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RESUMO

O presente relatorio é resultado de uma pesquisa que trata da analise da implementacao
do Programa Enap em Rede e nas influéncias que as mudancas realizadas por esse novo
programa sobre a area de Desenvolvimento Técnico-Gerencial da Escola Nacional de
Administracdo Publica. Para que isso fosse possivel, foi realizada uma imersdo na
Coordenacéo-Geral de Programas de Capacitacdo da Enap. Essa imersé&o possibilitou a
participacdo observante e uma analise de contelldos que somados a pesquisa bibliografica
e documental resultaram no Diagnostico da Politica. O recorte temporal para a analise se
dé nos anos de 2012 a 2014 com o Programa de Parceria e 0 ano de 2015 com o Programa
Enap em Rede. O trabalho evidencia temas prioritarios por parte da burocracia publica,
bem como um carater de capacitacdes voltadas para a melhoria no desempenho do
trabalho, além de apresentar a necessidade de evolugcdo do programa no ambito das

avaliagdes.
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1. Introducéao

A Constituicdo Federal do Brasil de 1988 determina no paragrafo 2° do Artigo 39
que a Unido, os Estados, o Distrito Federal e os Municipios mantenham escolas de
governo para a formacdo e o aperfeicoamento dos servidores pablicos. Desse modo, este
projeto de Residéncia em Politicas Publicas tem como objetivo a analise do Programa
Enap em Rede que visa promover a capacitacdo descentralizada de cursos de
desenvolvimento técnico e gerencial e que é de competéncia da Escola Nacional de
Administracdo Publica - Enap.

Vinculada ao Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestdo, a Enap foi criada
em 1986 e é uma escola de governo responsavel por promover, elaborar e executar o0s
programas de capacitacGes dos servidores executivos federais. Conforme disposto no art.
6°, paragrafo unico do Decreto n° 5.707, de 23 de fevereiro de 2006, que institui a Politica
e as Diretrizes para o Desenvolvimento de Pessoal da administracéo publica federal, fica

determinado que:

Caber4d a ENAP promover, elaborar e executar agdes de capacitacdo para 0s
fins do disposto no caput, bem assim a coordenacdo e supervisdo dos
programas de capacitacdo gerencial de pessoal civil executados pelas demais
escolas de governo da administracao publica federal direta, autérquiczi e
fundacional. (FUNDAGAO ESCOLA NACIONAL DE ADMINISTRAGAO
PUBLICA, 2015)

A Enap é composta pela Presidéncia e érgdos colegiados, 6rgdos de assisténcia
imediata ao Presidente (Gabinete e Assessoria de Cooperagdo Internacional), 6rgédo
seccionais (Diretoria de Gestdo Interna e suas CoordenacGes, Procuradoria Federal e
Auditoria Interna) e, finalmente, pelos 6érgdos especificos singulares (Diretoria de
Formacdo Profissional e Coordenagdes, Diretoria de Desenvolvimento Gerencial e
Coordenacdes e Diretoria de Comunicacédo e Pesquisa e Coordenacdes).

Definido no inciso I, Art. 1° do Regimento Interno da Fundag&o Escola Nacional
de Administragdo Publica, cabe a Enap “elaborar e executar programas de formagao
inicial, de aperfeicoamento de carreiras, de desenvolvimento técnico-gerencial e de
capacitagio permanente de agentes piblicos”. (FUNDACAO ESCOLA NACIONAL DE
ADMINISTRACAO PUBLICA. Regimento Interno, 2014)

No arcabouco da Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal e conforme

estabelecido em seu regimento interno, a Enap lancou em 2015 o Programa Enap em



Rede, tratando-se de “uma estratégia de oferta descentralizada de capacitacdes da Enap,
por meio de cursos de desenvolvimento técnico e gerencial” (FUNDACAO ESCOLA
NACIONAL DE ADMINISTRACAO PUBLICA. Programa Enap em Rede, 2015).

O planejamento, coordenacdo, controle e avaliacdo do Programa competem a
Coordenacdo-Geral de Programas de Capacitacdo da Enap que, conforme o Regimento
Interno, é responsavel pela “execucdo de atividades inerentes aos programas de
capacitacdo, inclusive no que se refere a atuagcdo da ENAP em territdrio nacional, por
meio de capacitacdo de agentes publicos” (FUNDACAO ESCOLA NACIONAL DE
ADMINISTRACAO PUBLICA. Regimento Interno, 2014).

A partir do ano de 2015, o até entdo Programa de Parcerias passa a ser denominado
de Programa Enap em Rede. O Programa visa realizar a capacitacdo de servidores
publicos do Executivo Federal em cursos da Enap sem que haja a necessidade de
deslocamento para Brasilia. Complementarmente, o Programa também prevé a
capacitacao de servidores publicos do Executivo estadual e municipal.

Com a alteragdo do nome, o Programa também teve seu escopo ampliado, a fim
de atingir as regiGes mais interioranas do pais e ndo somente as capitas e regides
metropolitanas dos estados. Para atingir esse objetivo, a Enap firmou um Acordo de
Cooperacdo Técnica com o Conselho Nacional das Instituicdes da Rede Federal de
Educacdo Profissional, Cientifica e Tecnol6gica — CONIF, de forma que os Institutos
Federais de Educacdo Profissional, Cientifica e Tecnoldgico — IF’s também passassem a
ministrar os cursos (FUNDACAO ESCOLA NACIONAL DE ADMINISTRACAO
PUBLICA. Documento de Orientagbes Basicas do Programa Enap em Rede, 2016).
Atualmente, o Programa Enap em Rede tem a participagdo de 37 IF’s e 10 Escolas de

Governo distribuidas pelo pais, conforme o mapa abaixo:
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Essa necessidade deriva do fato de a maior parte dos servidores publicos federais

estarem localizados fora do Distrito Federal. Atualmente, dos 572.434 servidores civis

publicos federais, 88%, ou seja, 502.099 dos servidores publicos federais atuam fora de

Brasilia. Conforme publicagdo da Enap — Série Estudos — Servidores Publicos Federais —

Perfil, 2015, a distribuicdo de servidores civis ativos do Executivo Federal é a seguinte:
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Durante entrevista no langamento do Programa Enap em Rede, o Presidente da
Escola Nacional de Administracdo Publica, Gleisson Rubin, declarou a importancia do
programa “a Escola ndo pode prescindir de uma estratégia de atuacdo em cada um dos
estados, na medida em que 88% dos servidores federais atuam fora de Brasilia”.

Dessa forma, conforme disposto no Documento de Orientacfes Basicas sobre o

Programa Enap em Rede (2016), ficam assim estabelecidos os Objetivos do Programa:

Proporcionar aos servidores publicos do Executivo Federal lotados em érgéos
situados fora do Distrito Federal a oportunidade de participar dos cursos
regulares da Enap, bem como capacitar complementarmente servidores
publicos do Executivo estadual e municipal; ampliar a atuagdo da Enap em
territorio nacional mediante a difusdo dos cursos de desenvolvimento
gerencial; viabilizar, a menor custo, os cursos da Enap as organizacdes
plblicas que se encontram fora de Brasilia. (FUNDACAO ESCOLA
NACIONAL DE ADMINISTRAGCAO PUBLICA. Documento de Orientacdes
Basicas do Programa Enap em Rede, 2016, p. 8)

As aulas acontecem mediante a contratacdo de docentes que a Enap possui em um
banco de colaboradores de servidores federais. As despesas em relacdo aos docentes sao
custeadas pela Enap, sendo despesas relacionadas a estrutura responsabilidade da
Instituicdo Integrante do Programa, sendo todas as responsabilidades pela implementacéo
do Programa definidas no Documento de Orienta¢bes Basicas do Programa Enap em
Rede.

As acdes do Programa Enap em Rede representam a dimensédo da unidade de
analise escolhida para o desenvolvimento desse projeto.

O numero de capacitacdes, as areas tematicas e a percep¢do dos servidores
capacitados serdo analisadas a fim de avaliar a evolucdo do Programa Enap em Rede em
relacdo ao Programa de Parcerias.

De que forma as mudancas realizadas a partir da implementacdo do Enap
em Rede influenciaram nas capacita¢cbes na area de Desenvolvimento Técnico-
Gerencial?

A anélise tem o intuito de verificar de que forma as mudancgas realizadas pelo
Programa Enap em Rede, em relacdo ao Programa de Parcerias, tém influenciado nas
capacitacdes de Desenvolvimento Técnico-Gerencial. O foco se dara nas mudancas

estruturais, resultados e avaliagdes do programa com base no nimero de capacita¢des, na
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percepcéo dos servidores capacitados em relagdo ao seu trabalho e as areas tematicas, de
forma que possam evidenciar um direcionamento para os servidores— conforme previsto
no inciso X, art. 3°, do Decreto 5.707 que define como Diretriz “avaliar permanentemente
os resultados das ac¢des de capacitagdo”.

A Enap, no papel de Escola de Governo do Ministério do Planejamento e como
responséavel pela capacitacdo continuada de servidores federais, tem como objetivo,
através de seu novo programa, expandir seu alcance por meio de capacitagdes
descentralizadas em todos os Estados.

O objetivo geral do presente trabalho sera de averiguar de que forma os resultados
do Programa Enap em Rede influenciam as capacita¢6es de cursos de Desenvolvimento
Técnico e Gerencial em relacdo ao Programa de Parcerias.

Além disso, seguem como objetivos especificos: identificar se houve um aumento
no numero de capacitacdes do Programa Enap em Rede em relacdo ao Programa de
Parcerias; Verificar os resultados das capacitacdes em cursos de Desenvolvimento
Técnico e Gerencial para os servidores e em seu ambiente de trabalho; e Compreender de
que forma as areas tematicas e os cursos do Programa Enap em Rede representam um

direcionamento da burocracia publica.

2. Referencial Tedrico

2.1. Profissionalizagdo do setor publico

Durante o periodo autoritario brasileiro optou-se pela expansdo da administracéo
publica indireta, de forma que esses 6rgaos pudessem exercer de forma ndo limitada e
rigida as atribuicfes do Estado. Entretanto, o crescimento da administracéo indireta, e sua
independéncia tiveram uma reducdo e uma pausa no momento em que foi promulgada a
Constituicdo de 88. A forte descentralizagdo e consequentemente sua grande autonomia
da Administracdo permitiu que acontecessem certos abusos que motivaram a contengéo
promovida pela constituicdo de 1988, sendo essas caracteristicas de combate a afirmagéo
de beneficios corporativistas e patrimonialistas e também ao clientelismo (BRESSER,
1998, p. 10).

ApOs a estratégia de limitar a autonomia da Administracdo Publica o governo

passa a ser formado por 6rgdos que ndo mais correspondem a funcdo de agilidade e
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descentralizacao que antes era capaz de exercer por meio da Administracdo Indireta. Com
uma estrutura de Estado inchada e ainda com a auséncia de descentralizagdo surge a
necessidade de adotar a implementacéo de nova agenda reformista focada na reducédo da
estrutura estatal e dos mecanismos que a Administracdo dispde para governar. Dessa
forma, “os governos tém empreendido esforcos para modernizar e agilizar a
administracao publica” (KETTL, 2005, p. 75).

Durante a redemocratizacao do pais, o Brasil enfrentou préaticas clientelistas o que
causava uma desconfianca nos administradores publicos (Pacheco, 2000). De acordo com
Ferreira (1996) o Estado sofria com os resquicios de corrupc¢éo e clientelismo e que uma
reforma do aparelho do Estado deveria, necessariamente, passar para um modelo de
administragdo pablica burocratica.

Para Pacheco (2000), corpos permanentes de carreira constituiam, naquele
momento, a principal estratégia de modernizacao ou reforma do setor pablico. A criacao
da Escola Nacional de Administracdo Publica — Enap, durante o ano de 1986, surge
justamente como resposta a essa estratégia de profissionalizacdo do setor publico, um
retorno a “criacdo de uma burocracia profissional e permanente” (Pacheco, 2000, p. 37).
Dessa forma, a profissionalizacdo do setor publico era caracteristica fundamental para a

redemocratizacdo do pais e a consolidagdo como um emergente na Ameérica Latina:

O desafio da profissionalizagdo da Administracdo Publica faz parte
de uma agenda positiva mais ampla, que inclui a consolidacdo do Estado
democratico, a estabilizacdo macroecondmica, a integracdo competitiva do
pais no comércio internacional e a ocupacdo pelo Brasil do lugar que lhe cabe
na nova ordem mundial e, em particular, no continente latino-americano.
(FARIAS; GAETANI, 2002, p. 1)

As tentativas de profissionalizacdo remontam desde a década de 30 até os dias
atuais. Isso se deve inclusive ao fato de que, conforme Farias e Gaetani (2002), a
profissionalizacdo compreende uma série de desafios sendo eles: historico, inescapavel,
permanente e contemporaneo. O periodo entre as décadas de 30 a 60 ficou marcado pelas
constantes tentativas de implementag@o da meritocracia no servico publico — sem sucesso,
visto que até 1967 somente dez por cento do Executivo era composto por servidores que
entraram atraves de concurso publico — além dos esforcos da Fundacdo Getulio Vargas
em estabelecer a administracdo publica como programa no ensino superior do pais
(FARIAS; GAETANI, 2002). De 1967 até o ano de 1988 ocorreu a citada expansdo da

administracdo indireta, quando novamente voltamos ao ponto de necessidade de
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modernizacéo e profissionalizacdo do setor publico a fim de garantir a consolidacdo do
Estado democrético brasileiro.

Entretanto, a redemocratizacdo do pais com a Constituicdo Federal de 88, a fim
de combater as préaticas patrimonialistas e clientelistas que estavam acentuadas, acabou
por dificultar também a propria profissionalizacao. Isso ocorreu porque durante a primeira
metade dos anos 90 a Enap, assim como outras instituicdes publicas, ndo tinham uma
definicdo de projeto institucional claro, sofreu com as trocas de direcdo e mais ainda com
a auséncia de uma proposta clara de reforma do Estado (PACHECO, 2000).

Portanto, apesar de ter feito parte da agenda do Executivo, a profissionalizacdo da
administracdo publica s6 se torno prioridade a partir de 1995 (FARIAS; GAETANI,
2002). Nesse ambito, uma das principais frentes se da pela realizacdo da capacitacdo do
corpo de servidores do Estado, conforme Farias e Gaetani sobre as principais linhas de

atuacdo do governo com vistas a profissionalizacdo do Executivo:

As principais linhas de atuacdo do governo com vistas a
profissionalizagdo do Executivo incluem [...] a realizacdo de investimentos
sisteméticos e em larga escala em recursos humanos atraves da promocéao de
programas de capacitacdo orientados para dirigentes, quadros de carreira e
empregados publicos em geral [...]. (FARIAS; GAETANI, 2002, p. 1)

Exatamente por isso a Enap s6 passa a ter expressdo e atuar de fato a partir de
1995. Isso ocorre porque durante a primeira metade dos anos 90 a Enap, assim como
outras instituicdes publicas, ndo tinham uma definicéo de projeto institucional claro, além
de sofrer com as trocas de direcdo (PACHECO, 2000). Dessa forma, a Escola atingia
niveis de 2000 treinamentos/ano em relacdo as atividades de capacitacdo e reciclagem e
ndo realizou a formacdo inicial para carreiras do Estado devido a ndo realizacdo de
concursos de ingresso para administracao publica federal (PACHECO, 2000).

A reforma da administracdo publica passa a ser uma das agendas prioritarias do
pais entdo no primeiro governo de Fernando Henrique Cardoso, de 1995 até 1998,
justificada inclusive pela criagdo do Ministério da Administracdo Federal e Reforma do
Estado. Durante esse periodo, passava pela Enap a ideia de que servidores capacitados
trariam a modernizacdo e agilidade necessaria para retomar uma reforma politica. Durante
esse periodo a Enap passou a capacitar diferentes segmentos do servico publico, conforme
descreve Pacheco (2000):
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Adotou o conceito de “educagdo continuada” e aplicou-0 capacitacdo de
diversos segmentos de funcionarios (das areas administrativas, gerentes
operacionais e intermediéarios) [...]. (PACHECO, 2000, p. 39)

Por ter assumido esse papel, o Estado compreende que hoje a profissionalizacéo
do setor publico é um processo constante que deve ser feita de forma continua. Essa
profissionalizacdo deve ser capaz de favorecer uma série de principios, de acordo com
Farias e Gaetani (2002):

Primeiro, ha que assegurar a institucionalizagdo da preocupagdo com
o foco em resultados, em substituigdo a excessiva preocupagdo com
procedimentos. Segundo, contelidos sdo renovaveis e devem ser adaptados
para atender novas necessidades. Terceiro, precisamos aprender desenvolver
programas de capacitacéo que possibilitem uma mudanca de atitude do publico
alvo na direcdo de seu prdprio auto-desenvolvimento. Quarto, profissionais
motivados a buscar pro-ativamente o atendimento de suas necessidades de
capacitacdo precisam de dispor de estruturas que favorecam o aprendizado
continuo, uma realidade do mundo atual. Quinto, estruturas e pessoas precisam
trabalhar com a perspectiva de adaptacdo permanente em funcéo do fato de que
0 ambiente de incessantes mudancas exige constante readaptagdo. Sexto, o
desafio de perseguir sistematicamente ganhos de produtividade crescente € o
caminho consensual para o desenvolvimento. Finalmente, ha que fomentar o
desenvolvimento e a criacdo de redes de ensino e aprendizado que possibilite
0 aprendizado em comunidades de profissionais afins. (FARIAS; GAETANI,
2002, p. 8)

2.2. Educacdo e Treinamento

Com relacdo a adaptacdo que as estruturas e pessoas precisam realizar em relaces
as frequentes mudancas, citadas por Farias e Gaetani, Magalhdes (2010) também trata a
respeito e ainda faz um paralelo sobre o quanto isso evidencia a necessidade da

qualificacéo pessoal.

As mudancas que estdo ocorrendo com frequéncia, diversidade,
profundidade e rapidez cada vez maiores tém contribuido para uma
preocupacdo generalizada de diversos setores da sociedade quanto a
qualificacdo pessoal. Impde-se cada vez mais pensar que a questdo da
qualificacdo de pessoas é objeto de interesse de diversos segmentos sociais e
ndo apenas de escolas e empresas. (MAGALHAES, 2010, p. 61)

A educacdo pode ser separada em diferentes tipos, mas tratando da educagéo
profissional é preciso conceituar outros termos a fim de ter uma maior compreensao
quanto aos programas de capacitacdo. Atualmente, as acGes de capacitacdo realizadas
pelas organizagOes estdo inseridas na area de TD&E (treinamento, desenvolvimento e

educacdo), conforme Silva (2008).
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O conceito de treinamento pode ser tratado como os conhecimentos que serdo
revertidos para o aprimoramento da pratica nas funcbes que serdo desempenhadas no
ambiente de trabalho. O treinamento é definido por Magalhdes (2010, p. 62) como
“qualquer agdo sistematizada, que busca oferecer, ao individuo, conhecimentos e
habilidades para o adequado desempenho de suas tarefas no cargo que ocupa. ”, e
conforme GIL (2001, p. 121) “o0 meio para adequar cada pessoa a seu cargo, com vista no
alcance dos objetivos da organizagao”.

Enquanto isso, o conceito de desenvolvimento é mais abrangente de forma que
sdo acOes voltadas para o desenvolvimento individual, sem que haja necessariamente uma
relacdo com o trabalho, mas sim ao crescimento dos proprios alvos da capacitagdo
(SILVA, 2008).

Finalmente, o conceito de educacdo — que foi inserido posteriormente como area
abrangente de programas de capacitacdo visto que anteriormente a sigla era formada por
T&D — é mais amplo e engloba todas as a¢Ges instrucionais (SILVA, 2008).

Silva (2008) utiliza conceitos de agdes educacionais de outros autores como
Vargas e Abbad (2006), anteriormente baseados em Sallorenzo (2000) e Zerbini (2003)
para adaptar a ordem logica das estratégias de aprendizagem e o impacto no trabalho,

conforme a Figura 1 abaixo:
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Figura 1 — Acdes de Inducdo de Aprendizagem em Ambientes Organizacionais (Silva, 2008, adaptado de Vargas e
Abbad, 2006)

As acbes de treinamento costumam ser associadas para funcionarios e de
desenvolvimento para gerentes apesar de, conforme conceituado, essa ndo ser uma

associacao correta, conforme Silva:

[...] € comum que sejam consideradas a¢des de treinamento aquelas que sdo
realizadas para os funcionérios e a¢Bes de desenvolvimento as que sdo feitas
para os gerentes. Essa ldgica perversa que ainda predomina em muitas
organizagdes no Brasil e no mundo é contraria ao prdprio papel libertador e
humano da educagdo. Além disso, essa pratica demonstra que as organizacoes
ndo estdo preparadas para a sociedade do conhecimento, uma vez que ac¢des de
desenvolvimento — voltadas para o crescimento pessoal — ainda costumam ser
destinadas apenas para aqueles que ocupam fungdes de lideranca,
desconsiderando os paradigmas que sustentam a chamada “sociedade do
conhecimento”, a qual pressupde a quebra da segregacdo entre concepgdo ¢
execucdo. (SILVA, 2008, p. 22)

Silva (2008) ainda conclui de que qualquer que seja a agdo educacional o objetivo
sera de obter resultados para os individuos, grupos/equipes e para as organizac¢des. Dessa
forma, programas de capacitacdo estdo inseridos na area de TD&E e sdo voltados para
acOes educacionais que visam a melhoria no desempenho no trabalho e também o

crescimento individual dos capacitados.
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2.3. Programas de Capacitacdo no Setor Publico

Atualmente, além de as mudancas acontecerem de forma muito dindmica, as
instituicGes pablicas possuem caracteristicas bastante particulares. A compreensao dessas
caracteristicas é fundamental para que o0s programas de capacitacdo apresentem
resultados. Para Gaetani (1998):

As instituicfes pablicas constituem um arquipélago bastante heterogéneo sob
diversos critérios de analise (competéncia técnica, qualidade da infra-estrutura,
senso de missdo, capacidade de resposta ao comando do governo e/ou as
aspiracgdes sociais, atendimento das necessidades sociais, conexdes com o setor
produtivo, comportamento estratégico, orientacdo para resultados etc.).
(GAETANI, 1998, p. 5)

E necessario que exista ainda uma preocupacao com o alinhamento dos programas
de capacitacdo com as necessidades do Estado, pois é necessario que além de atentos as
organizacGes também estejam de acordo com as orientacdes do Estado. Para Gil (2007) a
fim de identificar as caréncias e necessidades do treinamento € necessario realizar o
Diagnostico de Necessidades de Treinamento (DNT) — uma pesquisa em trés niveis:
analise organizacional — para identificar os niveis de eficiéncia e eficacia na organizagédo
e indicar as formas de treinamento que poderdo contribuir para melhora, anélise das
tarefas — identificagdo das atividades desempenhadas, e analise dos recursos humanos —
determinar os niveis de conhecimentos e habilidades dos treinandos.

Gaetani (1998) apresenta ainda alguns fatores que devem ser observados para
garantir que haja essa adequabilidade de necessidades com aquilo que é ofertado pelos
programas no setor pablico: a instrumentalidade dos contetidos — se refere a necessidade
de que os contetdos possam ser aplicados na pratica; participagdo na “calibragem” da
oferta frente a demanda — o ajuste entre necessidades e disponibilidade dos cursos que
devem ser definidas em dialogo entre contratantes; marco teorico e/ou ideologico dos
programas de capacitacdo — trata do alinhamento entre os conteudos e as necessidades
presentes e futuras do setor publico; impacto sobre os gastos publicos — impactos que 0s
programas podem causar na reducgéo de gastos; clareza das necessidades das clientelas —
evitar a presenca de cursos e conteudos defasados e descolados da realidade, aqui
representadas por alunos, sociedade, dirigentes e politicos e a instituigéo; flexibilizacao
para adequacéo do formato ao perfil e as necessidades da clientela — o tempo disponivel
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por parte dos alunos seja compativel com o tempo disponivel que a organizacdo pode
ceder, garantindo o aproveitamento; etc.

Apos identificar esses pontos, Gil (2007) descreve a fase seguinte como a de
planejamento. Para o autor, a partir das informac6es obtidas torna-se possivel definir um
corpo de agdo e nesse momento devem ser definidos os objetivos gerais e especificos,
publico-alvo, conteldo, carga-horaria, periodo de realizacdo, materiais e equipamentos,
custos, apoio administrativo, estratégias de ensino, recursos instrucionais, avaliacéo etc.

O planejamento realizado sera responsavel pela conducdo do restante das
estratégias e programas de capacitacdo. Os objetivos definidos irdo nortear os conteudos,
sendo que esses conteudos deverdo ter: validade, significacdo, flexibilidade, utilidade e
adequacdo ao nivel dos treinandos (GIL, 2007), sendo que tudo isso vai em concordancia
com os fatores observados anteriormente por Gaetani.

Gaetani (1998) ainda elenca o conjunto de conteudos e comentarios que
relacionam a sua importancia na perspectiva de desenvolvimento do Estado e suas
competéncias, sendo eles: Politicas Publicas, devido a necessidade de o contingente do
servico publico ter a perspectiva de realizar analises no ambito de todo o ciclo da politica
publica e de compreender de forma econémica, institucional e social; Administracéo e
Gestdo Publica, conforme j& citado, que houve a intengdo por parte da Fundagdo Getulio
Vargas de ampliar o tema no nivel superior e preencher as lacunas deixadas pela auséncia
de estudo nessa area; a tematica de Planejamento Governamental com contedos que
precisam ser atualizados com conhecimentos de reforma previdenciaria, reforma
administrativa e reforma social, garantindo até um maior apoio nas préprias reformas;
Economia do Setor Publico e assuntos como execucdo orcamentaria e financeira,
endividamento interno e externo, modernizacao da arrecadacao, protecdo do consumidor,
e a economia nas areas de saude, emprego, meio ambiente, etc.; Elaboracdo, Analise e
Avaliacdo de Projetos com a viabilizacdo de a¢des especificas; Negociacdo e Gestdo de
Conflitos, sendo esses entre os poderes, sociedade civil e Estado, setor produtivo privado
e outros que fazem parte do regime democrético; Indicadores de Desempenho tratando
da avaliacéo sobre resultados no trabalho; Metodologias de Apropriagdo e Recuperagéo
de Custos —adog¢&o de sistemas de reducdo e controle da contabilidade publica; Marketing
Publico e Institucional — estratégias de comunicagdo social do Estado; Integracdo e
Confeccdo de Redes para alavancar decisdes, disseminacdo de informaces, além da

velocidade as a¢fes governamentais.
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Além dessas, em Gaetani (1998) o autor ainda indica: Modelagem Organizacional
e a necessidade de trabalhar com gestéo flexivel; O Setor Publico N&o Estatal — discussao
do terceiro setor na implementagdo das politicas publicas; Descentralizacdo e Relagdes
Intergovernamentais — descentralizacdo de competéncias entre entes da Federacdo nos
mais diversos setores; Métodos Quantitativos e Bases de Dados — analises estatisticas das
bases de dados nacionais, na vida econdmica e social, possibilitando melhores
diagndsticos; Tecnologias de Gestdo — implementacdo de técnicas de gestdo
administrativas utilizadas pela area empresarial como andlise de sistemas, administracdo
por objetivos, planejamento estratégico, etc.; e também Direito Administrativo e Processo
Legislativo — compreensdo de projetos de lei, decretos que estdo cada vez mais também
sobre a alcada de servidores do Executivo que devem ter o conhecimento sobre esse tema,
melhorando, inclusive, o dialogo e interacdo com o Poder Legislativo.

Entretanto, ainda que a percepc¢do sobre os fatores e que os conteidos estejam
pautados e alinhados com o Estado, é necessario que haja a avaliacdo da qualidade das
acOes de capacitacdo realizadas. Silva ainda ressalta essa importancia: “[...]é necessario
investigar em que medida um treinamento produziu ou ndo resultados, bem como as
possiveis variaveis que explicam o sucesso ou o fracasso das agoes|...]” (SILVA, 2008, p.
23).

Nesse sentido, Gaetani (1998) aponta que ainda sdo poucos os estudos sobre a

avaliacdo dos programas de capacitacdo e Gil (2007) reafirma:

A avaliacdo constitui um dos aspectos mais criticos do treinamento. Por ser
uma atividade delicada e complexa, costuma ser relegada a segundo plano,
quando ndo deliberadamente rejeitada. Entretanto, sé a partir da avaliagéo é
que se pode saber se o treinamento atingiu seus objetivos. (GIL, 2007, p. 139)

Entretanto, Silva (2008) apresenta um modelo de pesquisa de avaliacdo criado
em 1976 por Kirkpatrick que continua sendo um dos mais utilizados para as pesquisas até
hoje. De acordo com Silva (2008) esse modelo permite que a pesquisa realize a avaliacdo
em quatro niveis sendo esses: reacGes, aprendizagem, comportamento no cargo e
resultados — sendo os dois primeiros de resultado imediato e os dois ultimos a longo prazo.

O autor Silva (2008, p. 24) apresenta ainda o0 Modelo de Avaliacdo Integrado e
Somativo (MAIS), elaborado por Borges-Andrade em 82 — que busca obter informacdes
para avaliar um programa ja desenvolvido além de analisar a capacidade de o programa

produzir resultados.
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Gil (2007) apresenta tambem alguns instrumentos que possibilitam a avaliacdo
dos programas de capacitacdo. O autor cita: as avaliagdes de reacdo — realizadas ao final
de cada sessdo ou treinamento mediante questionarios ou depoimentos, em que se avalia
a “percepgao do treinando em relagdo ao conteido do treinamento, metodologia adotada,
atuacao do instrutor, carga horaria, material instrucional, aplicabilidade etc.” (GIL, 2007,
p.140); avaliacOes de aprendizagem — realizadas durante ou logo ap6s o término mediante
testes objetivos ou de questdes abertas, em que se avalia “em que medida o participante,
em decorréncia do treinamento, aprendeu o que foi proposto” (GIL, 2007, p. 140);
comportamento no cargo — realizada um tempo ap0s o treinamento por meio de
depoimentos de entrevistas e questionarios do superior imediato ou do treinando, de
autodiérios, diario do observador ou amostragem de atividades em espagos de tempo
selecionados ao acaso.

Além desses instrumentos que permitem a avaliacdo dos programas de
capacitacdo, a avaliacdo, segundo Gaetani (1998), é realizada indiretamente de outras
formas, tais como: Niveis da Demanda — a demanda pelo curso por parte dos funcionarios
publicos normalmente indica a qualidade, reconhecimento, aceitacdo e popularidade; A
Forca da Marca — a reputacdo da instituicdo que oferece os cursos; Sustentabilidade e
Continuidade — cursos que se repetem tendem a permanecer, demonstrando inclusive
qualidade; Vinculagdo com Sistemas de Carreiras — programas vinculados a politica de
carreira costumam ter melhores performances; O Perfil (de ingresso e egresso) e a
Trajetoria dos Alunos — representam a qualidade dos insumos e produtos do curso e
também o desenvolvimento profissional posterior, nesse caso cabe ressaltar que as
pesquisas de acompanhamento de egressos ndo é uma pratica habitual.

Por dltimo, os programas de capacitacdo enfrentam alguns problemas. O autor
Gaetani (1998) elenca alguns a fim de fomentar o debate e possibilitar a criacdo de
alternativas de como superad-los: A disponibilidade de recursos — gastos com
aperfeicoamento no setor publico sdo vistos como despesas e ndo investimentos; Timing
— & fundamental que os cursos tenham um calendario de conhecimento prévio ou que seja
negociado com a instituicdo cliente 0 momento ideal para realizagdo do mesmo, de
preferéncia uma combinacdo dos dois; Coeréncia — cursos com um forte embasamento
bibliografico e bons professores de modo que tenham conteldos Uteis para as
organizagOes publicas e que se vendam sozinhos, ndo sdo cursos especificos para as
necessidades da instituicdo, mas sim para um nivelamento; e Teoria X Pratica — a teoria

algumas vezes pode acabar sendo vista como inGtil pelo aluno, € necessario equilibrar a
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tensdo de modo que o aluno perceba a importancia dos fundamentos para a realizacdo da

prética, tdo quanto utilizar situagdes praticas no decorrer dos cursos.

2.4. Implementacéo de Politicas Publicas

A fim de analisar a implementacdo do Programa Enap em Rede, primeiro é
necessario estabelecer conceitos para analises da implementacéo de politicas publicas. A
politica publica, para Souza (2006), faz parte de um campo multidisciplinar que em
resumo trata-se da acdo do governo e ainda pode-se resumir como como um “campo do
conhecimento que busca, a0 mesmo tempo, “colocar o governo em a¢ao” e/ou analisar
essa acdo” (SOUZA, 2006, p. 26). Dessa forma foram elaboradas diferentes teorias, 0s
modelos, a fim de analisar as politicas pablicas.

Conforme Silva e Melo (2000), na visdo classica as politicas publicas sao
constituidas por fases, conhecidas como ciclo das politicas publicas. Os autores Lima e
D’Ascenzi (2013) citam que esse modelo considera as fases resumidamente como:
formulacdo, implementacéo e avaliacdo, enquanto que Souza (2006) define o ciclo como
definicdo de agenda, identificacdo de alternativas, avaliacdo das opcdes, selecdo das
opcoes, implementacéo e avaliacéo.

Para Souza (2006), a politica pablica é um ciclo de processo dindmico e em
concordancia Saravia (2006) define a politica publica como um ciclo que passa por varios
estagios que, “em cada um deles, os atores, as coalizdes, os processos € as énfases sdo
diferentes” (SARAVIA, 2006, p. 32).

Entre as etapas do ciclo, a implementacdo é a etapa em que ocorre a acdo da
politica publica, de modo que nesse momento serdo utilizadas as estruturas
administrativas do Estado e seus recursos humanos para que seja realizada a acdo. Para
Silva e Melo (2000):

A implementacdo corresponde a execucdo de atividades que permitem que
acles sejam implementadas com vistas a obtencdo de metas definidas no
processo de formulagdo das politicas. (SILVA; MELO, 2000, p. 4)

Saravia (2006) ainda detalha a implementagéo:

A implementacdo, constituida pelo planejamento e organizagdo do aparelho
administrativo e dos recursos humanos, financeiros, materiais e tecnolégicos
necessarios para executar uma politica. Trata-se da preparagdo para poér em
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pratica a politica publica, a elaboracédo de todos os planos, programas e projetos
que permitirdo executa-la. (SARAVIA, 2006, p. 34)

Entretanto, conforme Silva e Melo (2000), a visdo classica de ciclo de politicas
publicas considera as etapas como continuas — sendo a implementacéo uma etapa apos a
formulacéo e sem que haja uma retroalimentacdo. Nesse sentido, os autores indicam que
esse tipo de implementacdo € compreendida como top-down. Ou seja, nesse caso, a
formulacdo e a implementacdo da politica sdo pensadas de forma separadas sem a
participacdo dos executores da politica.

Esse modelo organizacional de implementacdo pode acarretar em alguns
problemas, como a incompatibilidade entre o pensado e o possivel de ser executado,
havendo uma defasagem e contraposicao entre teoria e pratica. Por esse motivo, surge em
contraposicdo, o modelo de implementacédo do tipo bottom-up. Conforme Barbosa (2010)
a politica também € influenciada pelos niveis mais baixos da hierarquia dos cursos de

implementacao:

O modelo bottom-up sugere que ndo s&o apenas decisdes nos niveis mais altos
da hierarquia organizacional que determinam o curso da implementa¢do, mas
também os niveis mais baixos desta hierarquia que estdo proximos ao publico-
alvo das politicas, por meio do exercicio de discricionariedades ocasionadas
pelas lacunas na legislacdo, ou até mesmo pela interpretacdo e aplicacdo das
regras definidas. (BARBOSA, 2010, p. 11)

A implementacdo de politicas publicas ndo se limita somente a esses modelos e,
nesse sentido, os autores Lima e D’Ascenzi (2013) citam a abordagem de coalizOes de
defesa. Essa abordagem leva em consideragdo a participacdo de varias organizacdes e
diferentes atores, sejam de cunho publico ou privado, na politica. Segundo Sabatier (1986,
apud Lima e D’Ascenzi, 2013) esse conceito permite trabalhar com fatores tanto de top-
down quanto de bottom-up. Além disso, esse conceito considera o fato de existirem atores

em organizag0es diferentes:

A definigdo de coalizdes de defesa considera que ha articulacéo entre atores
inseridos em diferentes institui¢Ges. [...] O conceito permite trabalhar com a
participacdo de atores externos as organizagdes publicas, fator geralmente
negligenciado nas abordagens top-down e bottom-up. (LIMA; D’ASCENZI,
2013, p. 108)
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Nesse sentido o autor Saravia (2006) indica a relevancia das instituicdes na
implementacdo das politicas puablicas, visto que sdo responsaveis diretamente pela

estruturacdo da politica:

Em toda politica publica, as instituices desempenham um papel decisivo.
Com efeito, delas emanam ou elas condicionam as principais decisdes. Sua
estrutura, seus quadros e sua cultura organizacional sdo elementos que
configuram a politica. As instituicdes impregnam as acGes com seu estilo
especifico de atuacdo. (SARAVIA, 2006, p. 37)

Embasado nisso, Saraiva (2006) ressalta a importancia de compreender as
organizagcOes visto que as organizacdes Sdo responsaveis por estruturar, modelar e

influenciar com tanto peso quanto classes e grupos de interesse.

3. Procedimentos Metodoldgicos

O método de pesquisa funciona como um direcionador das acBes a serem
realizadas, embasadas de teoria, que resultem no alcance dos objetivos definidos. Minayo
(2001) apresenta a metodologia como um conjunto de teorias e técnicas que possibilitam
a construcdo e analise da realidade, enquanto que Oliveira (2007) resume o método de
pesquisa como o caminho escolhido para atingir os objetivos estabelecidos na elaboracao
do projeto de pesquisa. Deslandes (2001) estabelece ainda que o método cientifico
permite a reconstrucdo da realidade através da unido do tedrico e do empirico.

Para atingir os objetivos estabelecidos neste trabalho foi realizada a imersao na
Coordenacdo-Geral de Programas da Escola Nacional de Administracdo Publica. A
imersdo teve inicio no final de 2015 e contou com visitas ao local. A instituicdo foi
bastante receptiva e colaborativa para a realizacdo da pesquisa e das visitas. Conforme
Deslandes (2001) a aproximacdo com o campo de observacdo é fundamental para a
melhor definicdo dos instrumentos de investigacdo. Nessa mesma linha de pensamento,

Neto (2001) ressalta a importancia do contato com o campo de pesquisa:

[...] o trabalho de campo se apresenta como uma possibilidade de conseguimos
ndo s6 uma aproximagdo com aquilo que desejamos conhecer e estudar, mas
também de criar um conhecimento, partindo da realidade presente no campo.
(NETO, 2001, p. 51)
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Durante a imersdo foram utilizados diferentes procedimentos de pesquisa de
forma a garantir a obtencdo dos objetivos definidos anteriormente, sendo esses: pesquisa
documental e bibliogréafica, observagdo participante, analise de dados.

3.1. Pesquisa Documental e Bibliogréafica

Fonseca (2002) defende que qualquer trabalho cientifico inicia por uma pesquisa
bibliografica de forma que o pesquisador passa a conhecer aquilo que ja foi estudado
sobre o assunto. Para 0 mesmo autor, a pesquisa documental muito se assemelha a
pesquisa bibliogréafica diferenciando-se somente com relagdo as fontes. Os autores Sa-
Silva, Almeida e Guindani (2015) coadunam com essa posi¢do de similaridade e

completam:

O elemento diferenciador estd na natureza das fontes: a pesquisa bibliografica
remete para as contribuicdes de diferentes autores sobre o tema, atentando para
as fontes secundarias, enquanto a pesquisa documental recorre a materiais que
ainda n&o receberam tratamento analitico, ou seja, as fontes primarias. (SA-
SILVA; DE ALMEIDA; GUINDANI, 2015, p. 6)

Nesse caso, conforme Sa-Silva, Almeida e Guindani (2015) as fontes secundarias
se tratam das informacdes ja trabalhadas por outros pesquisadores enquanto as fontes
primarias seriam os dados e informagdes que ainda serdo analisados. Dessa forma
podemos compreender a pesquisa bibliografica referente a textos e artigos cientificos, e
a pesquisa documental como os dados a serem analisados como resultados, relatorios,
referentes aquilo que se procura analisar.

Para responder & pergunta e aos objetivos definidos foram utilizados dados
referentes aos relatdrios de gestdo, relatorios de avaliacdo, regimento interno, documento
de orientacdes gerais e apresentacdes do programa, videos e entrevistas concedidas, além
de artigos e referencial tedrico que pudessem abordar os temas necessarios para facilitar

a compreensado e anélise do programa.
3.2. Observacao Participante
Neto (2001) define a técnica de observacao participante como o contato direto do

pesquisador com o fendmeno observado a fim de obter informac6es sobre a realidade em

seu préprio contexto. A observagdo participante se traduz nas visitas realizadas durante o
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periodo de imersdo e compreende a observacdo das rotinas e das percepcbes dos
servidores quanto ao programa.

Para manter um registro de todas as atividades realizadas durante as visitas, foram
registrados diarios de campo. Dessa forma todas as informagdes coletadas, assim como
as percepcOes e dialogos foram registrados visto que também podem servir como
instrumento para a construcdo da resposta a pesquisa. Neto (2001) defende o diario de
campo como um instrumento de suma importancia e que pode auxiliar na construgéo de
detalhes, além da descricéo e andlise do objeto estudado.

Durante a imersdo foi realizada uma conversa com a Coordenadora-Geral de
Programas de Capacitacdo, com a Coordenadora do Programa Enap em Rede e com o
Coordenador-Geral de Projetos de Capacitacao orientada por roteiro em Anexo.

3.3. Analise de Dados

A andlise de dados pode ser traduzida como a producdo de conhecimento realizada
através interpretacdo de dados de forma que as informacgdes sejam sintetizadas,
possibilitando a inferéncia (SA SILVA; ALMEIDA; GUINDANI, 2015). No caso do
presente trabalho a analise acontecera pautada tanto nos dados primarios, quanto nos
dados secundarios.

Os dados primarios descritos nas conversas informais realizadas durante a
imersdo, além dos relatérios e dados obtidos através da pesquisa documental e o0s
secundarios sendo o referencial levantado por meio da pesquisa bibliogréfica.

A fim de facilitar a andlise, utilizei de um sumario para categorizar e organizar as
informacBes, conforme Anexo |. A organizacdo do sumario foi feita conforme a
organizacdo do Diagndstico da Politica Publica.

Em um primeiro momento, listei os cursos, bem como a descri¢do de cada um,
para realizar uma analise de contetido com o objetivo de classificar cada um dos cursos
conforme os conceitos de A¢Oes Educacionais de Silva (2008). Em seguida, categorizei
as informacgdes referentes as Necessidades de Treinamento e ao Diagnoéstico de
Necessidades, com base Gil (2007) e Gaetani (1998), para verificar se houve um momento
de diagndstico — para isso foram levantadas as informacdes do documento de Referenciais
orientadores da proposta educacionais da Enap, do documento de Orienta¢des Basicas do
Programa Enap em Rede, do documento de Orientacdes Basicas do Programa de Parcerias

e das informacdes verbais colhidas do Coordenador-Geral de Projetos de Capacitagéo e
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da Coordenadora do Programa Enap em Rede, colhidas durante a imersdo e que estavam
descritas no diario de campo.

Os resultados dos Programas — apresentados nos Relatorios Gerais
disponibilizados pela Enap — foram organizados a fim de evidenciar as capacitagdes por
area tematica. O intuito dessa analise era de verificar a énfase das capacitagfes em algum
tema e, ainda, verificar se isso, de alguma forma, representaria um direcionamento da
burocracia publica. Esses dados priméarios foram analisados também com base no
Conjunto de Conteudos apresentados por Gaetani (1998).

Finalmente, a ultima categoria do Sumario, referente a Avaliacdo, reuniu
informacdes dos documentos de Orientacdes Bésicas dos Programas de Parceria e Enap
em Rede, do documento de Referenciais orientadores da proposta educacional da Enap e
dos Relatérios Gerais dos anos de 2011 até 2015. A partir desses dados foi realizada uma
analise de conteido com os conceitos apresentados por Silva (2008) — Modelos de
Avaliagéo, Gil (2007) — Instrumentos para Avaliagdo, e Gaetani (1998) — Avaliacéo
Indireta.

4. Diagnostico da Politica Publica

O presente diagnostico ira analisar execucao do Programa Enap em Rede por meio
das Areas Tematicas e dos Cursos, da Execucio do Programa e do Impacto no Ambiente
de Trabalho a fim de verificar a influéncia desse programa no ambito do Desenvolvimento

Técnico-Gerencial.

4.1. Areas Tematicas e Cursos

A area de Desenvolvimento Técnico-Gerencial da Enap € composta por
programas e cursos que visam transmitir conhecimentos, métodos e técnicas de forma que
possa otimizar o desempenho dos servidores e aprimorar 0s processos de trabalho levando
em conta os valores que orientam o exercicio da fungdo publica (FUNDACAO ESCOLA
NACIONAL DE ADMINISTRACAO PUBLICA. Desenvolvimento Técnico-

Gerencial).
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Para analisar as estratégias de aprendizagem e o impacto, 0S cursos e programas
no trabalho devem ser classificados quanto A¢6es de Aprendizagem. O autor Silva (2008)
trabalha com os seguintes conceitos, conforme Quadro 1:

Agdes Educacionais Descri¢ao
Informagédo AcGes educacionais de curta duragdo (aulas, manuais, roteiros, etc.).
Acoes de Instrugio Orientagdes, baseadas em objetivos instrucionais, realizadas
Indugﬁo de geralmente com apoio de manuais, cartilhas, roteiros etc.
Aprendizagem Treinamento AcGes educacionais de curta e média duragdo (cursos, oficinas etc.).

em Ambientes
Organizacionais

AcGes educacionais de apoio a programas de qualidade de vida no

Desenvolvimento trabalho, orientagdo profissional, auto-gestdo de carreira e similares
(SILVA, 2008) (oficinas, cursos, etc.).
Programas de média e longa durag&o (Cursos Técnicos
Educagdo Profissionalizantes, Graduagdo, Especializagdo, Mestrados Profissional e

Académico, Doutorado).
Quadro 1 - Agbes de Inducdo de Aprendizagem em Ambientes Organizacionais (Fonte: adaptado de Silva, 2008)

A éarea de Desenvolvimento Técnico-Gerencial da Enap divide 0s cursos entre as
seguintes areas tematicas: Comunicacdo e Lideranca; Desenvolvimento de Gerente;
Desenvolvimento de Pessoas; Educagio, Inovacio e Docéncia; Etica, Cidadania, Direitos
Humanos e Meio Ambiente; Gestdo da Tecnologia da Informacéo; Gestdo de Processos;
Gestdo de Projetos Urbanos; Gestdo do Conhecimento; Gestdo Orcamentaria e
Financeira; Logistica Publica; e Planejamento e Gestdo. Os cursos realizados dentro dessa
area da Enap sdo de curta e média duracdo e sdo voltados para o aperfeicoamento da
execucdo do trabalho — descricdo da acdo educacional de treinamento — e com base nos
valores e atitudes que devem balizar toda atuagcdo na funcdo publica — descricdo do
conceito de acdo educacional de desenvolvimento.

Entretanto, o Programa Enap em Rede nao executou turmas de cursos em algumas
areas tematicas, sendo que os cursos realizados faziam parte somente das tematicas de:
Desenvolvimento de Pessoas; Gestdo de Processos; Gestdo Orcamentaria e Financeira,;
Logistica Publica; e Planejamento e Gestdo. Com base na analise de contetdo feita sobre
a descrigdo dos objetivos de aprendizagem dos cursos realizados atraveés do Enap em
Rede, todos os cursos realizados foram classificados como acdo educacional de
treinamento.

Durante a analise de contetdo foi possivel verificar que todos os cursos realizados
no ambito do Programa Enap em Rede s&o a¢des voltadas para que os servidores utilizem
dos conhecimentos para melhorar o desempenho na realizagdo do servigo. 1sso porque 0

uso de termos como “aplicar” e também de sentencas que evidenciam a utilizacdo dos
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conceitos para a implementacdo durante o trabalho foram identificadas nos objetivos de
aprendizagem dos cursos. Nesse sentido é possivel estabelecer uma ligagéo clara entre
esses cursos e o conceito de treinamento apresentado por Magalhdes (2010, p. 62)
“oferecer, ao individuo, conhecimentos e habilidades para o adequado desempenho de
suas tarefas no cargo que ocupa. ”. A area de Desenvolvimento de Pessoas talvez seja a
que mais se aproxima da acdo de desenvolvimento, pois estimula a compreenséo e a
analise ndo somente de instrumentos, mas também relacionados a orientacéo profissional,
qualidade de vida e auto-gestdo da carreira — assim como trata Silva (2008), entretanto
ndo como o ponto principal do curso.

Essa caracteristica de cursos como agdo educacional de treinamento é uma
caracteristica herdada desde o Programa de Parcerias em 2013. O Programa anterior
realizou cursos nas tematicas de Comunicacdo e Lideranca e de Desenvolvimento de
Gerentes somente até 0 ano de 2012. Essas duas tematicas sdo bastante congruentes com
0 conceito de desenvolvimento apresentado por Silva (2008) em que ocorre um maior
desenvolvimento individual sem que necessariamente haja uma relagdo com a atividade
exercida no trabalho.

Com relacéo as Areas Tematicas e cursos, a fim de garantir que as areas tematicas
e 0S cursos estejam de acordo com as reais necessidades de capacitacéo, Gil (2007) aponta
a necessidade de se realizar um Diagnostico de Necessidades de Treinamento — DNT, que
seria uma pesquisa em trés niveis: organizacdo, tarefas e recursos humanos, conforme
Quadro 2:

Nivel Descrigao

Consiste na identificagdo dos niveis de eficiéncia e eficacia da
Andlise Organizacional organizac3o, a fim de determinar as formas de treinamento

q 2 g que poderdo contribuir para sua elevagdo.
Diagndstico de

Necessidades de Consiste na identificagdo das atividades que compdes as
Treinamento (GIL, Analise de Tarefas tarefas bem como dos requisitos pessoais necessarios para seu
2007) desempenho eficaz.

Consiste na identificagdo, junto aos empregados, dos niveis de
conhecimento, habilidades e atitudes requeridas para a
execugdo das tarefas que executam.

Analise de Recursos
Humanos

Quadro 2 - Diagnéstico de Necessidades de Treinamento (Fonte: adaptado de GIL, 2007)

Com relacdo ao nivel de Analise Organizacional apresentado pelo autor que
consiste na necessidade de identificar o desempenho das organizagdes para determinar

quais as agOes de treinamento seriam mais efetivas, ndo foi verificado nenhum nivel de
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pesquisa das organizagdes. A estrutura do Programa Enap em Rede é caracterizada pela
disponibilizacdo do catalogo dos cursos por parte da Enap de modo que as organizagdes
participantes que selecionam os cursos e enviam para aprovacdo da Enap através da
Elaboracdo do Plano de Trabalho, conforme consta no Documento de Orientacfes

Basicas do Programa Enap em Rede:

Definir os cursos presenciais que fardo parte da programacdo anual do
Programa Enap em Rede, bem como 0s cursos e turmas que serdo
disponibilizados para a instituicdo que aderiram ao Programa (FUNDACAO
ESCOLA NACIONAL DE ADMINISTRACAO PUBLICA. Documento de
Orientagdes Basicas do Programa Enap em Rede, 2016, p. 14)

O Programa Enap em Rede manteve a mesma estrutura do Programa de Parcerias
em que a Enap apenas analisa a solicitacdo feita pelas instituicGes diretamente no Plano
de Trabalho.

Sobre o nivel de Analise de Tarefas em que o autor determina que os treinamentos
devem levar em consideracéo as atividades e tarefas executadas, assim como 0s requisitos
para um desempenho eficaz. Nesse caso, a identificagdo das necessidades é feita do alto
escaldo da burocracia. De acordo com o atual Coordenador-Geral de Projetos de
Capacitacao (informacao verbal), que faz parte do quadro de funcionarios da Enap desde
a criacdo do Programa de Parcerias, as Areas Tematicas que determinam os temas e
contetdos que devem ser abordados pelos cursos sao definidos partindo de trés pontos:

sistemas estruturantes, politicas setoriais e politicas de gestao.

As Areas Tematicas sio definidas através dos Sistemas Estruturantes, das
Politicas Setoriais e das Politicas de Gestdo. Os sistemas estruturantes séo
definidos pelo proprio Estado (orgamento, logistica, financas) e independente
do contexto politico. A maioria dos cursos de catdlogo da Enap e,
principalmente, da CGProg sdo baseados nos sistemas estruturantes. Os cursos
desenvolvidos devido as politicas setoriais variam, visto que nem sempre
existem demanda e sdo definidas pelo proprio Estado em momentos pontuais.
Os cursos de Politicas de Gestéo sdo voltados para algo mais fixo e que tende
a ficar dentro da maquina publica. (Informacéo verbal)

No documento de Planejamento Estratégico 2012-2015 (2012), do Ministério do
Planejamento, os sistemas estruturantes sdo definidos como: Planejamento, Or¢amento,
Pessoal, Administracdo de Recursos da Informacdo, Logistica e Organizacao
Administrativa. Dessa forma, as Areas Tematicas e, consequentemente, os cursos da Enap

se baseiam nos sistemas estabelecidos pelo Governo Federal.
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Os cursos de Politicas Setoriais sdo cursos voltados & demanda de determinados
setores como a salde, educacdo. Sdo exemplos cursos do catadlogo da Enap como Um Por
Todos, Todos Por Um - voltado para professores, e o curso de Promogdo a Saude do
Servidor - voltado para profissionais de RH na implementacao de programas de satde do
servidor nos Orgdos. Esses dois cursos sdo realizados pela Coordenacdo-Geral de
Educacdo a Distancia.

Politicas de Gestdo sdo demandas voltadas ao nivel mais alto da burocracia entre
gestores, dirigentes. Sdo demandas especificas, normalmente realizadas pela CGProj que
realiza esse tipo de demanda pontual. Um exemplo é um curso para dirigentes (foram
convidados Ministros, Secretarios e Diretores de alguns 6rgdos) que se tratava de um
curso em Harvard — realizado devido a cooperacdo internacional da Enap com a
Universidade Americana. Nesse sentido, a Coordenadora do Enap em Rede (Informacao
verbal) ainda informou que, na pratica, uma das principais diferencas observadas entre as
duas coordenacgdes é a de que a CGProj realiza essa demanda de cursos para a alta
burocracia, como dirigentes e até ministros.

Finalmente, com relacdo ao nivel de Analise de Recursos Humanos, a
identificacdo dos niveis de conhecimentos dos empregados ndo é realizada pela Enap.
Nesse ponto, o Programa Enap em Rede tem uma mudanca que o difere do Programa de
Parcerias. A composic¢ao das turmas no Programa de Parcerias deveria ser feita sempre
com 50% de servidores federais e o restante distribuido entre os demais servidores, todos
selecionados levando em conta ordem de inscricdo, area de atuacao, cargo e atividades
tendo em vista o publico do curso e solicitacdo de pré-inscricdo no site da Enap. O
Programa Enap em Rede mantém a mesma formula para as Escolas de Governo Estaduais
e Municipais, entretanto, para os Institutos Federais e para as Escolas de Governo
Federais o0 programa garante 50% das vagas para 0s servidores da propria instituicdo e 0s
outros 50% para servidores federais de outros 6rgdos — também para estaduais e
municipais se ainda houver vagas.

O Programa Enap em Rede ao garantir vagas para as proprias instituicbes permite
que essas instituicdes selecionem os cursos com base nos niveis de conhecimentos dos
proprios servidores. Isso levando em conta de que essas instituicbes fagcam essa
identificagdo de conhecimento e habilidade de seus servidores.

O autor Gaetani (1998) trata ainda da Adequabilidade das Necessidades

especificamente para o setor publico — apontando os fatores que devem ser levados em
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consideracdo para que esses cursos estejam adequados com as reais necessidades,

conforme Quadro 3, similar ao feito por Gil (2007) com o DNT.

Adequabilidade
das
Necessidades
(GAETANI, 1998)

Fatores

Descricao

Instrumentabilidade dos contetdos

Se refere a necessidade de que os contelidos possam ser
aplicados na pratica

Participagdo na “calibragem” da oferta
frente a demanda

O ajuste entre necessidades e disponibilidade dos cursos que
devem ser definidas em didlogo entre contratantes

Marco tedrico e/ou ideoldgico dos
programas de capacitacdo

Trata do alinhamento entre os contetdos e as necessidades
presentes e futuras do setor publico

Impacto sobre os gastos publicos

Impactos que os programas podem causar na redugdo de
gastos

Clareza das necessidades das clientelas

Evitar a presencga de cursos e contelddos defasados e
descolados da realidade, aqui representadas por alunos,
sociedade, dirigentes e politicos e a instituicdo

Flexibilizagdo para adequagdo do
formato ao perfil e as necessidades da
clientela

O tempo disponivel por parte dos alunos seja compativel com
o tempo disponivel que a organizagdo pode ceder, garantindo
0 aproveitamento

Quadro 3 - Adequabilidade das Necessidades no Setor Publico (Fonte: adaptado de Gaetani, 1998)

Quanto ao fator da Instrumentabilidade dos contetdos apresentado pelo autor e a

necessidade de que esses contetidos possam sem postos em préatica, a Enap trabalha com

o conceito de “ensino de aplicagdo” de modo que muitas de suas a¢des educacionais se

tratam de Treinamentos - voltados para a melhoria do desempenho do processo de

trabalho.

Desde sua criagdo, a ENAP orientava-se pelo que se convencionou, & época,
como “ensino de aplica¢do”. O ensino de aplicacdo é um modo de estruturar
0s processos de ensino-aprendizagem que incorpora a intervencdo didatica a
pratica e a vivéncia profissional dos participantes, considerando-0s como
agentes principais de sua aprendizagem. Uma vez que o servidor publico é um
ser adulto que traz consigo importante repertdrio de aquisi¢des anteriores, 0s
processos de capacitacdo e formacdo profissional ndo podem se reduzir a
transmissdo de conhecimentos, envolvendo operagdes de aprofundamento,
revisdo de informagdes, de conhecimentos e de valores. (FUNDAGCAO
ESCOLA NACIONAL DE ADMINISTRA(}AO PUBLICA. Referenciais
orientadores da proposta educacional da Enap, 2010, p. 21)

Avancando para o fator de Participagdo na ‘“calibragem” da oferta, conforme

descrito anteriormente, os Programas de Parceria e Enap em Rede utilizam do Plano de

Trabalho de forma que as instituigdes selecionam os cursos no catalogo da Enap no inicio

do ano. Isso se classifica como uma “calibragem” entre oferta e demanda, visto que as

instituicOes que fazem a selecao daqueles cursos nos quais desejam oferecer a capacitacao
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para os servidores dentre os oferecidos pela Enap. Quanto ao fator de Marco tedrico e/ou
ideoldgico dos programas de capacitagdo, o alinhamento é garantido devido ao fato de as
Areas Tematicas da Enap estarem de acordo com os sistemas estruturantes estabelecidos
pelo Governo Federal.

O impacto nos gastos publicos, um dos fatores que facilitam a continuacdo e
apoio aos Programas de Capacitacdo, somente € tratado no Programa Enap em Rede.
Conforme consta no Documento de Orientacfes Basicas do Programa Enap em Rede
(2016, p. 8) um dos objetivos do Programa € reduzir o custo. Isso devido ao fato de que
com a descentralizacdo da oferta os 6rgédos ndo precisam enviar os servidores para Brasilia
ou para os locais onde acontecia o0 Programa de Parcerias para que facam a capacitacao.

Além disso, em conversa com a Coordenadora do Programa Enap em Rede
(informacdo verbal) foi dito que uma das frentes de trabalho da CGProg é a atualizacao
constante dos conteldos o que se caracteriza pelo fator de Clareza das necessidades da
clientela. Essa é uma frente de trabalho da Coordenagao e acontece concomitantemente
ao Programa Enap em Rede, assim como ao Programa de Parcerias.

O ultimo fator apresentado foi o de Flexibilizacdo para adequacdo do formato ao
perfil e as necessidades da clientela que se refere a necessidade de que o tempo disponivel
por parte dos alunos seja compativel com a realizagdo do curso. Em ambos os Programas
existe a presenca minima de no minimo 80% para que o aluno obtenha o certificado de
conclusdo, entretanto ndo ha em nenhum momento responsabilizacdo por parte da Enap

quanto a flexibilizacdo de horario e isso fica a depender das institui¢cbes dos servidores.

4.2. Execucéo do Programa

O Programa de Parcerias teve inicio em 1996 e somente em 2015 foi substituido
pelo Programa Enap em Rede. Entretanto, o recorte para andlise da Execucdo dos
programas serd entre os anos de 2012 até 2015. Isso se deve ao fato de em 2011 o
Programa ter passado por uma avaliacdo e por mudancas para 0 ano seguinte devido a
reducdo na participacdo dos servidores federais nas turmas realizadas, conforme o
documento Programa de Parcerias — Estudo I1: Balanco da Execucdo em 2011 e Diretrizes

para 0 ano 2012:

Além da consideravel participagdo na meta fisica, outra tendéncia verificada
foi a progressiva diminuigdo da participacdo de servidores federais nas turmas
organizadas pelas instituicdes parceiras, caindo 17,87% entre 2003 e 2011 [...]
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Portanto, o peso relativo do Programa de Parcerias no total de capacitacdes
presenciais realizadas pela ENAP e a queda na participacdo dos servidores
federais nas turmas ofertadas justificam a realizacdo do presente balanco [...]
(FUNDACAO ESCOLA NACIONAL DE ADMINISTRACAO PUBLICA.
Programa de Parcerias — Estudo Il: Balanco da Execucdo em 2011 e Diretrizes
para 0 ano 2012, 2011, p. 8)

Dessa forma, serdo analisados os nimeros referentes a capacitacdo de servidores
nos anos de 2012, 2013 e 2014 (Programa de Parcerias) e 2015 (Programa Enap em Rede).
Por meio dessa anélise a intengcdo sera a de verificar o crescimento ou redugdo em
determinada Area Tematica na tentativa de identificar algum direcionamento do servigo
publico na especializacdo de algum tema. Segue abaixo a Tabela 1 que totaliza o
desempenho em cada um dos anos a fim de facilitar a analise (os dados individuais de

cada ano estdo disponiveis no Anexo):

Resultados das capacitagoes dos Programas de Parceria e Enap em Rede distribuidos por
Area Tematica
) Numero de capacitagdes por ano
Area Tematica
2012 2013 2014 2015 TOTAL

Programa‘ de Desenvolvlmento de Gestores de 228 128 ) ) 356
Tecnologia da Informagdo
Programa de Compras Publicas - - 328 - 328
Logistica Publica 666 378 109 944 2097
Desenvolvimento de Pessoas 1084 813 87 216 2200
Gestdo Orcamentdria e Financeira 18 - - 234 252
Outros/Avulso 638 41 - 36 715
Comunicagdo e Lideranga 677 - - - 677
Planejamento e Gestdo - 409 88 455 952
Programa de Desenvolvimento de Gerentes 144 ) ) ) 144
Operacionais e Servidores - DGOS
TOTAL 3455 1769 612 1885 7721

Tabela 1 - Resultados das capacitacdes dos Programas de Parceria e Enap em Rede por Area Tematica (Fonte:
elaborado pelo autor com base nos Relatérios Gerais de 2012, 2013, 2014 e 2015)

Através dos dados apresentados na Tabela 1 é possivel verificar a diferenca clara
em algumas areas tematicas. E importante ressaltar que alguns cursos mudaram de Area
Tematica ao longo dos anos e que o ano de 2014 ficou marcado por um grande
contingenciamento no Orgamento da Diretoria de Desenvolvimento Técnico-Gerencial.

O Programa de Parcerias no ano de 2012 realizou capacitacfes praticamente em
todas as areas tematicas e isso se deve ao motivo de que o Programa de Compras Publicas
ter sido criado somente no ano de 2014 e de a area tematica de Planejamento e Gestdo

ainda ndo existir. Nesse caso, 0s cursos que ja existiam como Gerenciamento de Projetos,
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Planejamento na Administracdo Pablica com uso do BSC, Gestdo de Convénios para
Concedentes e Didatica para Facilitadores de Aprendizagem foram classificados como
Outros/Avulsos.

Entretanto, € possivel observar uma maior concentracdo de capacitacdes nos
cursos de Logistica Publica, Desenvolvimento de Pessoas, Comunicacédo e Lideranca e
Outros/Avulso que representam cursos adicionados posteriormente na tematica de
Planejamento e Gestdo. Além disso, nesse ano foi o Unico ano em que aconteceu a
capacitacdo de Programa de Desenvolvimento de Gerentes Operacionais e Servidores
através do Programa de Parcerias — passou a ser realizado em outras modalidades de
turmas presenciais, assim como o Programa de Desenvolvimento de Gestores de
Tecnologia da Informacdo ap6s o ano de 2013. Outra caracteristica é a reducdo da area
tematica de Desenvolvimento de Pessoas e do corte na tematica de Comunicacéo e
Lideranca o que evidencia o carater de a¢do educacional de treinamento que o Programa
Enap em Rede tem atualmente.

O ano de 2013 foi marcado pelo primeiro contingenciamento do Orcamento da
Enap, comprometendo a execucdo do Programa de Parcerias naquele ano (Relatorio Geral
2013, 2014). Além disso, esse ano ficou marcado pela transferéncia dos cursos Lideranca:
Reflexdo e Acdo, Lideranca Dindmica no Servigo Publico: o servidor como lider e
Didatica para Facilitadores de Aprendizagem — que faziam parte da tematica de
Comunicacéo e Lideranca — para a Coordenacao-Geral de Projetos de Capacitacdo. Essa
situacdo evidencia o que foi dito por Silva (2008) em que é comum que acbes de
desenvolvimento sejam associadas somente para gerentes — publico-alvo da CGProj — e
que essa logica perversa € muito enraizada nas organizaces brasileiras. Durante esse ano
foi estruturada a tematica de Planejamento e Gestdo com a reorganiza¢do dos cursos
existentes e da criagdo de novos cursos, entre eles: “Elaboragdo de Projetos” e “A
Previdéncia Social dos Servidores Publicos: Regime Prdprio e Regime de Previdéncia
Complementar”.

Novamente em 2014 a Enap foi afetada por contingenciamento orcamentario,
dessa vez logo no comeco do ano. A execucdo de turmas foi muito afetada, sendo que
somente 612 capacitacdes foram realizadas através do Programa de Parcerias. Durante
esse ano a concentracdo de capacitaces ficou por conta do Programa de Compras
Publicas que teve um alto nimero de capacitagdes devido a articulagdo com o BID, SLTI,
CONSAD e Escolas Estaduais de Governo — alem disso, no periodo de execucgdo desse

programa a Enap recebeu uma elevacéo do limite orcamentario (FUNDACAO ESCOLA
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NACIONAL DE ADMINISTRACAO PUBLICA. Relatério Geral 2014, 2015). Além
disso, foram realizados cursos somente nas teméticas de Desenvolvimento de Pessoas,
Logistica Publica e Planejamento e Gesté&o.

O ano de 2015 ficou marcado pela implementagcdo do Programa Enap em Rede.
Mantendo em muito a estrutura de seu antecessor, 0 programa procurou aumentar o seu
alcance com a inclusdo dos Institutos Federais. O Programa teve uma execugdo altissima
na capacitacdo de cursos de Logistica Publica, mesmo em relacdo ao ano de 2012, além
de ter voltado a realizar capacitacGes na tematica de Gestdo Orgamentaria e Financeira.
A éarea de Planejamento e Gestdo permaneceu constante se comparado ao ano de 2013 e
a tematica com menor nimero de capacitacdes continuou sendo os de Desenvolvimento
de Pessoas.

Em todos os anos a realizacdo de cursos na tematica de Planejamento e Gestdo foi
muito constante, até mesmo em 2012 ano em que esses cursos eram classificados como
“Outros/Avulso”. Além disso, no decorrer da execugao de 2012 até 2015 foi observada
uma reducdo na tematica de Desenvolvimento de Pessoas e uma concentragdo de
capacitacOes tematica de Logistica Publica.

Gaetani (1998) lista uma série de conteddos que devem ser tratados nas
capacitaces no setor publico. Desse conjunto de contetdos o Programa Enap em Rede
deixa de tratar de: Politicas Publicas; Negociacdo e Gestdo de Conflitos; Marketing
Publico e Institucional — abordado apenas no ano de 2012 no Programa de Parcerias;
Integracdo e Confeccdo de Redes; Setor Publico ndo Estatal; Descentralizacdo e Relagdes
Intergovernamentais; Métodos Quantitativos e Bases de Dados; e Direito Administrativo

e Processo Legislativo, conforme Quadro 4 abaixo:

Conteudo Descricao
em Rede

Correspondente Enap

Devido a necessidade de o contingente do servigo|
publico ter a perspectiva de realizar analises no ambito|
Politicas Publicas
de todo o ciclo da politica publica e de compreender

Conjunto de de forma econdmica, institucional e social

Conteudos Houve a intengdo por parte da Fundagdo Getulio|
(GAETANI, 1998)

las lacunas deixadas pela auséncia de estudo nessa area

Administracdo e Gestdo Publica Vargas de ampliar o tema no nivel superior e preencher| Planejamento e Gestdo

IContetdos que precisam ser atualizados com
conhecimentos de reforma previdenciaria, reforma
ladministrativa e reforma social, garantindo até um

maior apoio nas proprias reformas

Planejamento Governamental Planejamento e Gestdo




Economia do Setor Publico

IAssuntos como execugdo orgamentaria e financeira,
lendividamento interno e externo, modernizagdo da
larrecadagdo, protegdo do consumidor, e a economia

nas areas de saude, emprego, meio ambiente, etc.
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Gestdo Orgamentdria e

Financeira

Elaboragdo, Andlise e Avaliagdo

de Projetos

Viabilizagdo de agbes especificas

Planejamento e Gestdo

Negociagdo e Gestdo de

Conflitos

Entre os poderes, sociedade civil e Estado, setor|
produtivo privado e outros que fazem parte do regime|

democratico

Indicadores de Desempenho

lAvaliacdo sobre resultados no trabalho

Desenvolvimento de

Pessoas

Metodologias de Apropriagdo e

Recuperagdo de Custos

Sistemas de redugdo e controle da contabilidade

publica

Logistica Publica

Marketing Publico e

Institucional

Estratégias de comunicagdo social do Estado

Integragdo e Confecgdo de

Redes

Alavancar decisGes, dissemina¢do de informagdes,

além da velocidade as agdes governamentais

Modelagem Organizacional

Necessidade de trabalhar com gestdo flexivel

Desenvolvimento de

Pessoas

Setor Publico Ndo Estatal

Discussdo do terceiro setor na implementagdo das|

politicas publicas

Descentralizagdo e Relagdes

Intergovernamentais

Descentralizagdo de competéncias entre entes da

Federagdo nos mais diversos setores

Métodos Quantitativos e Bases

de Dados

IAndlises estatisticas das bases de dados nacionais, na
ida econOmica e social, possibilitando melhores

diagnosticos

Tecnologias de Gestdo

Implementacgdo de técnicas de gestdo administrativas|
utilizadas pela drea empresarial como andlise de|
sistemas, administragdo por objetivos, planejamento

lestratégico, etc.

Gestdo de Processos,

Planejamento e Gestdo

Direito Administrativo e

Processo Legislativo

ICompreensdo de projetos de lei, decretos que estdo
cada vez mais também sobre a algada de servidores do
Executivo que devem ter o conhecimento sobre esse|
tema, melhorando, inclusive, o didlogo e interagdo

lcom o Poder Legislativo

Quadro 4 - Conjunto de Contetdos e correspondéncia com a Enap (Fonte: elaborado pelo autor com base nos

conceitos de Gaetani, 1998)

4.3. A Avaliagdo dos Alunos e o Impacto no Ambiente de Trabalho

A Enap se baseia nos dois modelos de avaliagdo citados por Silva (2008): o

modelo de avaliacdo criado por Kirkpatrick, em 1976, e o MAIS, criado por Borges-

Andrade em 1982.
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As iniciativas de avaliacdo das atividades educacionais da ENAP baseiam-se
em modelos ancorados na literatura nacional e internacional, especialmente
aquele proposto por Kirkpatrick, em 1976, segundo o qual a avaliacdo deve
ocorrer em quatro niveis: reacdo, aprendizagem, mudanca de comportamento
e resultados para a organizacdo. (FUNDACAO ESCOLA NACIONAL DE
ADMINISTRACAO PUBLICA. Referenciais orientadores da proposta
educacional da Enap, 2010, p. 25)

O MAIS é citado de maneira mais breve, conforme abaixo:

Outra referéncia importante nos processos avaliativos realizados na ENAP tem
como fundamento o Modelo de Avaliacdo Integrado e Somativo (MAIS)
elaborado por Borges-Andrade. Esse € um modelo genérico de avaliacdo
construido a partir da teoria da efetividade dos eventos de aprendizagem. O
MAIS abrange questdes sobre insumos, procedimentos, processos, resultados
e ambiente dos eventos de aprendizagem. (FUNDACAO ESCOLA
NACIONAL DE ADMINISTRACAO PUBLICA. Referenciais orientadores
da proposta educacional da Enap, 2010, p. 27)

Contudo, € o modelo de Kirkpatrick que baliza as acbes de avaliacdo e 0s

instrumentos utilizados pela Enap para avaliagdo de seus cursos e programas. Esse

modelo utiliza de quatro niveis para realizar a avaliacdo: de reacdo, de aprendizagem, de

comportamento no cargo, de efeitos na organizagao.

O primeiro nivel, de reacdo, refere-se aos sentimentos e as opinides do
participante a respeito da atividade formativa. Para avaliar esse nivel, é
necessario definir quais as reacfes que sdo esperadas com a atividade. O
segundo nivel, de aprendizagem, determina a quantidade e o nivel de
conhecimentos que foram adquiridos pelos participantes. O terceiro nivel, que
alcangaria 0 comportamento no cargo, visa averiguar se a pessoa esté aplicando
em seu trabalho o que foi aprendido no curso. Os efeitos na organizacdo
procuram averiguar o quanto as mudancas de comportamento no posto de
trabalho afetaram a organizacdo como um todo, constituindo o quarto nivel de
avaliagdo. (FUNDACAO ESCOLA NACIONAL DE ADMINISTRACAO
PUBLICA. Referenciais orientadores da proposta educacional da Enap, 2010,
p. 25)

Gil (2007) cita os Instrumentos para Avaliagcdo, ou seja, quais 0S mecanismos

utilizar para a realizacéo da avaliag&o nos niveis identificados por Kirkpatrick, conforme

Quadro 5:
Instrumentos Descrigao
Instrume.ntc:s Realizadas ao final de cada sessdo ou treinamento mediante questiondrios
para Aval'acao Avaliacio de Reacio ou depoimentos, em que se avalia a “percepgdo do treinando em relagdo
(GIL, 2007) ¢ ¢ ao conteldo do treinamento, metodologia adotada, atuagdo do instrutor,

carga horaria, material instrucional, aplicabilidade etc.” (GIL, 2007, p.140)
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Realizadas durante ou logo apds o término mediante testes objetivos ou
de questdes abertas, em que se avalia “em que medida o participante, em
decorréncia do treinamento, aprendeu o que foi proposto” (GIL, 2007, p.
140)

Avaliagdo de Aprendizagem

Realizada um tempo apés o treinamento por meio de depoimentos de

Avaliagdo de entrevistas e questionarios do superior imediato ou do treinando, de
Comportamento no Cargo | autodidrios, didrio do observador ou amostragem de atividades em
espacgos de tempo selecionados ao acaso

Quadro 5 - Instrumentos para Avaliagdo (Fonte: adaptado de Gil, 2007)

Nesse caso, a Avaliacdo de Reacdo atenderia ao primeiro nivel, a Avaliacéo de
Aprendizagem ao segundo nivel e a Avaliacdo de Comportamento no Cargo sdo
responsaveis para a construcao do terceiro e quarto nivel.

Entretanto, tanto o Programa Enap em Rede, quanto o Programa de Parcerias
utilizam somente a Avaliacao de Rea¢do como instrumento para avaliacdo dos programas.
Nos dois programas os alunos preenchem o Formulario de Avaliacdo de Satisfacdo com
0 Curso Presencial quanto auto avaliacdo, Planejamento e coordenagdo do curso,
desempenho do docente e o apoio logistico prestado pela institui¢do integrante.

Conforme o documento de Referenciais orientadores da proposta educacional da
Enap (2010), a Enap utiliza da Avaliacdo de Aprendizagem nos cursos de Formacao
Inicial em Carreiras, em que a aprovagdo é necessaria para progressao € promocao na
carreira. Enquanto que a Avaliagdo de Comportamento no Cargo, a propria Enap
identifica que esse processo é pouco utilizado pelas organizacdes de ensino, mas que
iniciou a sondagens em alguns cursos por meio de questionarios eletrénicos alguns meses
apos as acdes educacionais — essas sondagens, porém, nao foram aplicadas aos cursos do
Programa de Parcerias € nem ao Programa Enap em Rede.

Os dados foram selecionados com base no Relatério de Avaliacdo de Reacdo 2015
da Coordenacdo-Geral de Programas de Capacitacdo em que foram selecionadas algumas
perguntas especificas. A intencdo é analisar os conteudos e a capacidade de o aluno
aplicar os conteddos em seu ambiente de trabalho. Seguem abaixo os graficos referentes

aos indices de satisfacdo dos Programas de Parceria e Enap em Rede:
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Indices de Satisfacdo - Programa de Parceria 2012

55%
Autoavaliagdo 43%
2%
72%
Desempenho Docente 26%
1%
51%
Planejamento, Coordenagdo e Apoio Logistico 45%
3%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

M Superou M Atendeu M N3o atendeu

Gréfico 1 - Resultado dos indices de Satisfacdo do Programa de Parceria 2012 (Fonte: Programa de Parceria - slides
resultados jan a set 2012)

No caso da Avaliacdo de Satisfacdo do Programa de Parceria de 2012, os dados
recebidos ja estavam compilados de forma que ndo € possivel analisar especificamente
algumas perguntas. A auto avaliacdo trata justamente da capacidade de o aluno aplicar os
conteudos aprendidos no trabalho e o Planejamento em relacdo aos contetdos. A média
de satisfacdo em relacéo a esses pontos € bastante elevada, tendo atendido ou superado a

expectativa do aluno em 98% e 96%, respectivamente.

indices de Satisfacdo - Programa de Parceria 2013

Percebo situagdes de trabalho onde eu poderei 64%
) . } 31%
aplicar o contetdo aprendido 5%

Adquiri conhecimentos que irdo melhorar meu 65%
31%
desempenho no trabalho 4%
Os contetdos foram coerentes com os objetivos o 62%
propostos 6% °
A carga horaria foi suficiente para o desenvolvimento 35%

. 34%

dos contetidos do curso 329

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

B Atendeu Plenamente M Atendeu M N&o atendeu

Gréfico 2 - Resultado dos Indices de Satisfagio do Programa de Parceria 2013 (Fonte: elaborado pelo autor adaptado
do documento Programa de Parceria Relatdrio - Avaliagdo de Satisfagédo 2013)
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A partir do ano de 2013 a analise foi feita sobre quatro perguntas especificas. Duas
voltadas ao desempenho no trabalho e as outras duas sobre o contetdo do curso. Quanto
a aplicabilidade dos conhecimentos nos processos de trabalho — caracteristica principal
do treinamento — as turmas do Programa de Parcerias, no geral, atingiram um o6timo
percentual de satisfacéo.

Tanto no item “Percebo situag¢des de trabalho onde eu poderei aplicar o contetido
aprendido” “Adquiri conhecimentos que irdo melhorar meu desempenho no trabalho” o
percentual foi superior aos 90%, sendo 95% e 96%, respectivamente. O mesmo se repete
quanto ao item “Os conteudos foram coerentes com os objetivos propostos”. Somente
quando a pergunta foi em relacdo a carga horaria € que os alunos demonstraram um alto
nivel de insatisfacdo, ndo sendo atendidos quanto a suficiéncia da carga horéria para o

desenvolvimento dos contetddos do curso.

indices de Satisfacdo - Programa de Parceria 2014
Percebo situagdes de trabalho onde eu poderei 67%

0,
aplicar o contetdo aprendido b 3% 30%

Adquiri conhecimentos que irdo melhorar meu 67%
29%
desempenho no trabalho b 4%

Os conteudos foram coerentes com os objetivos 67%
propostos L 3%

A carga horaria foi suficiente para o desenvolvimento 29%
dos contedidos do curso A 38%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

Concorda Totalmente Concorda  ® N3&o concorda

Gréfico 3 - Resultado dos indices de Satisfagio do Programa de Parceria 2014 (Fonte: elaborado pelo autor adaptado
do documento Programa de Parceria Relatdrio - Avaliagéo de Satisfacéo 2014)

Os indices de satisfagdo do Programa de Parceria 2014 sdo muito semelhantes aos
de 2013. Entretanto, os nimeros de insatisfacdo quanto a carga horaria foram ainda
superiores, atingindo um total de 38% dos respondentes. A aplicabilidade dos contetidos

continua evidente no &mbito da execucdo do programa.
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Indices de Satisfacdo - Programa Enap em Rede 2015

Percebo situagdes de trabalho onde eu poderei o 62%
aplicar o conteudo aprendido L 6% °
Adquiri conhecimentos que irdo melhorar meu T 58%
.
desempenho no trabalho L 7% ’
Os contetdos foram coerentes com os objetivos vy 58%
propostos W o
A carga hordria foi suficiente para o 41%

. , e 359
desenvolvimento dos contelidos do curso Y 24% 3k

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%  70%

Concordo Totalmente M Concordo M Discorto totalmente, Discordo ou Ndo discordo nem concordo

Gréfico 4 - Resultado dos indices de Satisfacao do Programa de Parceria 2015 (Fonte: elaborado pelo autor adaptado
do documento Relatério Avaliacdo de Reagéo - 2015)

Com a alteracdo do Programa de Parcerias para o Programa Enap em Rede 0s
indices de satisfacdo ainda permaneceram estaveis, comprovando que o Programa
manteve em muito a estrutura do anterior. Os itens “Percebo situac¢des de trabalho onde
eu poderei aplicar o contetido aprendido” “Adquiri conhecimentos que irdo melhorar meu
desempenho no trabalho” superam os 90%, com 94% e 93%, respectivamente. Entretanto,
a insatisfacdo sobre a carga horéaria permanece com um alto indice — o menor se
comparado com os anos de 2014 e 2013. Esse é um fato que pode ser explicado pela ndo
identificacdo por parte da Enap para a necessidade de flexibilizacdo da carga horaria com
a disponibilidade dos alunos — conforme verificado anteriormente.

Gaetani (1998) explicou que, além do uso dos instrumentos de avaliacdo, é

possivel realizar uma avaliacdo indireta evidenciada de diferentes maneiras:

Tipo Descrigao

Demanda pelo curso por parte dos funciondrios publicos normalmente

Niveis da Demanda - A . - -
indica a qualidade, reconhecimento, aceitagdo e popularidade

Avaliagao

Forga da Marca Reputagdo da instituicdo que oferece os cursos
Indireta Sustentabilidade e Cursos que se repetem tendem a permanecer, demonstrando inclusive
(GAETANL 1998) Continuidade qualidade
Vinculagdo com Sistema de | Programas vinculados a politica de carreira costumam ter melhores
Carreiras performances

Qualidade dos insumos e produtos do curso e também o desenvolvimento

Perfil e Trajetdria dos Alunos . R
profissional posterior

Quadro 6 - Tipos de Avaliagdo Indireta (adaptado de Gaetani, 1998)
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Conforme verificado anteriormente, ndo ha avaliacdo de Perfil e Trajetoria dos
Alunos, visto que ndo h& nenhuma avaliacdo posterior a realizacdo dos cursos nos
Programas de Parceria e Enap em Rede. Além disso, a Enap realiza a Vinculagdo com
Sistema de Carreiras, mas nao através dos cursos desses programas, que Sao cursos de
curta duracao.

A Forca da Marca é presente no caso dos cursos realizados no &mbito do Programa
de Parceria e do Programa Enap em Rede. Esse € inclusive um dos objetivos desses
programas ao utilizar da descentralizacdo para executar as turmas — todos os docentes
passam pela selecdo de edital e se aprovados passam a compor o banco de colaboradores
da Enap.

Além disso, a Sustentabilidade e Continuidade s&o verificados tanto pelo alto
indice de satisfacdo com a aplicabilidade dos contetdos, quanto pelo tempo de duracao
dos proprios programas — o Programa de Parceria é realizado desde 1996.

Finalmente, os Niveis de Demanda sdo analisados através do indice de
Atratividade que a Enap utiliza em seus Programas. Esse indice busca verificar o nivel de
procura pelos cursos ofertados. Os indices de atratividade sdo calculados com base na
soma das meédias de alunos concluintes, ndo concluintes, inscricdes canceladas e

inscriges indeferidas por Area Tematica. Seguem abaixo:

indice de Atratividade - Programa de Parceria 2012

18,00
2279 Concluinte
9,00 ’ N3o Concluinte
20,18 B Cancelad
, anceladas
— s 2,71 21,16 .
19,00 381 a0 ' 24,00 Indeferidas
_ 5,00 4,02
3,52 14,00 16,50 313
4,67 9,89 ! 331
267 OO B BB o0

DGTI Logistica  Pessoas Orgamento  Outros Lideranca DGOS  Sob I\'/Iedida

Gréfico 5 - Resultado do Indice de Atratividade (Fonte: Relatorio Geral 2012, 2013)
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indice de Atratividade - Programa de Parceria 2013

20,45

19,83 Concluinte

18,00 = N3o Concluinte

0 ! 0 0
0 T A T 0 T T 0

DGTI DGTI Avulso  Logistica Pessoas Orgamento  Avulso PDGO PGE Sob Medida

16,00

M Canceladas

13,67 M Indeferidas

Gréfico 6 - Resultado do indice de Atratividade (Fonte: Relatério Geral 2013, 2014)

indice de Atratividade - Programa de Parceria 2014

29,75

27,50

PDGO  PGE  Sob Medida

DGTI DGTI Compras Logistica  Pessoas Orgamento  Avulso
Avulso
m Parceria Concluintes = Parceria Ndo Concluintes m Parceria Canceladas Parceria Indeferidas

Gréfico 7 - Resultado do Indice de Atratividade (Fonte: Relatorio Geral 2014, 2015)

Percebe-se um crescimento no nimero de inscri¢es indeferidas o que evidencia
um aumento na procura pelos cursos, principalmente nas tematicas de Logistica Publica
e de Planejamento e Gestdo. A Enap ressalta no documento de Referenciais Orientadores
da Proposta Educacional da Enap (2010), entretanto, que o indice de atratividade depende

ainda da divulgacdo de turmas por parte das instituicbes parceiras e integrantes do
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programa, além do tempo de permanéncia da turma no site eletrénico da Enap e da
localizacéo geografica.
O Indice de Atratividade de 2015, referente ao Programa Enap em Rede n&o foi

disponibilizado pela Enap a tempo da finalizacdo do trabalho.
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5. Consideracoes Finais

O presente trabalho pretendeu responder de que forma as mudancgas realizadas a
partir da implementagdo do Programa Enap em Rede influenciaram nas capacitagdes na
area de Desenvolvimento Técnico-Gerencial. Para isso foram observadas as &reas
tematicas e os cursos realizados através do programa, além dos numeros referentes a
execucdo do programa e também o impacto das capacitacbes no ambiente de trabalho
evidenciado pela avaliagdo dos cursos.

Em um primeiro momento, ao analisar as Areas Tematicas da Enap, é possivel
verificar que, conforme Silva (2008), existem cursos que podem ser classificados tanto
como acdes educacionais de treinamento, quanto acdes educacionais de desenvolvimento.
Entretanto, o Programa Enap em Rede tem um caréter de treinamento por apresentar um
conjunto de cursos que visam a melhoria nos processos de trabalho. 1sso é uma heranca
do Programa de Parcerias que j& vinha adotando esse carater desde o ano de 2013 quando
a area tematica de Comunicacdo e Lideranca passou a ser de responsabilidade da
Coordenacdo-Geral de Projetos.

Ainda sobre as areas tematicas e sobre o Diagnéstico de Necessidades de
Treinamento, em Gil (2007), conclui-se que as mudancas no Programa Enap em Rede
ndo alteraram essa etapa. Em ambos os programas nao compete a Enap a responsabilidade
de realizar o DNT, visto que a Analise Organizacional e a Analise de Recursos Humanos
que ficam sob responsabilidade das préprias organizacdes ao solicitarem os cursos e dos
servidores ao se inscreverem nas turmas. A Andlise de Tarefas também néo é realizada
pela Enap, isso devido ao fato de que as areas tematicas que determinam 0s cursos sao
uma decisdo do Ministério do Planejamento que elenca através dos sistemas estruturantes
quais sdo os pontos de interesse que devem ser de conhecimento da burocracia publica.
Levando em consideracdo os Programas de Parceria e Enap em Rede, conclui-se que a
identificacdo das atividades e requisitos necessarios para as capacitacdes em relagéo as
organizag0es se caracterizam como implementagéo top-down.

O autor Gaetani (1998) apresenta outros fatores que devem ser observados para
garantir a Adequabilidade das Necessidades. Novamente aqui, percebe-se uma grande
semelhanca entre os dois programas e somente uma alteragdo que deriva da
implementacdo do Enap em Rede. H& um reflexo, assim como no DNT, de que o

equilibrio entre a demanda por parte das organizacdes e a oferta da Enap fica sob
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responsabilidade das organizacbes que devem fazer seu proprio diagndstico para
determinar em quais cursos deve participar. O marco teorico dos cursos, o alinhamento
entre 0 conteudo e as necessidades pode ser novamente identificado como parte da
determinacdo do Ministério do Planejamento, porém aqui ressalta-se a preocupacéo da
Enap na atualizacdo dos contelidos e na preocupacdo de que 0S mesmos possam Sser
aplicados na pratica. A principal diferenca entre os programas se deve ao impacto nos
gastos publicos que é um dos objetivos do programa Enap em Rede. Entretanto, esse
impacto nos gastos publicos ndo é mensuravel, pois se trata da economia que 0s outros
Orgdos teriam ao encaminhar os alunos para realizar cursos em Brasilia de modo que nédo
afeta o orgamento da Enap.

Sobre 0 orgamento, essa preocupagao com o impacto nos gastos publicos nao é
suficiente para salvar o Enap em Rede da principal dificuldade enfrentada também pelo
Parceria: o contingenciamento orcamentario. Percebe-se na execucdo que o Programa de
Parceria sofreu em diversos momentos com o contingenciamento orcamentario
acarretando em diversos cancelamentos das turmas. A inclusdo de novas institui¢gdes no
Enap em Rede ndo necessariamente podera garantir a capacitacdo de mais servidores,
Visto que a execucdo exige a mesma estrutura orcamentaria do programa anterior em que
0 pagamento dos professores € realizado pela Enap.

Com relagdo a Execucdo cabe ainda ressaltar que houve um equilibrio nas
capacitacOes em cada area tematica, tanto o Programa de Parcerias quanto o Enap em
Rede tiveram uma concentracdo nas capacitacdes de Planejamento e Gestdo e de
Logistica Publica. O Programa Enap em Rede pode ainda estruturar a temética de Gestdo
Orcamentaria e Financeira realizando novamente capacitacdes nessa tematica. Entretanto,
devido ao carater de treinamento, houve uma reducdo consideravel das capacitacbes em
Desenvolvimento de Pessoas, bem como na ndo responsabilidade desses programas
realizarem capacitacdes em cursos de Comunicacao e Lideranca.

Essa caracteristica de énfase nessas areas tematicas demonstra uma preocupacéo
na gestdo das organizagdes e reformas administrativas — Planejamento e Gestdo — e,
principalmente no Gltimo ano do Programa de Parceria e com a criagdo do Enap em Rede,
uma preocupacao com compras, licitagGes, fiscalizacdo de contratos no setor publico —
Logistica Publica. O retorno das capacitacfes na tematica de Gestdo Orcamentaria e
Financeira ressalta também essa preocupacéo e importancia dos gastos publicos por parte
do servigo publico como um todo. Essa concentragdo representa ainda a énfase que o

Estado tem dado a importancia de controle e cuidado com os gastos, visto que essa é uma
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pauta presente nas reinvindicacgdes por parte da populacdo, assim como é fundamental em
periodos de crise econdmica pelos quais o pais esta passando. 1sso também evidencia uma
maior preocupacao com essas areas de gastos justamente em um momento que o Brasil
passa a se encontrar em situacao de crise econémica.

Entretanto, ao ndo realizar cursos de Comunicacéo e Lideranca tanto o Programa
de Parceria quanto o Programa Enap em Rede ressaltam o carater de treinamento e
reforcam a ideia de que as a¢Oes de desenvolvimento séo voltadas somente para gerentes
indo contra a ideia de que o0 conhecimento deve ser voltado para a quebra entre concepcao
e execucdo e do papel libertador e humano da educacéo, conforme apresenta Silva (2008).

Além dos contetdos abordados, é possivel ainda que o Programa Enap em Rede
passe a tratar de alguns outros conjuntos de contetidos sugeridos por Gaetani (1998) como
importantes para o setor pablico: Politicas Publicas; Negociacdo e Gestdo de Conflitos;
Marketing Publico e Institucional; Integracdo e Confeccdo de Redes; Setor Publico ndo
Estatal; Descentralizacdo e RelacBes Intergovernamentais; Métodos Quantitativos e
Bases de Dados; e Direito Administrativo e Processo Legislativo. A maioria desses
contetdos € abordado no ambito do trabalho tanto da CGProg em outros programas de
capacitacdo, como no trabalho das outras coordenacdes da Escola, entretanto, €
importante levando-se em conta o intuito de descentralizacdo que esses outros conteldos
possam ser levados até os servidores localizados em outras regides.

Finalmente sobre a etapa de Avaliacdo e os Impactos no Ambiente de Trabalho,
verifica-se que tanto o Programa de Parceria, quanto o Enap em Rede realizam a avaliacédo
somente atraveés da Avaliacdo de Reacdo. Esse tipo de avaliacdo atende somente ao
primeiro nivel que trata da percepcdo do aluno em relacdo ao contetido do treinamento.
Entretanto, nenhum dos programas aborda os outros dois niveis: em que medida aprendeu
0 conteldo e o desempenho no trabalho ap6s a capacitacao.

Em todos os casos, através da Avaliacdo de Reacdo — realizada logo ap6s o
término do curso, a percepcdo dos alunos de que os conteudos irdo melhorar o
desempenho no trabalho e de que o aluno percebe situagdes em que poderd aplicar o
contetdo aprendido sdo muito altas, passando dos 90%. Entretanto, entende-se que seria
muito importante realizar os outros niveis de avaliacdo para que de fato pudesse
evidenciar a influéncia das capacitacdes na melhoria dos processos de trabalho.

Gaetani (1998) apresenta alguns outros tipos de Avaliacdo Indireta que podem
auxiliar na avaliagéo dos programas de capacitagédo. O Programa Enap em Rede, assim

como seu antecessor, é reforcado pela Forga da Marca, pela Sustentabilidade e
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Continuidade do programa e pelos Niveis de Demanda. Esses pontos evidenciam a
importancia dos programas, bem como a sua capacidade em produzir resultados.
Entretanto, ndo existe a Vinculacdo com Sistema de Carreiras — utilizada em outras
coordenacdes da Enap — e também néo ha a avaliacdo de Perfil e Trajetoria dos Alunos,

conforme observado anteriormente.
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7. Anexos

7.1. Anexo | — Roteiro da Conversa realizada durante imersao

Sobre a Enap

A missdo, os valores e a visdo da Enap séo os mesmos do Relatorio de Gestdo 2014? De
que forma o Programa Enap esté inserido nesse contexto.

Diferencas entre a CGProg e CGProj.

Quais outros programas e projetos sdo desenvolvidos pela CGProg? (Apenas a carater
informativo)

Como sdo definidas as &reas tematicas dos cursos de Desenvolvimento Técnico-
Gerencial?

Sobre o0 Programa Enap em Rede

O que motivou a necessidade da alteracdo do Programa de Parcerias para o Programa
Enap em Rede?

Quais as principais diferencas entre os dois Programas? (Adesao das instituicoes, selecdo
de docentes, critérios de avaliacao)

7.2. Anexo Il — Sumario utilizado para Analise de Dados

Categoria Documento Assunto Descrigdo Conclusdo do autor

Sumario

7.3. Anexo Il — Execucéo do Programa de Parceria 2012

Execucao Programa de Parcerias 2012

PARCERIA TOTAL

PROGRAMA
Turma Aluno Turma Aluno

DGTI 12 228 28 544
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Logistica Publica 33 666 111 2228
Desenvolvimento de Pessoas 54 1.084 156 3.051
Gestdo Orgamentaria e Financeira 1 18 7 145
Outros/Avulso 28 638 100 2274
Comunicagdo e Lideranga 32 677 101 2060
Prog.rama de Desenvolvimento de Gerentes Operacionais e 6 144 60 1636
Servidores - DGOS
Total geral 166 3.455 572 11.938
7.4. Anexo 111 — Execucao do Programa de Parceria 2013
Execugao Programa de Parcerias 2013
PARCERIA TOTAL GERAL
PROGRAMA
Turma Aluno Turma Aluno
DGTI 8 128 28 560
Logistica Publica 21 378 56 1203
Desenvolvimento de M 813 82 1600
Pessoas
Outros/Avulso 3 41 17 294
Planejamento e Gestdo 20 409 34 680
Total 93 1.769 217 4337
7.5. Anexo IV — Execucgédo do Programa de Parceria 2014
Execugdo Programa de Parcerias 2014
PARCERIA TOTAL
Programas
Turma Aluno Turma Aluno
Compras 18 328 18 328
Logistica Publica 4 109 77 1666
Desenvolvimento de Pessoas 4 87 31 622
Planejamento e Gestdo 4 88 38 808
Total 30 612 164 3424
7.6. Anexo V — Execucéo do Programa Enap em Rede 2015
Execu¢ao Enap em Rede 2015
Enap em Rede Total
Programas
Turmas Aluno Turmas Aluno
Logistica Publica 48 944 147 3108
Desenvolvimento de Pessoas 10 216 40 746
Gestdo Orgamentdria e Financeira 14 234 39 821
Outros/Avulso 1 36 26 554
Planejamento e Gestdo 23 455 69 1416
Total 96 1885 321 6645
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