa para alguns este tipo de formacdo ou a perda de privilégios, como pode significar para
outras pessoas o deslocamento a outra cidade para dar ou receber uma formacao presencial.

11. Em alguns paises e regides prop0s-se a necessidade de estabelecer uma politica de cessdo e uso comum dos recursos de
aprendizagem (por exemplo, um espaco virtual compartilhado ou alguns conteiidos que se cedem entre as organizacGes) para
fazer um uso mais eficiente dos recursos econémicos destinados a formagao.

12. A experiéncia da rede colaborativa Compartim foi apresentada no seminario da Rede de Capacitagdo Virtual em
Administragdes Publicas (RECAVAP), em Madri em maio de 2009. Para mais informagdes, pode-se consultar a apresentagdo
em http://trabajocolaborativoenred.wordpress.com/2009/05/12/algo- se-mueve-en-la-colaboracion/



Neste caminho de tentativa e erro que realizaram muitas administragdes nos ultimos anos,
alguns especialistas assinalam a importancia de fugir de um excessivo foco na tecnologia e
centrar-se em ter uma oferta formativa pertinente e eficaz para todos os publicos a capacitar.

Em anos passados parecia critico ter uma plataforma prépria com muitas ferramentas
sofisticadas. Todavia, em muitos casos, o investimento foi excessivo para o volume de atividade
programado e nem sempre garantiu os melhores resultados. Hoje em dia ha uma tendéncia a
utilizar plataformas de cadigo livre, adapta-las interna ou externamente e contratar o servigo
de hospedagem e de manutencao.

A outra face da moeda da flexibilidade horaria é a dificuldade de medir em horas o tempo
que a formacdo on-line requer. Esta modalidade exige um esforco importante e nem sempre
é facil de quantificar. Enquanto se assume que a formacao presencial se realiza no horario
de trabalho, nem sempre se entende assim para a formacdo on-line e, as vezes, isso tem
dificultado sua implementacdo. Por isso, é necessario poder estimar adequadamente o tempo
de dedicagao que implica, de forma que os participantes sigam o compromisso que adquirem,
e seus superiores considerem liberd-los desse tempo em hordrio de trabalho ou bonifica-los
com licenca ou férias. O compromisso dos superiores do pessoal a formar desempenha um
papel importante no éxito da formacdo e é aconselhdvel envolvé-los no desenvolvimento da
atividade e informa-los dos resultados obtidos.

A motivacgao real dos participantes, para evitar o abandono de uma formacao on-line, é outro
aspecto importante para obter bons resultados. Para isso, é necessario entender as causas
intrinsecas que motivam o estudante a participar de uma formacdo. Se o participante quer
se capacitar e encontra no curso conteudos didaticos sistematizados e de utilidade para seu
trabalho, assim como um ambiente no qual se promove o intercambio de experiéncias com
seu professor e seus pares e onde ele pode ter um papel de protagonista, seguramente fara
todo o esforco necessdrio para concluir a atividade com éxito. Além disso, se existe uma
causa extrinseca que lhe incentive, como podem ser os créditos a serem obtidos para sua
promogao profissional ou 0 acompanhamento de seu desempenho por parte de seu superior,
a motivacdo estard seguramente garantida. Ndo obstante, é importante ressaltar que as
motivacdes extrinsecas, como podem ser as certificacdes, os compromissos adquiridos ou
mesmo a gratuidade da formac¢do, ndo garantem os bons resultados de um curso, e que
os baixos indicadores de abandono ndo significam necessariamente que tenha sido bem-
sucedido. Se ndo se consegue motivar realmente os participantes, é possivel que sé cumpram
os requisitos minimos diante da impossibilidade de escolher outra alternativa, e assim nao
dediqguem todo seu potencial.

Na formacao on-line existe certo risco de substituicdao de identidade. Esse tipo de situagao tem
consequéncias graves quando esta em jogo uma certificacdo que afete a promocao e a carreira
profissional do participante. Por isso, algumas administracdes optaram por certificar somente
aqueles cursos que tém uma prova onde é necessario se identificar.

A certificacdo pode consistir em um certificado de aproveitamento que permite somar créditos
visando a promog¢do em sua carreira profissional. A participacdo em cursos sem prova s6 daria
acesso a um certificado de assisténcia “virtual” com menor peso, visando a sua promogao interna.

Quando no setor publico se opta por uma modalidade como o e-learning, nao se deve deixar
de prestar atencdo na necessidade de garantir o acesso a essa formacdo em igualdade de
condicOes a todas as pessoas com direito a recebé-la. Existem publicos muito dispersos
geograficamente que tém a necessidade de se formar em hordrios flexiveis, porém que nao
tém acesso a um computador e a Internet a partir de seu posto de trabalho. Nesse caso, é
necessario pesar as vantagens do e-learning e os custos associados para dar-lhes acesso e
capacitacao no uso das tecnologias. Algumas comunidades optaram por implantar uma rede



de telecentros que permitem a todos seus empregados dispor dos meios para participar de uma
formacdo on-line, com o conseguinte valor agregado de promover sua inclusdo na sociedade
da informacdo. Ha iniciativas que buscam captar esses publicos por meio de programas de
formacdo que podem ser muito Uteis para sua vida privada (compras, requerimento de consulta
médica ou pagamento de impostos pela Internet) e assim os sensibilizar sobre as vantagens
do uso das TICs como passo prévio a sua participacdo em um programa de formacao on-line.

As administracdes introduziram decididamente projetos de formacdo on-line dentro de sua
oferta de capacitacdo. A pergunta que cabe formular agora é onde pode estar o teto desse
crescimento, considerando que, para muitas a¢des formativas, pode ser importante o fator da
presencialidade. Levando-se em conta que as instituicdes pioneiras no e-learning podem ter
entre 40% e 50% de sua oferta formativa sob essa modalidade, podemos concluir que ainda
existe um grande potencial de crescimento dentro das administragdes em seu conjunto.

A margem deste processo de introducao do e-learning, em muitas organizacdes, implica um
crescimento quantitativo; cabe esperar avangos qualitativos nos projetos de formagao on-line
a partir de uma melhor integracdo entre os requerimentos do processo ensino-aprendizagem
e 0s recursos tecnoldgicos disponiveis.

1.4. A formacgao on-line na administracdo publica brasileira®

A Educacdo a Distancia (EaD), € uma modalidade voltada a aprendizagem de adultos. Essa
modalidade estd vinculada a varios principios educacionais, entre os quais os de aprendizagem
aberta, aprendizagem ao longo de toda vida ou educagao permanente. No Brasil, ela esta
sendo adotada na educacdo formal, nos programas de qualificacdo e formacao profissional e
na educagdo corporativa.

Tradicionalmente, a EaD esteve vinculada as necessidades de educacdo suplementar,
atendendo a um publico-alvo excluido dos sistemas regulares de ensino, em especial, aqueles
hoje atendidos pelos programas de Educacdo de Jovens e Adultos (EJA) e profissionalizacdo
técnica, apoiados por materiais impressos ou de radio/teledifusdo.

Com a expansdo dos computadores pessoais nos anos 80 e a disseminacdo da internet na
década seguinte, a EaD se transformou em uma alternativa contemporanea e de efetivo
custo-beneficio na formacdo e atualizacdo do publico jovem e adulto, seja nos cursos regulares
de niveis médio e superior, seja nas acdes de educacdo corporativa.

E crescente o nimero de instituicdes de ensino credenciadas pelo Ministério da Educacdo
(MEC) para ofertar cursos nessa modalidade ou para utilizar modalidades hibridas de ensino-
aprendizagem como estratégia de democratizacdo do acesso a educacao.

Mais recentemente, projetos de alcance federal como a Universidade Aberta do Brasil (UAB)
e a Escola Técnica Aberta do Brasil (e-Tec) sinalizam o reconhecimento potencial dessa
modalidade para enfrentamento dos enormes desafios educacionais do Pais.

Em organizacdes publicas e privadas, a EaD amplia e democratiza o acesso de pessoas ao
estudo e cria condi¢des propicias a aprendizagem continua. O uso de plataformas eletrénicas
de gerenciamento da aprendizagem tem possibilitado a armazenagem e a organizacdo de
verdadeiras universidades virtuais com servicos de orientacdo profissional, guias de estudo ou

13. Texto adaptado do artigo “Educagao a Distancia: o estado da arte e o futuro necessario”. ABBAD, Gardénia da Silva. Revista
do Servigo Publico. Brasilia-DF: Enap, 2007.



trilhas de aprendizagem, cursos mediados pela intra ou Internet, bibliotecas virtuais, textos e
materiais de apoio ao estudo em diferentes areas.

A educagdo corporativa no Brasil, impulsionada pela EaD, tem aumentado as oportunidades
de aprendizagem continua aos servidores, colaboradores, parceiros e demais constituintes da
cadeia de valor das instituicdes.

Eboli (2004)* descreveu 21 casos de universidades corporativas (UC) de empresas sediadas
no Pais, entre elas, 5 instituicdes ligadas ao setor publico: Banco do Brasil, Banco Nacional
de Desenvolvimento Social — BNDES, Caixa Econdmica Federal, Companhia de Saneamento
do Estado de S3ao Paulo - Sabesp e Empresa Brasileira de Correios e Telégrafos. Todas
essas universidades, no momento da pesquisa, estavam implantadas ou em fase final de
implantacdo. Além das universidades pesquisadas pela autora, hd muitas outras, entre as
guais as Universidades do Banco Central (Unibacen), da Petrobras e da Eletronorte.

No setor publico brasileiro, a educagdo a distancia constitui uma importante op¢dao para
atingir as centenas de milhares de servidores distribuidos capilarmente em um territério com
dimensdes continentais.

O Decreto 5.707, de 2006, que instituiu a Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal
(PNDP), trouxe a capacitacdo do servidor publico para o centro da questdo e, como diretiva
legal, passou a exigir da administracdo publica a adogcdo de estratégias mais eficazes de
capacitacdo do servidor para que servicos de qualidade possam ser oferecidos ao cidadao.

A Enap, Escola Nacional de Administracdo Publica, engajada nesse processo de ampliagdo do
acesso a educacdo continuada e a aprendizagem ao longo da vida, oferece aos servidores
publicos brasileiros diversos cursos a distancia.

Ja é visivel no servico publico e nas empresas a adog¢do de comunidades virtuais de pratica e de
aprendizagem para o compartilhamento de experiéncias, a troca de informacgdes e a construcdo
coletiva de novas solugdes para problemas e desafios apresentados no trabalho. Essas
comunidades virtuais tém sido mais um instrumento de aprendizagem para os profissionais,
pois, ao permitir a reunido de pessoas interessadas em determinados assuntos, colabora para
o processo de educacgao continuada.

A Enap, por exemplo, estimula a formacdo desse tipo de comunidade por meio da inclusao
dessa ferramenta como estratégia para unir pessoas em torno de tematicas de interesse
reciproco e para apoiar a realizacdo de cursos a distancia mediados pela Internet.

No contexto do servico publico, a Enap tem envidado esforcos para conscientizar os
profissionais de educacdo e gestdo de pessoas sobre o importante papel da EaD na promocgao
de oportunidades de aprendizagem continua aos servidores publicos e na ampliagdo do
acesso ao estudo a qualquer hora e em qualquer lugar. Além de oferecer cursos a distancia ao
servidor publico, a Enap tem promovido relevantes debates sobre o papel da EaD no Brasil.
Entre as iniciativas, destaca-se a organiza¢gao de um importante ciclo de debates em 2006, que
resultou na producdo do livro denominado Educag¢do a distdncia em organizacbes publicas:
mesa-redonda de pesquisa—agdo (2006)*, trabalho pioneiro e que servira de marco inspirador
para novas pesquisas e, quica, para mais investimentos em EaD. Redigido com base nos dados
obtidos a partir da mesa redonda, o livro possibilitou a descricdo de tendéncias e perspectivas
da EaD em 20 organizagdes publicas e privadas.

14. EBOLI, M. Educagdo Corporativa no Brasil: mitos e verdades. Sdo Paulo: Editora gente, 2004.
15. Para conhecer as experiéncias relatadas, consulte o link: http://www.enap.gov.br/index.php?option=content&task=view&id=260



http://www.enap.gov.br/index.php?option=content&task=view&id=260

A adogdo da EaD como importante modalidade de ensino-aprendizagem n3do é nova no servico
publico. Merecem registro as experiéncias pioneiras do Exército Brasileiro e da Escola Superior
de Administracao Fazenddria, que adotaram EaD em 1970 e 1975, respectivamente.

No entanto, essa modalidade é ainda recente em muitas organizac¢des brasileiras. O

momento atual é de consolidagdo das novas praticas educacionais a distancia.

Em todas as organiza¢Oes participantes da Mesa-redonda organizada pela Enap, a EaD foi
adotada como ferramenta de ampliacdao do acesso a educacao, ao treinamento e a formacao
profissional e de apoio a introducdo de mudancas tecnoldgicas nos processos de trabalho.
Em todos esses casos, observa-se que a dispersdo geografica do publico-alvo foi importante
motivo para a adogdo da modalidade com base em diversas midias (materiais impressos, radio,
televisdo, video, DVD, CD, ambientes virtuais de aprendizagem, computador etc.).

Observa-se ainda que a EaD estd sendo bem recebida pelos funcionarios das instituicdes.
Entretanto, ainda permanecem altos os indices de evasdo. Contudo, a EaD é uma modalidade
em expansdao no Brasil e no mundo, tanto em contextos educacionais como na educacao
corporativa e profissional.

Mas, por que esse movimento estd acontecendo e se ampliando na atualidade?

A rapidez das mudancas ocorridas no mundo do trabalho e as constantes inovacdes
tecnoldgicas tornam necessaria a aprendizagem rapida e eficaz, a constante aquisicdo, retencao
e transferéncia de aprendizagem. Para aumentar a competéncia das pessoas e para que essas
possam evitar a obsolescéncia profissional, tem havido intenso esforco de instituicGes de
ensino e de qualificacdo profissional para criar oportunidades de aprendizagem continua. Isso
também é uma realidade no servico publico. Enquanto se enfrentam os desafios da inclusdao
digital, mesmo dentro do servico publico, busca-se oferecer um servico de qualidade, eficiente,
de menor custo e mais rapido para o cidadao.

Entre os grandes desafios contemporaneos em EaD estdo a inclusdo digital e a familiarizacao
das pessoas com as ferramentas da Internet, a melhoria dos cursos a distancia, em especial das
interacBes e da interatividade das estratégias de ensino-aprendizagem mediadas por novas
tecnologias da comunicacdo e informacdo, bem como a adog¢do de sistemas de avaliacdo
da efetividade das acdes educacionais a distancia. E preciso pesquisar as causas da evasdo
em cursos a distancia, de modo a reduzi-la. Outro desafio é demonstrar que a modalidade a
distancia é tdo ou mais eficaz do que a modalidade tradicional com presenca.

As caracteristicas e potencialidades da EaD precisam ser exploradas pela educacdo corporativa,
por escolas de governo e pelas demais unidades educacionais, de modo a ampliar o acesso a
educacdo e aumentar a sua efetividade. A adoc¢do de formas educacionais mistas, apoiadas em
diferentes midias, tem o potencial de democratizacdo, ao atender profissionais cujo contexto
de trabalho e de vida sdo pouco propicios ao estudo ao longo da vida.

Em suma, o Estado da Arte.
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