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RESUMO

Em vista da crescente busca pela exceléncia em servigos, uma série de reformas foram
adotadas pela administracdo publica, revendo os modelos de gestdo implementados e a adogdo
de projetos e programas, como objetivo de alcancar a melhoria do servigo publico prestado
com maior economicidade de recursos. Nesse contexto, alteragdes importantes no desenho
estatal brasileiro foram realizadas nos ultimos 30 anos, entre elas a chamada reforma do
servigo civil, que investiu na profissionalizacdo da burocracia. A implantacdo do modelo de
gestdo por competéncias pela administracdo publica aparece como uma ferramenta inovadora
utilizada para a obtencdo da exceléncia no desempenho das organizac¢des publicas (BRASIL,
2009). As acodes, programas e projetos adotados com a finalidade de atendimento dos preceitos
das reformas administrativas podem ser identificados como inovagdo, na medida em que se
emprega a conceituacdo schumpteriana, a qual define inovacdo como uma combinacdo de
recursos disponiveis que podem resultar em algo diferente ou modificar a forma de como fazé-
lo. Assim, se considera o alinhamento das competéncias dos colaboradores aos objetivos de
uma organiza¢do como inovagdo, ao supor que ele modifica a forma de atuar na producéo de
um servico. Foi nesse contexto que o Ministério da Educacdo providenciou a implantacdo da
Gestdo por Competéncias, que, sob o enfoque da inovagdo, € o objeto de analise desta
pesquisa. O desenho do estudo realizado é de natureza descritiva, consistindo de uma pesquisa
aplicada, em conformidade com as caracteristicas exigidas em uma dissertacdo de mestrado
profissional. O trabalho adotou uma abordagem qualitativa, a qual foi composta por trés etapas:
a analise documental; a revisdo bibliografica; e a realizacdo de entrevistas individuais
semiestruturadas. O estudo permitiu identificar os facilitadores, barreiras e desafios presentes
no processo de implantagdo do modelo de gestdo de pessoas no MEC, bem como as mudancas
e os resultados decorrentes dessa implantagéo.

Palavras-chave: Gestdo por competéncias, Inovacdo no setor publico, Modelo de gestéo,
Reforma administrativa.
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ABSTRACT

Considering the pursuit of service excellence, a series of reforms were adopted by the
government, reviewing the management models implemented and adopting projects and
programs aimed to achieve improved public services with greater economy of resources. In this
context, major changes in the design Brazilian state were made in the past 30 years, including
the so-called civil service reform, which invested in the professionalization of the bureaucracy.
The implementation of competency management model for public administration appears as an
innovative tool used for achieving excellence in the performance of public organizations
(BRAZIL, 2009). The actions, programs and projects adopted with the purpose of achieving
the precepts of administrative reforms can be identified as an innovation, as it employs the
schumpterian concept, which defines innovation as a combination of available resources that
can result in something different or modify the way how to do it. Thus, we consider the
alignment of employee skills to the goals of an organization on innovation, supposing that it
changes the way of working in the production of a service. It was in this context that the
Ministry of Education provided the deployment of Competence based Management, which,
from the perspective of innovation, is the object of analysis of this research. The design of the
study is descriptive in nature, consisting of an applied research, in accordance with the
characteristics required in a dissertation. The study adopted a qualitative approach, which was
composed of three steps: document analysis, a literature review, and semi-structured individual
interviews. The study identified facilitators, barriers and challenges in the implementation
process of the managing people model at MEC, as well as the changes and the results from this
deployment.

Keywords: Competency based management, Innovation in public sector, Management model,

Administrative reform.
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1 INTRODUCAO

A busca pela exceléncia em servicos tem proporcionado a administragdo publica a adocgéo
de uma série de reformas que resultam na revisao dos modelos de gestdo e na implementacao de
projetos e programas que visam a melhoria do servico publico prestado com maior
economicidade de recursos.

Primeiramente, como resposta a obsolescéncia do modelo burocratico weberiano -
também conhecido por progressive public administration, PPA (Hood, 1995) — em meados do
século XX foram propostos dois modelos organizacionais e um paradigma relacional para
organizagbes publicas e privadas, tanto na Europa como nos Estados Unidos. Tratavam-se da
administracdo publica gerencial (APG) e do governo empreendedor (GE), modelos
organizacionais que incorporam prescricdes para a melhora da efetividade da gestdo das
organizacgOes publicas, e do movimento da governanca publica (GP), que oferece uma abordagem
relacional, diferenciada de conexdo entre o sistema governamental e o ambiente no qual se
encontra inserido.

Sobre esses novos modelos, a administracdo publica gerencial ou nova gestdo publica
(new public management) é um modelo normativo pés-burocratico para a estruturacéo e a gestdo
da administragdo publica baseado em valores de eficiéncia, eficacia e competitividade (SECCHI,
2009). Nesse mesmo sentido, Hood (1995) menciona que a maioria dos estudiosos tem associado
a Nova Gestdo Publica a cerca de sete dimensdes de mudanga, que enumeram um conjunto de
prescricdes operativas da administracdo publica gerencial: desagregacdo do servigco publico em
unidades especializadas e centros de custos; competicdo entre organizacGes publicas e entre
organizacOes publicas e privadas; uso de praticas de gestdo provenientes da administracdo
privada; atencdo a disciplina e parcimonia; administradores empreendedores com autonomia para

decidir; avaliacdo de desempenho; avaliagdo centrada nos outputs.
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No caso do governo empreendedor, tal constructo foi abordado inicialmente pela obra
Reinventando o Governo, de Osborne e Gaebler (1992), como um estilo pragmatico de gestdo
publica. O modelo foi inspirado na teoria administrativa moderna, apresentando aos
administradores publicos a abordagem da administracéo privada.

Osborne e Gaebler (1992) descrevem dez principios (Quadro 1) que surgem como
fundamentos por tras da nova forma de governo que emergia, expondo que:

Juntos, eles formam um todo coerente, um novo modelo de governo. Eles ndo véo
solucionar todos 0s nossos problemas, mas — se podemos guiar-nos pela experiéncia das
organizagOes que adotaram essa abordagem — poderdo resolver as dificuldades mais
importantes do governo burocratico. (OSBORNE e GAEBLER, 1992, p. 21).

Quadro 1: Dez principios de Oshorne e Gaebler

GOVERNO CATALISADOR — os governos ndao devem assumir o papel de implementador de politicas
publicas sozinhos, mas sim harmonizar a acdo de diferentes agentes sociais na solugdo de problemas
coletivos;

GOVERNO QUE PERTENCE A COMUNIDADE — os governos devem abrir-se & participagdo dos
cidaddos no momento de tomada de deciséo;

GOVERNO COMPETITIVO — os governos devem criar mecanismos de competicdo dentro das
organizacOes puUblicas e entre organizagBes publicas e privadas, buscando fomentar a melhora da
qualidade dos servigos prestados. Essa prescri¢do vai contra 0s monopdélios governamentais na prestagao
de certos servi¢os publicos;

GOVERNO ORIENTADO POR MISSOES — os governos devem deixar de lado a obsessdo pelo
seguimento de normativas formais e migrar a atencéo na direcdo da sua verdadeira missdo;

GOVERNO DE RESULTADOS — os governos devem substituir o foco no controle de inputs para o
controle de outputs e impactos de suas acdes, e para isso adotar a administragdo por objetivos;

GOVERNO ORIENTADO AO CLIENTE — os governos devem substituir a autorreferencialidade pela
I6gica de atencdo as necessidades dos clientes/cidad&os;

GOVERNO EMPREENDEDOR — os governos devem esfor¢ar-se a aumentar seus ganhos por meio de
aplicag6es financeiras e ampliacdo da prestacdo de servicos;

GOVERNO PREVENTIVO — os governos devem abandonar comportamentos reativos na solugédo de
problemas pela acdo proativa, elaborando planejamento estratégico de modo a antever problemas
potenciais;

GOVERNO DESCENTRALIZADO — os governos devem envolver os funcionarios nos processos
deliberativos, aproveitando o seu conhecimento e capacidade inovadora. Além de melhorar a capacidade
de inovagdo e resolucdo de problemas, a descentralizacdo também é apresentada como forma de
aumentar a motivagdo e autoestima dos funcionarios publicos;

GOVERNO ORIENTADO PARA O MERCADO — os governos devem promover e adentrar na ldgica
competitiva de mercado, investindo dinheiro em aplica¢bes de risco, agindo como intermediario na
prestacdo de certos servigos, criando agéncias regulatérias e institutos para prestacdo de informacéo
relevante e, assim, abate custos transacionais.

Fonte: Secchi (2009, p. 356-357)

Por fim, a definicdo de governanca (governance) exprime uma mudanca no papel do

Estado ao adotar solucgdes para os problemas publicos, permitindo a presenca de diferentes atores
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na construcdo das politicas publicas. Nesse sentido, a governanca publica (GP) também é
relacionada ao neoliberalismo (SECCHI, 2009).

De forma sintetizada, Secchi (2009) representou as distingfes e similaridades entre 0s
modelos organizacionais no quadro a seguir:

Quadro 2: Caracteristicas basicas dos modelos organizacionais

Caracteristica Burocracia APG e GE Governancga Publica
Funcdo sistémica Homeostase Homeostase Homeostase
Relacdo sisttmica com | Fechado Aberto Aberto

0 ambiente

Distingdo entre politica | Separados Trabalhando juntos sob | Distin¢do superada
e administracéo comando politico

Fungbes administrativas | Controle e organizacdo Controle e planejamento | Controle e
enfatizadas coordenacao
Discricionariedade Baixa Alta n.a.*
administrativa

Cidadao Usuério Cliente Parceiro

*A GP dedica pouca atengdo a assuntos organizacionais internos tais como autonomia dos gestores,
descentralizagdo vertical ou administrativa.

Fonte: Secchi (2009, p. 364)

Passando a uma anélise do quadro 1, a relacdo sistémica com o ambiente € um ponto em
comum entre os modelos gerenciais e 0 modelo de governanca publica, diferindo da burocracia
nesse aspecto. No modelo burocratico weberiano as esferas publicas e privadas sdo tratadas como
impermeaveis, ja nos principios da APG, do GE e da GP as fronteiras formais/legais do Estado
sdo densas, tanto é que mecanismos de suavizagdo desta distincdo sdo sugeridos sob a forma de
praticas deliberativas, como as redes de politicas publicas, as PPPs e o principio de governo

catalisador sugerido por Osborne e Gaebler (1992) (SECCHI, 1995).

Quanto a distingdo entre politica e administracdo, o modelo burocratico e os modelos
gerenciais compartilham a manutencdo da distincdo wilsoniana entre politica e administracao
publica. A separacédo de fungdes entre politica e administracdo no modelo burocratico weberiano,
demonstra um processo de construcdo da agenda publica eminentemente politico, enquanto a

implementacao da politica pablica é de responsabilidade da administragdo. No gerencialismo, a
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responsabilidade sobre os resultados das politicas pablicas recai sobre os politicos, no entanto, a
distincdo entre politica e administracdo é suavizada quando chama a descentralizagdo do poder de

deciséo, o envolvimento da comunidade e de burocratas no desenho das politicas publicas.

O principal elemento comum observado nos trés modelos é a preocupacdo com a funcgao
controle, seja para controlar o0s agentes puablicos, as comunicagdes, as relacdes
intraorganizacionais e da organiza¢do com o ambiente (modelo burocrético); seja no aspecto da
capacidade de controle dos politicos sobre a maquina administrativa quanto no controle dos
resultados das politicas publicas (APG); ou ainda como estratégia de devolver o controle aos

destinatarios das acdes publicas (controle social).

Para Hood (1995), evitar a discricionariedade de gestores publicos sempre foi uma marca
caracteristica da administracdo puablica burocratica. A APG e o GE ja trazem uma dos
funcionarios publicos na qual os mecanismos de controle sdo mais flexiveis, delineados para uma

avaliagéo de resultados, e ndo um mero controle de processo.

Secchi (1995) conclui que, quanto a forma de tratamento do cidaddo, no modelo
burocrético, o cidaddo é chamado de usuario dos servicos publicos. Na retérica dos modelos APG
e GE, os cidaddos sdo tratados como clientes, cujas necessidades devem ser satisfeitas pelo
servico publico. Sob o guarda-chuva da GP, os cidaddos e outras organizacdes sao chamados de
parceiros ou stakeholders, com os quais a esfera publica constréi modelos horizontais de

relacionamento e coordenacao.

1.1 Defini¢éo do Problema
No contexto brasileiro, um dos processos mais recentes de reforma do Estado comegou
com o fim do periodo militar, momento no qual a crise do regime autoritario e a queda do modelo

nacional-desenvolvimentista exigia uma atualizacdo da gestdo puablica. Porém, a principal
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preocupacao dos atores politicos na redemocratizacdo foi tentar corrigir os erros cometidos pelos
militares, ndo realgcando a necessidade de se construir um modelo de Estado capaz de enfrentar os
novos desafios histdricos.

Diante dessa circunstancia, alteragbes importantes no desenho estatal brasileiro foram
realizadas nos Gltimos 30 anos. Ao final da década de 1980 um conjunto de mudangas que pode
ser destacado, € a chamada reforma do servigo civil, que investiu na profissionalizacdo da
burocracia. Nesta linha, houve importantes transformagfes, como o inicio da selecdo
meritocratica e universal, consolidada pelo concurso publico. Aliado a este movimento, o Poder
Executivo Federal criou, em 1986, a Escola Nacional de Administragdo Publica- ENAP, num
empenho para melhorar a capacitagio da alta burocracia estatal (ABRUCIO, 2007).

As acdes, programas e projetos que foram adotados com a finalidade de atendimento dos
preceitos das reformas administrativas podem ser identificados como inovacdo no servico
publico, na medida em que se emprega a conceituacdo schumpteriana a qual define inovacéo
como “novas combinagdes”, ou seja, a combinagdo de recursos disponiveis que podem resultar
em algo diferente ou apenas modificar a forma de como fazé-lo (SCHUMPETER, 1985).

A inovacdo em servicos publicos é abordada por Lima e Vargas (2012) como a
“implementa¢do ou desempenho de uma nova forma especifica ou repertoério de agdo social,
implementada deliberadamente por uma entidade no contexto dos objetivos e funcionalidades de
suas atividades.” (KOCH e HAUKNES, 2005, p. 9, apud LIMA e VARGAS, 2012, p. 386). Os
autores também mencionam que, para Koch e Hauknes (2005), ainda ha uma vasta arena para a
pesquisa sobre inovacdo no servico publico, em vista da pouca atencao dispensada e esse ramo de
atividade econdmica e social.

Nesse sentido, a implantacdo de um modelo de gestdo por competéncias pela
administracdo publica aparece como uma estratégia para a obtencdo de exceléncia no

desempenho das organizagdes publicas (BRASIL, 2009). Com essa abordagem, o alinhamento
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das competéncias dos colaboradores aos objetivos de uma organizacdo pode ser considerado
inovacdo, ao supor que modifica a forma de atuar na produgdo de um servico. A Politica Nacional
de Desenvolvimento de Pessoal - PNDP, instituida pelo Decreto n® 5.707/2006 (Anexo 1),
constitui a garantia dos esforgos envidados pelo Estado para a implementagéo dessa mudanca.

O Decreto n° 5.707/2006 determina que a PNDP deva ser implementada pelos 6rgéos e
entidades da administragdo publica federal direta, autarquica e fundacional, e que os 6rgaos e
entidades devam priorizar, nos dois primeiros anos de sua vigéncia, a qualificacdo de suas
unidades de recursos humanos, no intuito de instrumentalizé-las para a execucdo das agdes de
capacitacao.

No contexto da publica¢do do decreto, a administracdo publica se viu obrigada a adotar o
modelo de gestdo por competéncias de maneira imediata, focando seus esfor¢os na orientacéo
para o planejamento, capacitacdo, desenvolvimento e avaliacdo das competéncias necessarias a
consecucdo de seus objetivos. A implantacdo inicial do modelo de gestdo por competéncias no
Ministério da Educacdo foi realizada no ambito da sua Secretaria Executiva. A acdo se deu a
partir de um diagndstico de competéncias para fins de elaboracdo do Plano de Capacitacdo
Gerencial. Tal acdo teve como escopo a identificacdo de linhas de atuacdo da organizacdo e a
identificacdo das competéncias gerenciais demandadas no presente, bem como daquelas que
possam ser necessarias (previsiveis) dentro de um periodo de cinco anos (GOULART, 2008).

Nesse contexto, foi estipulado o seguinte problema: Quais fatores influenciaram a
implantacdo do modelo de gestdo por competéncias do Ministério da Educacéo a luz da inovacgao

em servigos?

1.2 Objetivos
1.2.1 Objetivo Geral

Identificar os determinantes da implantacéo da gestdo por competéncias no MEC.
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1.2.2 Objetivos especificos
Com o intuito de oferecer respostas ao problema proposto, foi proposta a anélise do
fendmeno da implantacdo do modelo de gestdo por competéncias no Ministério da Educacéo a luz
do constructo da inovacdo em servicos, tendo como paradigma a abordagem integradora da
inovacao.
Nestes termos foi considerada a contextualizacdo e conceituacdo da inovagdo em servicos,
a conjuntura dos movimentos de reforma na administracdo publica que serviram de arcabouco
para a decisdo de publicacdo do Decreto n° 5.707/06, a inovacéo na gestdo de pessoas no servico
publico e por fim a gestdo por competéncias na administracdo publica. A leitura de material
referente a implantagdo do modelo de gestdo por competéncias em outras administracfes publicas
também foi utilizada, de forma a oferecer subsidios para a analise em questao.
Assim sendo, para o alcance do objetivo geral, estipularam-se como objetivos especificos:
i. Identificar os facilitadores, barreiras e desafios presentes na implantagdo do
modelo de gestdo por competéncias no Ministério da Educacéo;
ii.  Identificar as mudancas e os impactos provenientes da implantacdo do modelo de
gestdo por competéncias sobre 0s processos de trabalho;
iii.  Identificar as competéncias desenvolvidas (resultados obtidos) a partir da

implantacdo do modelo de gestdo por competéncias no Ministério da Educacéo.

1.3 Justificativa e relevancia do estudo
A melhoria do servico publico prestado congregado a economicidade de recursos
utilizados vem sendo buscadas pelas organizagdes publicas e, entre outros aspectos, a mudanca de

modelos gerenciais vem sendo utilizada para viabilizar estes objetivos.
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Nesse sentido, uma série de reformas administrativas foram propostas em inumeros
Estados desde o século passado, como forma de substituicdo de modelos gerenciais obsoletos,
que nédo atendiam mais as crescentes demandas externas e internas. No contexto brasileiro, para
dar andamento a estas reformas, a administracdo publica brasileira passou por décadas de um
processo caracterizado pela inovacdo institucional e pela adocdo de novas praticas (FARAH,
2006). Lima e Vargas (2012) declaram que o ramo da inovagdo em Servigcos esta se
desenvolvendo de forma significativa, contribuindo tedrica e empiricamente para a compreensao
dos processos de inovacdo e economia e na dindmica do desenvolvimento econémico. Porém, no
contexto de servico publico, a produgdo cientifica carece de um arcabouco tedrico mais robusto e
um estudo imparcial do tema, justificando a necessidade de estudos sobre a matéria.

Institucionalmente, a ado¢do do modelo de gestdo por competéncias no MEC requereu a
disponibilizacédo de recursos financeiros, de pessoal e de tempo, 0 que justifica a necessidade de
um exame dos fatores que estiveram presentes na implantacdo do modelo, para que seja aferida a
eficiéncia do modelo implantado e, caso necessario, sejam propostas sugestdes para que o modelo

atinja resultados efetivos.
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2 REFERENCIAL TEORICO

No inicio dos anos 1980, as administracdes publicas em todo o mundo passaram a efetivar
mudangas substanciais em suas politicas de gestdo publica e no desenho de organizacfes
programaticas, valendo-se de discursos e praticas derivadas do setor privado. Nessa conjuntura, 0
modelo burocréatico que inspirou reformas nas administracdes publicas dos Estados Unidos entre
0s séculos XIX e XX, e desde o século XVI na Europa, e até entdo amplamente difundido em
organizacbes tanto publicas quanto privadas, tornou-se alvo de criticas, passando a ser
considerado inadequado para 0 novo contexto institucional contemporaneo, dada a sua presumida
ineficiéncia, morosidade, estilo autorreferencial e descolamento das necessidades dos cidadaos
(SECCHI, 2009).

Neste contexto e na seara publica, foram motivadas iniciativas de modernizacdo da
administracdo publica que culminaram na adocdo de acdes inovadoras que pudessem atender as

crescentes e variadas necessidades da sociedade contemporanea (MATIAS-PEREIRA, 2010).

2.1 Movimentos de Reforma Administrativa

Segundo Farah (2006), a onda de reformas do setor publico ocorridas nos paises
desenvolvidos ao final da década de 1970 propunha a ado¢do de um paradigma gerencial em
lugar do modelo burocratico em decadéncia, e apresentava como referéncia implicita este novo
paradigma de gestdo presente no setor privado, o da gestdo flexivel, caracterizado por atividades
ndo padronizadas, exigindo capital humano capaz de agir na tomada de deciséo e no aprendizado
continuo de conteudos novos. Este novo paradigma, por sua vez, tem como um de Seus eixos
centrais a valorizacdo da mudanca e da inovagéo.

Steinj e Leisink (2007) atribuem a Pollit e Bouckaert (2000) o mais importante estudo

contemporaneo sobre reformas no setor publico e uma de suas mais importantes conclusées diz
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que os modelos de reforma, suas trajetorias de implantacdo e os efeitos destas reformas diferem
entre os paises por ndo haver uma Unica forma de proceder tais reformas.

Uma forma de classificar os esfor¢os de reforma de determinado pais, visando facilitar o
entendimento, é pensar em termos das quatro principais estratégias que um pais - mesmo com
distingBes de pontos de partida, historias e trajetdrias - pode usar. Elas sao:

e Manter — conservar a maquina administrativa tal como ela é, mas ajustar e

equilibrar sempre que possivel;

e Modernizar — realizar as mudancas mais fundamentais nas estruturas e
processos, por exemplo, mudando a orientagdo do processo orcamentério de
insumo para produto; criando novos tipos de organizacao do setor publico, como
agéncias autdbnomas; modificando o contrato de trabalho dos servidores publicos
etc.;

o Mercantilizar — introduzir mecanismos de mercado (market-type mechanisms —
MTMSs) no setor publico, acreditando que eles vao gerar eficiéncia e melhor
desempenho (OCDE, 1993);

e Minimizar — reduzir o setor estatal tanto quanto possivel, fazendo o méximo uso
da privatizacdo e da contratagdo externa. Os ativos publicos sdo vendidos, e as
atividades anteriormente desempenhadas por servidores publicos sdo oferecidas
aos setores comerciais e voluntéarios. (MATIAS-PEREIRA, 2008, p. 68- 69)

2.1.1 Reformas na Europa

No contexto europeu, a delimitacdo espacial influenciou as reformas ocorridas, nao
existindo um unico modelo de reforma social. Sdo tantas as diferencas entre os sistemas nacionais
de bem-estar (welfare state) que a prépria nocdo de "modelo europeu” ou "Europa Social" é
bastante confusa (SAPIR, 2005).

Tendo em vista as especificidades de cada Estado, houver paises, como 0s de origem
“anglo-saxonica” (Australia, Estados Unidos, Nova Zelandia e Reino Unido), que adotaram de
forma mais rapida as estratégias mercantilizar e minimizar, com maior enfoque nelas do que a
maioria dos paises da Europa continental, ocorrendo maior resisténcia por parte das organizagdes
do setor publico e sindicatos nestes paises. Por outro lado, a adocdo pelos paises da Europa
continental de um impulso central rumo a estratégia de modernizacdo, atenuado ocasionalmente

com acOes estratégicas de mercantilizacdo e privatizacdo, proporcionou que 0S processos de

reforma fluissem menos radicais e conflituosos (SAPIR, 2005).
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A reforma do Estado no Reino Unido, por volta da década de 1960, se iniciou a partir do
Relatorio Fulton, que apontou a postura dos burocratas publicos como problema central a ser
solucionado. O comprometimento com o aumento da eficiéncia administrativa do Estado levou a
criacdo da Efficiency Unity - unidade do governo que empreendeu por tempo limitado estudos em
areas especificas do governo com o objetivo de acompanhar as melhorias na administragdo do servigo
publico e executar as avaliagcfes de desempenho dos servidores. Posteriormente, para garantir a
implementacdo do novo modelo gerencial, foi necessaria a criagdo do programa Next Steps, que se
tornou o nucleo da reforma do Estado e orientou os governos seguintes (PAULA, 2005).

Ao mesmo tempo da implantacdo do modelo no Reino Unido, paises sob sua esfera de
influéncia adotaram medidas similares. A Australia utilizou-se do Public Service Reform Act para
auxiliar na reorganizacdo do seu servigo publico, utilizando-se também do enfoque gerencial de
forma semelhante ao Reino Unido. Em relacéo a sua forca de trabalho, no decorrer da reforma,
tanto o governo trabalhista quanto o conservador enfatizaram a privatizacdo das estatais e a
aplicacdo da orientacdo de mercado ao provimento de servicos publicos, além de aceitar a
flexibilizacdo dos contratos e da jornada de trabalho no setor publico (PAULA, 2005).

No contexto Noruegués, a transformacdo dos servicos de governo em modelos voltados
para a gestdo do mercado privado formou um conjunto de desafios para as culturas tradicionais e a
identidade dos prestadores de servicos publicos (BERG, 2006). A autora, analisando a realidade do
servico publico Noruegués, pergunta: como gerentes e pessoal de linha de frente recebem as
iniciativas da Nova Gestdo Publica (NPM)? Que tipo de empregado é suscetivel de ser atraido para
as novas formas de organizagdo de servico? Um estudo realizado naquele pais (de 1990 a 2002)
concluiu que nas organizacgdes publicas analisadas, onde ja haviam sido implementados o MBO
(management by objectives) e alguns principios baseados no mercado e na cultura da qualidade, o
trabalho em equipe, a “multi-requalificagdo” e a capacitagdo foram introduzidos aos funcionarios da

linha de frente, conservaram o foco no usuario ou cliente, como ja ocorria desde o inicio da década
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de 1990. Isso indica que as iniciativas de novas gestdes ou reformas do setor publico ndo foram um
desafio a burocracia weberiana classica utilizada naquele contexto, como pensado anteriormente.
Na realidade Norueguesa, tratou-se de um modelo verdadeiramente hibrido - uma organizacéo
profissional moderna que consistia em uma mistura de burocracia tradicional e corporativa,
combinada com elementos de principios de gestdo igualitaria (BERG, 2006).

De acordo com Matias-Pereira (2008), Portugal é um dos paises da Unido Europeia que
aplica mais recursos na sua administracdo publica, sem retorno aparente de resultados em termos
de eficiéncia e eficacia. A despeito deste fato, no caso Portugués, desde 25 de abril de 1974 - o
ano da Revolugdo dos Cravos - diferentes governos e partidos politicos tém feito um esforgo
intensivo e continuo em relacdo a reforma da gestdo publica (CORTE-REAL, 2008).

Em vista deste enfoque ao funcionalismo, todas as fases de reformas administrativas
ocorridas em Portugal tiveram um viés na gestdo de pessoas do servigo publico. A primeira fase
da reforma (1974-1979) pode ser caracterizada pela criagdo do Instituto Nacional de
Administracdo Publica (INA), 6rgéo fundado em 1979 para treinar funcionarios publicos. A fase
trés (1986-1995), por sua vez, teve como marco o0 PROFAP (Programa de Formacao Profissional-
1991/1995), programa financiado pelo governo portugués e por fundos estruturais da Unido
Europeia e que visava o desenvolvimento de pessoal. A fase quatro (1996-2001) trouxe a criagao
do Curso de Estudos Avancgados em Gestdo Publica (CEAGP), que consistiam em estudos de p6s-
graduacdo criados para preparar novos altos funcionarios publicos para a sele¢cdo como futuros
gestores. Por fim, a quinta fase (2002-presente) foi marcada por iniciativas inovadoras, como a
revisao do sistema de avaliacdo (2004), que passou a ser aceito como a alavanca do processo de

reforma (CORTE-REAL, 2008).
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2.1.2 Reformas nos Estados Unidos

Nos Estados Unidos, a emergéncia do governo burocréatico foi distorcida tendo em vista o
contexto do pais no final do século passado. No modelo pré-burocréatico patrimonialista, as
cidades norte-americanas, em rapido crescimento, eram dirigidas pelos seus administradores
como se fossem suas, com a apropriacdo individual do poder, nepotismo dominando toda a
estrutura politica e administrativa, ignorando a maioria dos novos problemas do pais. Ideais
progressistas empunhados por Theodore Roosevelt, Woodrow Wilson e Louis Brandeis
declararam guerra ao tal sistema em 1890, proporcionando uma transformacgdo no governo dos
Estados Unidos nos 30 anos que se seguiram (OSBORNE e GAEBLER, 1992).

Valendo-se de uma abordagem histérica da administracdo no setor publico dos Estados
Unidos, Rosenbloom (2010) assevera que a gestdo de recursos humanos (Human Resource
Management — HRM), tradicionalmente chamada administracdo publica de pessoal (public
personnel administration), tem sido impulsionada em grande parte pela ideologia do movimento,
coligacdo ou partido politico da situacdo. Nesse contexto, durante o New Deal da década de 1930,
houve o aumento do desejo de competéncia técnica por parte do alto escaldo da administracdo
publica, com a adesdo dos objetivos politicos do presidente. Com o decorrer do tempo, e 0
desenvolvimento da “Presidéncia Imperial”, o servigo publico federal passou a ser, cada vez
mais, considerado como complemento da administracéo presidencial (ROSENBLOOM, 2010).

Entretanto, Hays e Kearney (2001), ao trazer os resultados de uma grande pesquisa que foi
disseminada aos membros da Associacdo de Gestédo Internacional de Pessoal e a Secdo de Pessoal
e RelacGes Trabalhistas da Sociedade Americana para a Administracdo Publica, afirmaram que
embora tenham as instituicdes publicas e os processos administrativos sido submetidos a uma
sequéncia praticamente ininterrupta de movimentos de reforma que remontam a 1883, a funcéo
de pessoal americana tem sido avaliada como um trabalho em andamento. Persistentes esforgos

para melhorar o desempenho dos sistemas publicos de pessoal representam um fenémeno que é
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atribuido principalmente a insatisfacdo generalizada com a tradicional preocupacdo do setor,
impregnado com técnicas rigorosas e ampla utilizagdo de regulamentos. Para os autores, qualquer
um vagamente familiarizado com a histéria do sistema publico de pessoal americano € consciente
da ma reputacdo que a gestdo de pessoal publico (Public Personnel Management) ou a gestdo de
recursos humanos (Human Resource Management) tem tradicionalmente, e os fluxos
interminaveis de inovacGes que tém sido propostas como solucgdes (HAYS e KEARNEY, 2001).

Para Klingner e Campos (2002), a gestdo de pessoas no servico publico americano é
complexa porque existem multiplos niveis de governo e centenas de governos, cada qual com seu
sistema préprio de gestdo de pessoas. Em relacdo a estes sistemas de gestdo de pessoas no servico
publico, eles geralmente envolvem uma transicdo sequencial do Estado para o clientelismo, do
chamado “patrocinio” para o servi¢o civil, e deste para uma série de sistemas alternativos de
gestdo de pessoal (KLINGNER e CAMPOS, 2002). A titulo de exemplificacdo segue o Quadro 3
que traz a evolugéo da gestdo de pessoas nos EUA:

Quadro 3: Evolucédo da gestdo de pessoas no servigo publico nos Estados Unidos

Direitos individuais

Estagio Valores Dominantes Sistemas Pressdes para Mudanca
Dominantes
Um (1789-1828) Receptividade Elite Lideranca Politica +
Patrocinio
Dois (até 1883) Receptividade Patrocinio Modernizagdo +
democratizacao
Trés (até 1933) Eficiéncia + Funcdo Publica Receptividade + Governo

Eficaz

Quatro (até 1964)

Receptividade + Eficiéncia
+ Direitos individuais

Patrocinio + Funcéo
Publica

Direitos individuais +
Equidade Social

Cinco (até 1980)

Receptividade + Eficiéncia
+ Direitos individuais +
Equidade Social

Patrocinio + Funcéo
Publica +

Negociacdo Coletiva +
Acoes Afirmativas

Equilibrio dindmico entre
0s quatro concorrentes e
sistemas de valores

Seis (ap6s 1980)

Receptividade + Eficiéncia
+ Responsabilizago
individual +

Governo Limitado +
Responsabilizacdo
Comunitaria

Patrocinio + Funcéo
Publica +

Negociacao Coletiva +
Acoes Afirmativas +

Mecanismos e
OrganizacGes
Alternativas +
Flexibilidade nas
relagdes de trabalho

Equilibrio dindmico entre
os valores e sistemas de
gestdo de pessoas
tradicionais e baseados
no mercado.

Fonte: KLINGNER e CAMPOS (2002)
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2.1.3 Reformas na América Latina

Klingner e Campos (2002) mencionam algumas das dificuldades de transi¢cdo que podem
ser citadas no caso dos paises Latino Americanos e do Caribe, situacdes como fronteiras arbitrarias
pds-coloniais, conflitos étnicos internos e autoritarismo das liderangas. Explicacdo para o fato de,
durante muito tempo, a crise do Estado na América Latina ter se caracterizada fundamentalmente
por uma crise de governabilidade. A governabilidade, no contexto de implementacdo de programas
de mudanca na administragdo publica, diz respeito as condi¢des de legitimidade de um determinado
governo para empreender transformacgdes. Em realidades nas quais os processos de escolha e
selecdo dos governantes careciam de legitimidade, por seu carater nem sempre democratico de
implementacdo, a questdo central assentada era a da inviabilidade de proceder as reformas
estruturais por falta de credibilidade e, por conseguinte, de comprometimento da sociedade com o
conjunto de mudancas a ser implementado (FERREIRA, 1996).

Para fins de delimitagdo metodoldgica, ao tracar um estudo dos paises da América Latina
que passaram por reformas administrativas, sera utilizado o arranjo de paises adotado por
Carneiro e Rocha (1998). Segundo os autores, a Argentina, o Chile, a Colémbia, o México e o
Brasil sdo paises que estéo na lideranga da regido na busca de uma estrutura econdémica orientada

para 0 mercado.

Argentina

Sobre as reformas administrativas realizadas na América Latina, Ramirez (2009)
argumenta que uma das tentativas mais mencionadas de configuracdo de uma verdadeira carreira
administrativa é o caso da Argentina, com seu Corpo de Administradores Governamentais (AGS).
Organizado por volta de 1984, o grupo era uma inovagao no contexto publico e consistia em uma
corporacdo de elite de administradores no qual o provimento era realizado a partir de um sistema

de selecd@o cuidadosa e altamente competitivo, e cujos individuos foram distribuidos nos niveis
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federal, provincial e municipal da administragdo publica. Depois de meados dos anos noventa,
sob a administragdo Menem, o programa ficou enfraquecido e caiu no clientelismo e
favorecimento politico (LOPEZ e ZELLER, 2006).

Em mais uma tentativa de profissionalizar a administragdo publica, o governo argentino
identificou a necessidade de haver um sistema de concorréncia e qualificacdo para todos 0s
funcionérios da Administracdo Publica. Para tanto, criou o Sistema Nacional da Profissdo
Administrativa (SINAPA), o qual introduziu como elemento inovador a nova sistematica de
classificacdo do trabalho, que consiste em seis niveis, com 10 graus de pontuacdo cada (LOPEZ e
ZELLER, 2006). Nesse novo sistema, a promocao de um nivel para outro s6 ocorre por uma regra
de concorréncia, além do principio da promogdo por grau ser um produto da combinagdo das
avaliacdes de treinamento e desempenho. O novo sistema elimina completamente a promogéo
baseada na antiguidade. Ramirez (2009) ainda acrescenta que, apesar desta inovacéo, trabalhos
sugerem que as sele¢des nos trés niveis mais altos continuam sendo sujeitas a influéncia politica.

Entretanto, o curso imprevisivel dos governos argentinos, que em um primeiro momento
priorizavam a reforma da administragéo (inclusive com a criacdo da Secretaria de Modernizacéo
do Estado), voltou a resgatar propostas neoliberais, sem coordenacao e criando embates dentro do
governo. Nesse contexto de inconstancia, foi implementada uma logica de ajuste que reduziu os
salarios da Administracdo Publica e propds o fechamento de uma série de agéncias, incluindo o
Instituto Nacional de Administracdo Publica (INAP), responsavel pela formacdo e pesquisa no

setor publico.

Chile
Na América Latina, o Chile é citado como um modelo bem sucedido de completa
implementacao de reforma de Estado. A partir da decada de 1990, o pais passou a utilizar uma

série de instrumentos do NPM, como o planejamento estratégico, consulta sobre acordos de
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modernizacdo com Vvérias agéncias, remuneracdo baseada no desempenho, indicadores de gestdo
e avaliacdo de programas (RAMIREZ, 2009).

Em 1992, o governo disseminou o Plano Piloto para a Modernizagdo da Administragdo
Publica, cuja finalidade principal era introduzir novos processos de administracdo no setor
publico. A experiéncia adquirida com esse plano piloto, deu margem a propositura de uma
metodologia mais completa para desenvolver o monitoramento das instituigdes publicas. O novo
procedimento incluia indicadores de desempenho, regras de transparéncia, contratos de gestdo,
salarios atrelados ao desempenho, metas anuais para servicos de utilidade pablica e um sistema
de bonus para o desempenho institucional. No ano de 1994, o governo chileno instituiu o Comité
Interministerial para a Modernizagdo da Administragdo Publica, uma agéncia central incumbida
de coordenar e disseminar os novos métodos de administragdo nos varios niveis de governo e
agéncias publicas do pais (CARNEIRO e ROCHA, 1998). A primeira iniciativa implementada
pelo comité foi a assinatura dos "compromissos de modernizacdo" entre 43 6rgaos publicos e o
governo central. Estes compromissos propostos pelos proprios érgdos cobriram uma variedade de
areas em diversos niveis de complexidade. A avaliacdo desses compromissos em inicio de 1995
mostrou o atingimento de cerca de 80% dos objetivos pretendidos (BRESSER-PEREIRA, 2001).

Destaque-se como diferencial entre as principais iniciativas implantadas no Chile em
decorréncia do processo iniciado na década de 1990 um enfoque na “mudanca cultural e de
lideranca dos gerentes publicos, a partir do estimulo a iniciativas espontaneas de modernizagédo
(posteriormente estendidas a toda a administracdo publica), além de investimentos na formacéo e
qualificagdo dos funcionarios” (MARINI, 2002, p. 37). Bresser-Pereira (2001) considera uma
inovacéo a iniciativa de incorporagdo de um sistema de indicadores e metas de desempenho nas
estimativas de orgamento, o que o faz incluir o Chile entre os paises que concluiram a reforma da

administracdo pablica com. O autor acrescenta informando que apos trés anos de execucdo, a
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inovacdo (comecgada em 1994) conseguiu estar presente em 70 6rgdos do governo, apresentando
300 indicadores.

J& na nova administracdo de Lagos (em 2000), foi mantido o programa de planejamento
estratégico e resultados do controle atraves do orcamento nacional, mas sua atengdo se concentrou
em um "completo redesenho da organizacdo institucional do Estado” (BRESSER-PEREIRA,
2001). Tal inovacao gerou uma reforma da fungdo publica que teve por principal objetivo a criacao
de um servico publico profissional com definicdo de carreiras burocréticas, havendo, entdo, o que
Bresser-Pereira (2001) concluiu ser um retorno aos principios da administragdo publica burocratica,

apesar de manutencédo de adogéo das novas ferramentas de gestéao.

Colombia

A situacdo do funcionalismo publico na Colémbia é caracterizada por tentativas de se
reformar a administracdo reiterando normas legais ja existentes, mas ndo atendidas, que
garantiriam a protec&o da propria administracéo pablica (MARTINEZ CARDENAS, 2010).

Em 1948, foi publicada a Lei n® 141, a qual estabeleceu a formag&o de varios comités para
estudar reformas de gestdo e a questdo da carreira administrativa. A lei também inovou ao criar a
Comissdo de Funcdo Publica Parlamentar, composta por trés senadores e trés representantes,
responsavel por propor regras sobre as fungdes dos cargos; estabelecer a sua categorizacéo,
remuneracdao, e condicdes de entrada ao servico publico; bem como procedimentos para
determinar a adequacéo dos candidatos e procedimentos para promocdo e demisséo, promocao e
demisséo.

Durante 0os anos em que vigorou o estado de sitio, devido aos poderes delegados a esse
regime, foram suspensos temporariamente os varios direitos dos funcionarios publicos, situacdo

precaria da carreira administrativa que permaneceu até 1983, por ocasido da administracdo do
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presidente Belisario Betancour, momento no qual voltou a declarar vigentes essas regras, como parte
de programa de abertura democratica oferecido pelo governo (MARTINEZ CARDENAS, 2010).

Em uma anédlise cronolégica da Colémbia, antes, durante e apds o periodo ditatorial,
observa-se uma preocupacdo com a efetividade do servidor publico, com leis e regulamentos

versando, basicamente, sobre as formas de ingresso e manutencgéo do servidor a servigo do Estado.

México

Em uma retrospectiva histérica das reformas no México, Castro e Céardenas (2003)
descrevem que ja no século XX, com a participacao ativa do Estado na vida econdmica e social,
foram criadas comissdes de eficiéncia interna (1935, 1939) e Intersecretariais (1943) com fins de
melhoria da organizacdo da administracdo publica, objetivando a eliminacdo de servi¢os nédo
essenciais, melhora do desempenho da equipe, diminuicdo dos custos dos procedimentos mais
céleres e um melhor aproveitamento dos fundos pablicos. J& em 1965, com a criagdo da Comissao
da Funcéo Publica (Comision de Administracion Publica-CAP), se estendeu por trés décadas o
programa de reforma administrativa integral com vistas a: a) coordenar e acelerar o processo de
desenvolvimento econdmico e social; b) introduzir técnicas de organizacdo administrativa; e c)
obter melhor preparacdo dos funcionarios do governo. Em um relatério da reforma do mesmo ano,
se reconhece a auséncia de érgdo que trace as diretrizes gerais da politica de gestdo de pessoas
mexicana. Além disso, era necessario contar com pessoal competente, tecnicamente treinado e
familiarizado com os métodos e sistemas modernos, para assegurar uma administracdo publica
eficiente e de alta integridade, o que demandava programas de capacitacdo dentro do servigo
publico e por parte dos institutos, universidades, escolas e instituicdes de ensino superior que, com
a ajuda do Estado, passariam a formar pessoal altamente especializado, inclusive para assumir
papéis de executivos, diretores e gerentes, capazes de trabalhar na formulagdo e implementacéo de

qualquer reforma administrativa (CASTRO e CARDENAS, 2003).
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O movimento de reforma internacional que marcou o inicio dos anos oitenta em toda a
América Latina exigiu uma mudanca de valores no setor publico, identificado com o paradigma
de "racionalismo econémico” e da gestdo da empresa privada, dentro desta orientacdo Castro e
Cérdenas (2003) afirmam que as reformas implementadas pelos paises membros da Organizacdo
para a Cooperagdo e Desenvolvimento Econdmico (OCDE), a qual o México passou a compor
em 1994, podem ser agrupadas em duas geracOes: a primeira para controlar os gastos do governo,
que incluiu a¢des de redugdo do tamanho do setor publico e a privatizacdo de empresas publicas,
seguidas por restricGes fiscais; e segunda, para melhorar os servigos e as relagbes com 0s
cidaddos, com vistas a melhorar a prestacdo de servicos, obter maior controle de qualidade,
delegar responsabilidades a niveis proximos dos cidaddos, proporcionar a melhoria do acesso a
informacao governamental e uma maior transparéncia publica (CASTRO e CARDENAS, 2003).

Com a estratégia de Modernizacdo do Estado no governo de 1989-1994, priorizou-se o
desempenho da administracdo publica, a eficcia e eficiéncia dos servicos publicos, além da
adocdo de medidas de boa governanca, tais como clareza e transparéncia no servico publico.
Nesse sentido, houve também a exigéncia de empreendedores publicos altamente qualificados,
garantindo a profissionalizacdo dos servidores publicos em todos os niveis. Em 1995, comeco do
ultimo mandato referente ao periodo de 1995 a 2000, antes da mudanca para o atual partido no
poder, se anunciou a "reforma do governo e a modernizacdo da administracdo publica", chamado
Programa de Modernizacdo da Administragdo- PROMAP. O PROMAP tinha como objetivos:
orientar a administragdo e manté-la mais proxima das necessidades e interesses dos cidad&os;
promover a dignidade e o profissionalismo do servico publico; e combater a corrupcéo e a
impunidade. Para se chegar aos objetivos propostos, foram delineadas as seguintes acgoes:
Participacdo e Cidadania; Descentralizagdo e Desconcentracdo Administrativa; Medicdo e

Avaliacio da Gestdo Publica, e Dignidade, Profissionalizacio e Etica do Servidor Pablico.
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A época da publicacio do artigo de Castro e Céardenas (2003) foi implementada a
Estratégia de Inovacdo e Qualidade do Governo no ambito do Sistema Nacional de Planejamento
Participativo, compreendendo 0s seguintes macroprocessos: Planejamento estratégico;
Monitoramento e controle; e Melhoria organizacional. Um sistema nacional de indicadores
fornecia os elementos para analisar as estruturas e processos da administracdo publica, e
possibilitar a implementagdo de um processo de melhoria continua. Em seguida o Plano Nacional
de Desenvolvimento (2001-2006) indicou a necessidade de adogdo de medidas de boa
governanca, que correspondem as regras basicas de acdo governamental, entre elas: adesdo a lei;
governanca democrética; federalismo; transparéncia; e responsabilidade (accountability), medidas
que se referem a um modelo de inovagéo e qualidade para transformar radicalmente os esquemas
burocraticos tradicionais de gestdo por outros mais empreendedores.

Nos termos da presente Estratégia de Inovacdo e Qualidade do governo mexicano, a boa
governancga tem como principal objetivo a criacdo de sistemas e condicGes para "atrair, motivar,
treinar e reter os melhores homens e mulheres no servigco publico”. O governo busca
profissionalizar o trabalho de servidores publicos, para que os recursos humanos da
Administracdo Publica Federal promovam mudancas em dire¢cdo a um governo de qualidade,
através da formacdo que estampe na sua gestdo a abordagem de "inovacdo, qualidade e
compromisso dentro de um quadro de valores éticos" (Secretaria de Contraloria y Desarrollo

Administrativo, 2001 apud CASTRO e CARDENAS, 2003).

2.1.4 Reformas no Brasil

O Brasil, com sua tradicdo patrimonialista na qual os empregos e beneficios estatais
costumam estar vinculados aos interesses pessoais e ndo publicos, apresenta uma ética de “fundo
emotivo” que permeia nossa cultura: o “homem cordial”, que por sua vez evidencia atributos de

aversdo a impessoalidade e ao formalismo, caracteristicas inerentes a burocracia (PAULA, 2005). A
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despeito desta afirmacgéo, Paula (2005) destaca que s&o identificados como tracos distintivos da
administracdo pablica brasileira, desde o colonialismo, passando pela Republica Velha (1889-1929)
e a Era Vargas (1930-1945), a centralizacdo do poder na clpula e o autoritarismo do poder publico.

No momento histérico denominado Era Vargas houve a primeira tentativa de
profissionalizacdo do servico publico, com a criagdo do DASP (Departamento de Administracdo
do Servigo Publico), que foi o marco da busca de um Estado moderno e de uma burocracia
publica profissionalizada.

Em um breve historico apresentado no Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado
(BRASIL, 1995) reforga-se o anteriormente exposto, mostrando que, no Brasil, 0 modelo de
administracdo burocréatica emergiu a partir da década de 1930, em um contexto de aceleragdo da
industrializacdo no pais no qual o Estado passou a assumir um papel decisivo intervindo no setor
produtivo de bens e servigos. A partir desta reforma empreendida no governo Vargas a
administracdo publica sofreu um processo de racionalizagdo, no qual surgiram as primeiras
carreiras burocréticas e a tentativa de adocdo do concurso como forma de ingresso no servico
publico. A implantacdo da administracdo publica burocratica é uma consequéncia da emergéncia
de um capitalismo moderno no pais (BRASIL, 1995).

O documento aborda - no que diz respeito a administracdo dos recursos humanos em um
contexto de reformas - que a implantacdo do modelo se baseou nos principios do mérito
profissional, na tentativa de formacdo da burocracia weberiana. Contudo, apesar da valorizagao
de instrumentos importantes a época (concurso publico e treinamento), ndo foi adotada
consistentemente uma politica de recursos humanos que respondesse as necessidades do Estado.
O patrimonialismo (contra o qual a administracdo publica burocratica se investira), embora em
processo de transformacéo, ainda mantinha sua propria forca no quadro politico brasileiro. O

coronelismo dava lugar ao clientelismo e ao fisiologismo (BRASIL, 2005).
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A adocdo de um modelo modernizador da administracdo publica mais recente foi
formalizada em 1995, nos termos do Plano Diretor da Reforma do Estado, idealizado no ano
anterior pelo Ministério da Administracdo Federal e da Reforma do Estado Brasileiro — MARE,
no governo do entdo Presidente Fernando Henrique Cardoso. Em termos gerais o Plano consistia
na divisdo das atividades estatais em dois segmentos: as atividades exclusivas do Estado
(legislacdo, regulacdo, fiscalizacdo, fomento e formulacéo de politicas publicas) e atividades ndo
exclusivas do Estado (servicos de carater competitivo e as atividades auxiliares ou de apoio)
(PAULA, 2005).

Na publicagdo Por uma nova gestdo publica (PAULA, 2005), sdo estabelecidos 0s
momentos nos quais ocorreram 0s movimentos de reforma administrativa no Brasil,
caracterizando-os:

O setor publico convive com um comportamento gerencial e estrutura organizacional
“formatada” em trés momentos. O primeiro foi aquele que treinou o servidor publico e
estruturou a burocracia para atuar como agente do processo de desenvolvimento do pais
e que tinha no planejamento o instrumento principal da acdo gerencial. No segundo
momento (valorizado a partir da Gltima década do século XX), o funcionério publico e a
estrutura organizacional foram considerados como ineficientes e aqueles servidores que
permanecessem no sistema deveriam ser capacitados para ndo mais planejar, mas sim,
regular, controlar e auditar, que seriam suas novas funcdes. No terceiro momento, o que
vivemos, foi gerada uma expectativa, pré-eleicdo, de valorizagcdo do servidor publico
bem como de que o aparato publico poderia voltar a desempenhar um papel ativo nos
destinos do pais. Até a presente data ainda aguardamos essa possibilidade. E notéria a
ambiguidade do cenario que vivenciamos, ilustra essa situacdo o atual papel das agéncias
reguladoras. Portanto, parece que a cultura gerencial da burocracia publica brasileira
ainda convive com resquicios dos primeiro e segundo momentos sem ter, contudo,
identificado o significado do terceiro momento (PAULA, 2005, p 13 e 14).

O processo de modernizacdo da administragdo publica no Brasil, entre as décadas de 1930
e 1990, seguiu alguns padrfes, entre eles a fragmentagdo institucional e a separacdo entre a
formulacéo e a implementacéo politica. O argumento da reforma dos anos 1990 avangou do ponto
de vista da utilizacdo do conceito de governanca e dos principios politicos que orientaram as
propostas do processo, quais foram: participacdo, accountability, controle social (MATIAS-

PEREIRA, 2008).
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Quanto as tentativas de implantacdo de reforma administrativa no Brasil, podem ser
citadas algumas inovagdes presentes. No Governo JK, por exemplo, houve a criagdo de comissoes
especiais, a exemplo da Comisséo de Estudos e Projetos Administrativos, objetivando a
realizacdo de estudos para simplificagdo dos processos administrativos e reformas ministeriais; e
a Comissdo de Simplificacdo Burocrética, que visava a elaboracdo de projetos direcionados para
reformas globais e descentralizagéo de servigos (BRASIL, 1995).

A reforma executada em 1967 pelo Decreto-Lei 200 estabelece um marco na tentativa de
superacdo da rigidez burocratica, e pode ser considerada como um primeiro momento da
administracdo gerencial no Brasil. Mediante o referido ato normativo, realizou-se a transferéncia
de atividades para autarquias, fundagfes, empresas publicas e sociedades de economia mista, a
fim de se obter maior dinamismo operacional por meio da descentralizacdo funcional.
Instituiram-se como principios de racionalidade administrativa o planejamento e o orcamento, o
descongestionamento das chefias executivas superiores (desconcentracdo/descentralizacdo), a
tentativa de reunir competéncia e informacdo no processo decisorio, a sistematizacdo, a
coordenacao e o controle (BRASIL, 2005).

Em meados da década de 1970, com a criacdo da SEMOR - Secretaria da Modernizacao,
uma nova acao modernizadora da administracdo publica teve inicio, constituida por um grupo de
jovens administradores publicos, muitos deles com formagdo em nivel de po6s-graduacdo no
exterior. A iniciativa buscou implantar novas técnicas de gestdo, e particularmente de
administracdo de recursos humanos, na administracao publica federal (BRASIL, 2005).

No inicio de 1980, registrou-se um novo ensaio de reforma da burocracia e sua orientacao
rumo a direcdo da administragdo publica gerencial, com a criagdo do Ministério da
Desburocratizacdo e do Programa Nacional de Desburocratizacdo-PrND, cujos objetivos eram a
revitalizacdo e a agilidade das organizacOes do Estado, a descentralizacdo da autoridade, a

melhoria e simplificacdo dos processos administrativos e a promoc¢éo da eficiéncia. As ac¢des do
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PrND voltaram-se inicialmente para o0 combate & burocratizagdo dos procedimentos.
Posteriormente, foram dirigidas para o desenvolvimento do Programa Nacional de
Desestatizacdo, num esforco para conter 0S excessos da expansdo da administracdo
descentralizada, estimulada pelo Decreto-Lei 200/67 (BRASIL, 1995).

Em uma critica ao modelo de reforma adotado na década de 1990, Matias-Pereira (2008)
afirma que, apesar de ter ocorrido uma transposicao de técnicas de gestdo do setor privado para o
setor publico, a pauta mostrou-se restrita, uma vez que a logica do processo decisorio (incluindo
formulacdo e implementacdo de politicas publicas), ndo foi objeto da reflexdo politica. Para o
autor, a forma como a reforma foi idealizada e conduzida mostrou-se falha, em especial pela
insuficiéncia de mecanismos de coordenacao politica. Isso contribuiu para manter a fragmentacao

de acdes no campo da gestdo publica (MATIAS-PEREIRA, 2008).

2.2. Impacto das reformas na gestéo de pessoas no servico publico
No Brasil, 0 processo evolutivo da Gestao de Pessoas segue pelas fases caracteristicas da
histéria do Brasil, quais sejam (DUTRA, 2008):

Quadro 4: Fases da gestdo de pessoas na Historia do Brasil

Periodo Caracteristica

Até 1930 (Primeira Republica) Periodo caracterizado pela inexisténcia de legislacao
trabalhista, e a gestdo de pessoas era baseada em
politicas de gestdo da forca de trabalho de uma mao
de obra de baixa qualificacdo. Os setores ditos mais
organizados neste periodo eram o ferroviario, o
portuario e o setor téxtil.

De 1930 a 1945 (Estado Novo) Forma-se a primeira formatacdo de um corpo de leis
para disciplinar as relagdes de capital e trabalho.
Periodo de fortalecimento da atividade industrial no
pais. E um periodo marcado pela gestdo burocratica
de pessoas, sendo a preocupacdo precipua da area de
gestdo de pessoas das empresas o atendimento as
exigéncias legais impostas a elas.

De 1945 a 1964 (Segunda Republica) O pais vive um intenso processo de
redemocratizacdo, e sdo intensificados o0s
investimentos na industria de base e do movimento
de substituicdo de importagdes. As empresas
multinacionais estimuladas a instalar-se aqui trazem
praticas estruturadas de gestdo de pessoas baseadas
no paradigma taylorista/fordista. Tais caracteristicas
foram disseminadas para as demais empresas
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nacionais. Este momento marca o inicio de uma
gestdo mais profissionalizada de gestdo de pessoas.

Apos 1964

Comeca um periodo de 30 (trinta) anos de
intervencdo estatal na economia. Os 20 (vinte)
primeiros anos sdo marcados por um periodo de
expansdo econdmica em que o paradigma
taylorista/fordista encontra terreno fértil para sua
expansdo e consolidacdo, a despeito do mesmo
momento ser repleto de criticas a0 movimento
taylorista nos Estados Unidos e Europa. Nos anos
70, junto ao grande desenvolvimento econémico do
periodo, e a implantacdo dos primeiros cursos de
administracdo de empresas do pais, a maior
preocupacdo era com a capacidade de atracdo e de
retencdo de pessoas. Neste momento, a necessidade
da profissionalizacdo da gestdo de pessoas era
focada em questBes relativas & remuneragdo. A
década de 1980 do século XX foi marcada por um
clima conturbado entre empresas e trabalhadores no
que se refere as questBes legais e remuneratérias.
Mesmo com a visdo da gestdo estratégica de pessoas
sendo difundidas na Europa e Estados Unidos, esta
nova vertente ndo se consubstancia nas
organizacOes brasileiras, em parte pela fase ser
caracterizada por uma crise em que as empresas
foram forcadas a buscar o mercado externo
estimulando as exportag6es.

Na década de 80

Em todo o mundo, houve um acirrado debate sobre
0 papel que o Estado deveria desempenhar na
sociedade contemporanea, motivado, em grande
parte, pelo avanco do processo de globalizagéo
financeira e comercial. No Brasil o tema adquiriu
relevancia particular, uma vez que o Estado
brasileiro, em razdo do modelo de desenvolvimento
adotado, desviava-se de suas fungdes precipuas para
atuar com grande énfase na esfera produtiva. Essa
forte intervencdo do Estado no mercado acarretava
distorgdes que se tornaram insustentaveis j& no
inicio da década de 90. Somente a partir de 1994,
com a estabilidade econdmica e politica, a pressdo
por uma competitividade mais acirrada chega as
empresas brasileiras, que neste momento buscam
um modelo de gestdo para a nova realidade das
organizagoes.

Década de 1990

Foi colocado em préatica no Brasil, em 1995, o Plano
Diretor da Reforma no Aparelho do Estado, que
propds, entre outras medidas, a publicizacdo dos
servigos ndo exclusivos de Estado, mas que devem
ser por eles subsidiados (educacdo, salde, cultura,
esporte, entre outros). Essa medida (publicizagdo) é
0 termo que designa o processo de transferéncia
destes servicos para o terceiro setor, estabelecendo-
se parcerias entre Estado e sociedade para o seu
financiamento e controle.

Quadro 4: Fases da gestdo de pessoas na Histdria do Brasil

Fonte: DUTRA (2008).
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O Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado, em seu diagnostico, identificou a
auséncia de uma politica de recursos humanos coerente com as necessidades do aparelho do
Estado (BRASIL, 1995). No mesmo sentido, Cheibub (2000) expde a legislacdo que regula as
relacfes de trabalho no setor pablico como inadequada (pelo seu carater protecionista e inibidor
do “espirito empreendedor”). O Plano Diretor, de certa forma apresenta trecho que demonstra
algumas das caracteristicas apresentadas no quadro das fases de gestdo de pessoas na Historia do

Brasil:

A legislacdo brasileira reflete a auséncia de uma politica de recursos humanos coerente
com as necessidades do aparelho do Estado. E, em principio, 0 aspecto da administracdo
publica mais vulneravel aos efeitos da crise fiscal e da politica de ajuste.

A legislagdo que regula as relagcBes de trabalho no setor publico é inadequada,
notadamente pelo seu caréter protecionista e inibidor do espirito empreendedor. Séo
exemplos imediatos deste quadro a aplicacdo indiscriminada do instituto da estabilidade
para o conjunto dos servidores publicos civis submetidos a regime de cargo publico e de
critérios rigidos de selecdo e contratacdo de pessoal que impedem o recrutamento direto
no mercado, em detrimento do estimulo & competéncia. (BRASIL, 1995, p 27).

O texto do plano diretor ainda traca as acfes a serem adotadas e nelas € possivel
identificar uma forte tendéncia a valorizacdo do servidor:

8.2.4 Nova Politica de Recursos Humanos

A preparacdo da nova administragdo publica que surgira das reformas em curso passa
necessaria e essencialmente pela profissionalizagcdo e pela valorizagdo do servidor
publico. Assim, uma nova politica de recursos humanos devera ser formulada para
atender aos papéis adicionais do Estado de carater regulatério e de articulagdo dos
agentes econdmicos, sociais e politicos, além do aprimoramento na prestacdo dos
servicos publicos.

A adequagdo dos recursos humanos constitui-se, desta forma, em tarefa prioritaria neste
contexto de mudanca, exigindo uma politica que oriente desde a captacdo de novos
servidores, 0 desenvolvimento de pessoal, um sistema remuneratério adequado que
estimule o desempenho através de incentivos, e a instituicdo de carreiras compativeis
com as necessidades do aparelho do Estado modernizado.

Com relacéo as carreiras, elas podem ser classificadas em carreiras de Estado, formadas
principalmente por servidores estatutarios no nlcleo estratégico do Estado, e carreiras de
empregados celetistas, utilizadas na administracdo indireta e nos servigos operacionais
inclusive do ndcleo estratégico.

Os planos de carreira serdo estruturados em classes hierarquizadas segundo a natureza e
a complexidade das tarefas, fazendo-se a distribuicdo escalonada dos cargos e empregos
entre as classes e a promogdo na carreira sera baseada em avaliagcdo de desempenho e
aprovacao em cursos especificos.

A organizacdo das carreiras atendera as necessidades da administracdo e serd baseada
nas atribuicBes dos cargos, buscando-se, sempre que possivel, o enriquecimento do
trabalho, especialmente nas areas de atividades rotineiras, podendo ser genéricas, quando
vinculadas ao exercicio de atividades comuns de toda administracdo, ou especificas de
um ou mais 6rgdos ou entidades, dependendo das atribuicdes.
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Juntamente com a estruturacdo das carreiras devera ser desenvolvida uma politica de
concursos regulares que permita uma lotacdo adequada ao pleno desenvolvimento das
atividades e a recomposicao regular e permanente da sua forca de trabalho. Os concursos
para as principais carreiras serdo realizados anualmente. Portaria do MARE determinara
a realizacdo dos concursos, 0 nimero de vagas, € 0 més de sua realizacdo até 1999.
Mobilizagdo em cada Ministério, e um nucleo central de mobilizacédo, além da formacgéo
de consultores internos para fornecer orientagdo metodoldgica.

8.2.6 Desenvolvimento de Recursos Humanos

Este projeto devera ser implementado pelas diversas escolas de administracdo publica do
Estado, como forma de viabilizar a estratégia de modernizacéo da gestdo publica. Tem
como objetivo a formagdo e capacitagdo dos servidores publicos para o desenvolvimento
de uma administracdo publica agil e eficiente.

O novo modelo de operacdo das areas de treinamento prevé as seguintes iniciativas: (1)
um nicleo basico com texto-sintese dos valores que compdem o novo paradigma da
gestdo governamental; (2) uma area de tecnologia educacional para apoiar a atividade
pedagdgica; (3) novos instrumentos de avaliagdo, a partir da revisdo dos utilizados na
avaliagdo da reacdo, e novos instrumentos que permitam avaliar o impacto do
treinamento.

Neste contexto, a programacao dos cursos devera enfatizar temas como novas estratégias
de gestdo publica, desenvolvimento gerencial e de recursos humanos orientados para a
introdugdo da administracdo gerencial, atendimento ao publico, além de treinamento na
utilizacdo da tecnologia de informagdes, que sera ferramenta bésica na implementacéo
dos programas de reforma do aparelho do Estado. (BRASIL, 1995, p 63 a 65)

Ainda com destaque na abordagem do Plano Diretor de Bresser-Pereira, Paula (2005) cita

que na visdo do autor, a nova administracdo publica se diferencia da administracdo publica

burocrética por seguir os principios do gerencialismo. Segundo Paula (2005), Bresser estabelece

0s principais objetivos da administracdo publica gerencial:

Melhorar as decisdes estratégicas do governo e da burocracia;

Garantir a propriedade e o contrato, promovendo um bom funcionamento dos mercados;
Garantir a autonomia e capacitacao gerencial do administrador publico;

Assegurar a democracia através da prestacdo de servigos publicos orientados para o
‘cidadao-cliente’ e controlados pela sociedade (PAULA, 2005, p. 130).

Para alcancar esses objetivos, 0 novo modelo de gestdo, que pode ser aplicado aos trés

niveis de governo, deve apresentar as seguintes caracteristicas:

Administragéo profissional, autbnoma e organizada em carreiras;

Descentralizacdo administrativa;
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e Maior competicdo entre as unidades administrativas;

e Disciplina e parciménia no uso dos recursos;

¢ Indicadores de desempenho transparentes;

e Maior controle dos resultados;

o Enfase no uso de préticas de gest&o originadas no setor privado (PAULA, 2005, p. 131).

Seguindo tais paradmetros, foram elaborados programas e projetos que tiveram
continuidade mesmo ap6s a extingdo do MARE (Ministério da Administracdo e Reforma do
Estado), entre eles o Programa da Qualidade e Participacdo na Administracdo (QPAP), que foi
definido como um instrumento para a mudanca de uma cultura burocratica para uma cultura
gerencial, com vistas a implementacdo de um novo modelo de gestdo que valorize a participacao
e a iniciativa do servidor publico (PAULA, 2005). Este programa foi uma das a¢des realizadas no
intuito de tornar os 6rgdos e entidades publicas mais eficientes na gestdo dos seus recursos
publicos, dando maior destaque ao atendimento das demandas da sociedade do que a seus
processos burocraticos internos.

Sob esta abordagem, a administracdo publica tem buscado meios de construir
organizagOes orientadas para o cidaddo, tanto no que diz respeito a sua condicdo de destinatario
das acdes e dos servicos prestados pelas organizagdes publicas como, também, a sua condi¢do de
mantenedor que o Estado representa, e ao qual se deve prestar contas. Atualmente, apos diversas
reformulacbes, o QPAP passou a ser denominado Programa Nacional de Gestdo Publica e
Desburocratizacio (GesPublica), instituido pelo Decreto n® 5.378, de 23 de fevereiro de 2005. E
responsavel pelas acBes que contribuem para a melhoria da qualidade dos servi¢os publicos
prestados aos cidaddos e para o0 aumento da competitividade do Pais mediante melhoria continua
da gestdo, propondo a toda administragdo publica em todos os poderes e esferas de governo um
Modelo de Exceléncia Gestdo Publica concebido a partir da premissa segundo a qual é preciso ser

excelente sem deixar de ser publico (BRASIL, 2009).
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Esse modelo estd alicercado em fundamentos proprios da gestdo de exceléncia
contemporanea e condicionado aos principios constitucionais inerentes a natureza publica das
organizacles, definindo o que se entende hoje por exceléncia em gestdo publica. Entre os
fundamentos orientados pelos principios constitucionais, e que integram a base de sustentacdo do
Modelo de Exceléncia em Gestdo Publica (MEGP), o apresentado a seguir diz respeito,
diretamente, a gestdo de pessoas neste novo contexto:

Comprometimento com as pessoas
Melhoria da qualidade nas relagGes de trabalho, para que as pessoas se realizem tanto
profissionalmente quanto na vida pessoal, maximizando seu desempenho por meio de

oportunidades para o desenvolvimento de suas competéncias e a pratica do incentivo ao
reconhecimento.

Como este conceito é colocado em prética

Pressupde dar autonomia para atingir metas e alcancar resultados, assumir riscos, criar
oportunidades de aprendizado e desenvolvimento de competéncias. Envolve também
reconhecer 0 bom desempenho, criando praticas flexiveis e produtivas para atrair e reter
talentos, propiciando um clima organizacional participativo e agradavel.

Criar um ambiente flexivel e estimulante a geracdo do conhecimento, disseminar os
valores e crencas da organizacdo e assegurar um fluxo aberto e continuo de informages
¢ fundamental para que as pessoas se sintam motivadas e atuem com autonomia e
responsabilidade (BRASIL, 2009, p 25).
2.3 Inovacgéo
As contribuicbes de Schumpeter, no inicio da década de 1930, iniciaram os estudos sobre
inovagdo. A inovagdo dita schumpteriana ¢é apresentada como ‘“novas combinagdes”, ou a
combinacdo de recursos disponiveis que podem resultar em algo diferente ou apenas modificar a
forma de como fazé-lo (SCHUMPETER, 1985). Tal abordagem de inovacgéo influenciou as pesquisas
com énfase industrialista até meados da década de 1990, sem este enfoque deixar de contribuir para a
construcdo de uma base teorica integradora sobre a inovagéo, tanto em contextos manufatureiros
quanto de servicos (VARGAS, 2006).
Em um contexto de servi¢o publico, o enfoque a ser adotado quanto a inovagédo € o de

inovagdo em servicos. Ressalte-se que ndo deve ser desmerecida a importancia da literatura sobre

inovagdo na perspectiva industrial, tendo em vista que os estudos atuais sobre inovagdo em
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servigos tém se dedicado a identificar pontos comuns nas teorias de inovacgdo que englobem bens

e servicos suficientemente, sem desconsiderar as peculiaridades de cada caso.

2.3.1. Inovagdo em servicos

A inovacdo na perspectiva de servigos surgiu em resposta ao enfoque tecnicista dado por
Barras (1986). O autor buscou destacar o importante papel que as tecnologias de informacéo
exercem sobre o desenvolvimento econémico em sociedades capitalistas do século XX. Para
Gallouj (2002), a abordagem de Barras (1986) sobre a inovacdo em servicos é caracterizada como
uma visao tecnicista que contempla a importancia das tecnologias de informacdo e comunicacao
(TIC) no crescimento de firmas, mas ndo engloba satisfatoriamente as especificidades da
inovagao em Servigos.

Para essa abordagem, a inovagdo em servigos deriva das peculiaridades ou singularidades
presentes na producéo de um servigo. De acordo com Hauknes (1996), a abordagem baseada nos
servigos enfatiza a forca com que as especificidades da relagdo de coproducéo e imaterialidade
dos servicos produzem a inovagao e superam o0s aspectos tecnoldgicos da mesma. Gallouj (2002),
também afirma que para os autores dessa abordagem, o setor de servicos é caracterizado por sua
efemeridade ou fluidez, e por uma intensa relacdo entre produtores e usuarios com um forte
elemento de customizacdo. Dessa forma, outros tipos de trajetdria surgem na inovacdo em
servigos como aquelas baseadas em profissionalizacdo ou qualificagdo de mao-de-obra e outras
baseadas em gestdo estratégica.

As abordagens teoricas sobre a inovagdo em servigcos procuram responder trés questdes
fundamentais: As organizacOes do setor de servigos realmente inovam? O processo de inovagédo
em servicos guarda especificidades? Existe necessidade de uma andlise diferenciada do processo
de inovacao no setor de servigos? As respostas a essas questdes apresentadas por Gallouj (2002,

2007) demarcam as trés principais abordagens sobre inovagao em servicos.
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A primeira trata de uma abordagem tecnicista ou de assimilacdo que iguala ou reduz a
inovacgdo em servicos para a adocao e uso da tecnologia. A segunda é uma abordagem orientada a
servicos ou diferenciacdo que busca identificar qualquer particularidade possivel na natureza e
organizacdo da inovacdo em servigos. Esta corrente de literatura tenta desenvolver um quadro
especifico para a inovacdo de servicos, enquanto tenta destacar todas as especificidades do
produto, servicgo e processos de produgdo (GALLOUJ e SAVONA, 2009).

A terceira e Ultima abordagem, é a integradora ou sintetizadora, que, tendo como ponto de
partida a disposicdo para a convergéncia entre produtos manufaturados e servicos, estabelece
tentativas de desenvolver um quadro conceitual comum, capaz de explicar uma visdo ampla de
inovacdo, que é aplicavel a qualquer produto tangivel ou intangivel (GALLOUJ e SAVONA,
2009). Ao contrério das abordagens tecnicistas e orientada a servigos, este ultimo entendimento,
propde uma nova taxonomia de inovagao em servicos, baseada em uma nova defini¢do de produto.

Adotando a abordagem integradora como a que melhor abrange as diversas caracteristicas
de produtos e a natureza interacional da coproducéo de servicos, conclui-se que a inovagdo passa
a ter uma nocdo mais ampla alinhada com as ideias schumpeterianas, visto que o setor de
servicos € caracterizado por sua fluidez e claras interacdes entre provedores e usuarios de
Servigos, 0 que motiva um tipo de inovac¢ao baseada na nogdo de “construgdo interativa” de
Vargas (2006). Considerando as questfes apresentadas anteriormente por Gallouj (2007), essa
investida parece caracterizar nitidamente as especificidades tangiveis e intangiveis da inovacgéo
em servicos, sem ressaltar a separacdo entre os servicos e a industria.

Fundamentados nas proposicdes da abordagem integradora, séo definidos varios tipos de
inovagdo em servicos: radical, melhoria, incremental, recombinacéo, adocratica, e formalizacéo.
De acordo com Gallouj (2007), a definicdo de cada tipo de inovagdo resulta da mobilizacéo
simultdnea de caracteristicas técnicas e de competéncias, que caracterizam a dinamica da

producdo de um servigco. Segundo esse autor, a inovacdo radical ¢ a criacdo de produtos
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totalmente novos, com caracteristicas absolutamente distintas dos produtos anteriores e que
requeiram competéncias totalmente distintas. A inovagdo de melhoria compreende alteragdo, para
melhor, de alguma das caracteristicas do produto apoiada nos efeitos da aprendizagem (individual
e organizacional) presente em qualquer atividade de servigo. A inovagédo incremental representa a
adicdo de algum incremento marginal, ou supressdo ou substituicdo de caracteristicas ou de
competéncias. A inovagdo adocréatica se refere: (a) a uma solucdo ou a um conjunto de solugdes
originais de ordem organizacional, juridica, estratégica, social etc., em resposta a um problema,
ou (b) a producdo de novos conhecimentos e de novas competéncias que se tornam reutilizaveis
em outras circunstancias. A inovacdo por recombinacdo baseia-se na criacdo de novos produtos a
partir de diferentes combinac@es (associagdo ou fracionamento) de competéncias e caracteristicas
técnicas, ou de produtos existentes em novas aplicagdes. Por fim, a inovacdo por formalizacdo
representa a formatacdo e a padronizacdo de caracteristicas técnicas e de competéncias,
atribuindo certo grau de materialidade ao servico.

Cada tipo de inovacdo apresentada resulta de uma analise da combinagdo de diferentes
vetores que caracterizam o produto de um servi¢co, como mostra a figura a seguir, que demonstra
uma classificagdo de inovacdo que néo se fixa na diferenciagdo de produto e processo e pode ser

aplicada tanto aos servigos quanto a industria:
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Figura 1: Esquema geral dos vetores que caracterizam os produtos do servigo

Fonte: Gallouj (2002, 2007)

De acordo com Gallouj (2002, 2007), e na abordagem da inovacdo em servicos, 0s vetores
(C) e (C’) referem-se as competéncias respectivas do prestador de servico e do cliente,
representando a interface da prestacdo de um servico. O vetor (X) corresponde as caracteristicas
técnicas materiais ou imateriais do processo, caracterizando os sistemas técnicos como métodos
de producdo, (back-office ou front-office) mobilizados para produzir as caracteristicas de um
servico. O vetor (YY) representa as caracteristicas do servico, os valores de uso e as aplicagdes que
0 servigo tem na realidade de um cliente. As relagdes entre os vetores demonstradas na Figura 1
descrevem a dinamica da prestagdo de um servico, a qual Gallouj (2007, p. 14) define como “a
mobilizacdo simultanea de caracteristicas técnicas (materiais ou imateriais) e de competéncias
(internas ou externas) para produzir caracteristicas de servigos”.

Se utilizando desse esquema de vetores, a implantagdo de um modelo de gestdo por
competéncias pode ser entendida (da forma como foi proposta no Ministério da Educacao), como
o aperfeicoamento das competéncias dos servidores (back-office) envolvidos com os métodos de
prestacdo de servicos no MEC, que ira impactar no servico entregue pelo mesmo (front-office) ao

seu cliente.
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Com base nessas proposicdes, a tipologia dos modelos de inovagdo em servigos pode

representada:

Quadro 5: Tipos de Inovagdo e vetores

ser

Tipo de inovacédo

Caracteristicas e Vetores

inovacao radical

criacdo de produtos totalmente novos, com caracteristicas {[X], [Y]}

absolutamente distintas dos produtos anteriores e que requeiram
competéncias {[C], [C’]} totalmente distintas.

inovacdo de melhoria

alteracdo, para melhor, de alguma das caracteristicas do produto sem
alterar o sistema como um todo, ou seja, é o aumento da qualidade de
um dos vetores e apoia-se nos efeitos da aprendizagem (individual e
organizacional) presente em qualquer atividade de servigo.

inovacéo incremental

representa a adicdo de algum incremento, marginal, ou supressdo ou
substitui¢do de caracteristicas ou de competéncias, mantendo a estrutura
geral do sistema (vetores).

inovacdo adocrética (ad hoc)

(@) a uma solucdo ou a um conjunto de solugdes originais de ordem
organizacional, juridica, estratégica, social etc., em resposta a um
problema, ou

(b) a produgéo de novos conhecimentos e de novas competéncias que se
tornam reutilizveis em outras circunstancias.

inovagdo por recombinacéo

criacdo de novos produtos a partir de diferentes combinacdes
(associagdo ou fracionamento) das caracteristicas (vetores) ou de
produtos existentes em novas aplicages.

inovacdo por formalizacéo

formatagdo e a padronizagdo das caracteristicas {[C], [C’], [X], [Y]},
atribuindo certo grau de materialidade ao servigo.

Fonte: Adaptado de Gallouj (2002, 2007)

A tipologia acima apresentada estabelece o entendimento sobre a dindmica da inovagédo

em servicos e aceita analisar de modo mais aprofundado os modos ou modelos de inovacgao que

delineiam as interagdes particulares das caracteristicas {[C], [C’], [X], [Y]} (GALLOUJ, 2007).

Por outro lado, segundo Vargas (2006), a abordagem integradora busca subsidiar a aplicacdo das

teorias de inovagdo, sem a dicotomia entre bens e servigos, e sim de acordo com as situagdes

existentes numa organizagdo ou objeto de estudo.

2.3.2 Inovacdo na Gestdo de Pessoas no servico publico

No Brasil, a Administracdo, sobretudo a area de gestdo de pessoas, desenvolveu-se

fundamentalmente a partir da area publica, mas, com o passar do tempo, “esse segmento de

gestdo no ambito da administracéo publica apresentou uma letargia em seu processo de producao

técnica e cientifica” (BERGUE, 2007, p. 11), situa¢do esta evidenciada pela maior parcela de
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producdo cientifica existente datar das décadas de 1960 e 1970 do século passado. Ainda segundo
Bergue (2007), a evolucdo da gestdo de pessoas no servico publico encontra obstaculos,
principalmente no patrimonialismo existente e na persisténcia de indicagbes partidarias na
composicao dos quadros funcionais das organizacdes.

Quando se trata do estudo da gestdo de pessoas, ele é feito em referéncia a bases tedricas,
devendo os conceitos de teoria e tecnologia estar suficientemente explorados. A teoria constitui
um esforco generalizado da realidade obtida e validada por meio de um processo cientifico.
Quanto as tecnologias, estas sdo desenvolvidas especialmente nas areas técnicas de atuacdo do
profissional de administracdo, qual seja: recursos humanos, marketing, producdo, finangas,
materiais e outros (BERGUE, 2007).

Bergue (2007) também afirma que o empirismo tem constituido um traco geral
caracteristico da gestdo de pessoas no setor publico. Ndo sdo raras as situacdes em que as
administracdes publicas apresentam déficits de formacdo e de atuacao especializada nessa area do
conhecimento. De forma geral, é escassa e limitada a implementacdo de tecnologias de gestdo
fundamentadas em diagndésticos que adotem técnicas de pesquisa. No plano ideal, uma acdo
gerencial eficiente deve estar precedida de uma consistente investigacao cientifica. Esta, por seu
turno, depende de um prévio processo de coleta de dados estruturado e conduzido de modo a
conferir maior confiabilidade as proposicGes e acGes resultantes desse estudo (BERGUE, 2007).

No contexto de mudanca e inovacdo, significativas operacGes realizadas no setor publico
acontecem por meio das chamadas reformas ou moderniza¢cdes administrativas (QUEIROZ e
CZAGNAZAROFF, 2010). Como a maioria dos movimentos de mudanca, a gestdo de
competéncias tambem seguiu 0 mesmo fluxo. Durante a década de 1980, esse modelo de gestao
foi introduzido pela primeira vez nos EUA e no Reino Unido, em paralelo com o inicio da Nova
Gestdo Publica, e como resposta as mudancgas organizacionais e culturais que estavam ocorrendo.

Desde o final da década de 1990, a gestdo de competéncias tornou-se uma tendéncia real nos
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governos, tendo a maioria dos paises da OCDE introduzido esse modelo de gestdo como parte de
um processo de reforma ou mudancga mais ampla. As competéncias permitem mudar a gestéo de
pessoal tradicional em gestdo estratégica de recursos humanos (OCDE, 2010).

Em um estudo de 2002 sobre a gestdo de competéncias no setor publico (Horton et al.,
2002), no entanto, foi revelado que no fim do século XX o modelo ainda ndo era uma préatica
universal, pois mesmo em paises como o Reino Unido, Bélgica, Holanda e Finlandia, o modelo
ainda estava em processo de adocdo, mas de forma muito seletiva. Franca, Italia e Alemanha
adiantaram apenas a fase de mapeamento das necessidades, enquanto os paises da Europa
Oriental foram buscando estabelecer sistemas mais tradicionais da administracdo publica na sua
transicdo pds-comunista para as democracias liberais e economias de mercado (OCDE, 2010).

Em uma abordagem historica, Farah (2006) identifica as inovacGes pelas quais passou a
administragdo publica brasileira ao longo dos anos, estabelecendo um paralelo entre 0 momento
atual e a Revolucédo de 1930, na qual se instituiram as bases do nacional desenvolvimentismo no
Brasil, e ao Estado foi atribuido um papel de indutor do desenvolvimento nacional e articulador
da construcdo de uma identidade nacional. Para a autora, a partir daquele momento a
administracdo publica brasileira passou por décadas de um processo caracterizado pela inovacao
institucional e pela ado¢do de novas préticas.

Segundo a autora, com o inicio do processo de democratizacdo que se deu nos anos 1980,
houve um crescente avango na delegacdo de poderes aos governos subnacionais, conferindo o
mesmo esforco de inovacdo institucional e ado¢do de novas praticas observadas na década de
1930, s6 que em esferas estaduais e municipais. Sem perder o enfoque democratico da década de
1980, a agenda de reforma das politicas e da administracdo publica sofreu um desvio, passando a
buscar novos elementos como a eficiéncia, eficicia e a efetividade da agdo estatal, conferindo
maior grau de importancia ao tema da gestdo, passando a enfatizar o empreendedorismo e a

eficiéncia (FARAH, 2006).
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A mais recente reforma da administracdo pablica, proposta em 1995, no entdo Governo
Fernando Henrique Cardoso, foi baseada nos principios da administracdo publica gerencial
orientada para o cidaddo e para a obtencdo de resultados, tendo em vista a melhoria e eficiéncia
nos servicos publicos. As caracteristicas desta reforma administrativa adotada pela administragdo
publica brasileira j& foram abordadas o item 2.1.5 desta dissertacéo.

Apesar do cenario descrito por Farah (2006), Lima e Vargas (2012) declaram que o ramo
da inovacdo em servigos esta se desenvolvendo de forma significativa, contribuindo tetrica e
empiricamente a compreensdo dos processos de inovacdo na economia e na dindmica do
desenvolvimento econdmico. Porém, os autores ressaltam que ainda had um vasto campo para
pesquisa no servigo publico, tendo em vista a pouca atencdo dispensada a este ramo de atividade
econdmica e social (KOCH e HAUKNES, 2005, apud LIMA e VARGAS, 2012).

Farah (2006) afirma que para o termo inovacao tém sido atribuidos significados distintos.
Para a autora inovar pode significar adotar ou implantar processos eficientes de gestdo; ou inovar
significa democratizar agéo estatal, tanto do ponto de vista da ampliacdo da parcela da populagéo
com acesso a servigos publicos, quanto da perspectiva dos processos de formulacéo,
implementacdo e controle das politicas pablicas.

Quanto a presente pesquisa, € conveniente entender que a adocdo ou implantacdo de
processos eficientes de gestdo, utilizados em um contexto de busca de modernizacgéo e eficiéncia
da administracdo publica (no caso a implantagdo de um modelo de gestdo por competéncias) foi
estudada como inovagdo no &mbito de uma organizacdo publica prestadora de servicos.

Voltando ao empirismo presente no estudo da gestdo de pessoas no servi¢co publico
mencionado anteriormente, o tema da inovacdo no setor publico é tratado de forma parcial,
abordando os estudos quase que exclusivamente para firmas de regulacdo de mercado, vendo o
setor publico como criador de arcabouco legal regulatorio; financiador de atividades de inovacao;

consumidor de produtos inovadores gerados pelo poder privado ou produtor de bens
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complementares, mas raras vezes como protagonista de processos de inovagdo (LIMA e
VARGAS, 2012).

Utilizando a tipologia da inovagdo em servicos trazida no item 2.3.1 desta dissertacdo, no
caso do setor publico a inovacdo de melhoria € a que melhor de adequa a situacdo estudada, de
implantacdo de um modelo de gestdo por competéncias. Esse tipo de inovagdo envolve a
mudanga na qualidade de certos componentes dos vetores de caracteristicas de produtos, sem
necessariamente alterar a estrutura dos demais vetores. Lima e Vargas (2012) mencionam que,
em caso particular de aperfeicoamento de competéncias do produtor/prestador de servigo que gere
melhorias nas caracteristicas finais do servico, esse processo ndo se diferencia do processo de
aprendizagem organizacional, que esta presente em qualquer modelo de implementacdo de gestao

por competéncias.

2.4 Gestao por Competéncias

Ao citar McClelland, Fleury e Fleury (2001) referem-se a competéncia como sendo uma
caracteristica subjacente a uma pessoa, que é casualmente relacionada com desempenho superior
na realizacdo de uma tarefa ou em determinada situagdo. A partir desta conceituacdo que se
iniciaram na década de 1970, os debates sobre competéncia entre psicdlogos e administradores
nos Estados Unidos. A partir de entdo, a competéncia passou a ser analisada ndo como uma
aptiddo, mas como aquilo que as pessoas precisam saber ou fazer para desempenhar uma
determinada tarefa.

Na decada de 1980, Boyatzis (1982) identificou um conjunto de caracteristicas e tragos
que, em sua opinido, definem um desempenho superior (FLEURY e FLEURY, 2001). Na
perspectiva norte americana, 0 conceito de competéncia € abordado como um conjunto de
capacidades humanas (conhecimentos, habilidades e atitudes) que justificam um alto

desempenho. Muito embora o foco de analise seja o individuo, a literatura norte americana
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sinaliza a importancia de se alinharem as competéncias as necessidades estabelecidas pelos
cargos ou posicdes existentes nas organizagoes.

Percebe-se ai que, tanto na literatura académica, como nos textos que fundamentam a
pratica administrativa, a referéncia que baliza o conceito de competéncia ¢ a tarefa ou o conjunto
de tarefas referentes a um cargo (FLEURY e FLEURY, 2001).

O debate europeu - sobretudo francés - a respeito de competéncia nasceu nos anos 1970,
justamente do questionamento do conceito de qualificacdo e do processo de formacéo
profissional. Insatisfeitos com o descompasso que se observava entre as necessidades do mundo
do trabalho (principalmente da industria), os teéricos franceses procuravam aproximar o ensino
das necessidades reais das empresas, visando a aumentar a capacitagdo dos trabalhadores e suas
chances de se empregarem (FLEURY e FLEURY, 2001).

A busca era para se estabelecer a relagdo entre competéncias e 0s saberes — 0 saber agir —
no referencial do diploma e do emprego. Do campo educacional, o conceito de competéncia
passou a outras areas, como as relacdes trabalhistas. Para se avaliar as qualificacdes necessarias
ao posto de trabalho, surgiu o inventario de competéncias: bilan de compétences (FLEURY e
FLEURY, 2001).

Para Fleury e Fleury (2001), o conceito de competéncia, emergente na literatura francesa
dos anos 1990, vai além do conceito de qualificagdo. Zarifian (apud FLEURY e FLEURY, 2001,
p. 186) enfoca no que ele determina trés mutagdes principais no mundo do trabalho, que
justificam a emergéncia do modelo de competéncia para a gestdo das organizacdes, a saber:

e A noc¢do de incidente: aquilo que ocorre de forma imprevista, ndo programada,
vindo a perturbar o desenrolar normal do sistema de producéo, ultrapassando a
capacidade rotineira de assegurar sua autorregulagdo; isto implica que a
competéncia ndo pode estar contida nas predefinicGes da tarefa; a pessoa precisa
estar sempre mobilizando recursos para resolver as novas situacdes de trabalho;

e Comunicagdo: comunicar implica compreender o outro e a si mesmo; significa
entrar em acordo sobre objetivos organizacionais, partilhar normas comuns para
a sua gestdo; e

e Servico: a nocdo de servico, de atender a um cliente externo ou interno da
organizacdo precisa ser central e estar presente em todas as atividades; para tanto,
a comunicacao é fundamental.
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Nesse contexto, o trabalho ndo é mais o conjunto de tarefas associadas descritivamente ao
cargo, mas se torna o prolongamento direto da competéncia que o individuo mobiliza em face de
uma situacao profissional cada vez mais mutavel e complexa (FLEURY e FLEURY, 2001). Da
mesma forma que o mundo do trabalho sofreu transformagbes, os estudos organizacionais e
teorias sobre qualificagdo ou educacdo para o trabalho também refletiram essas mudangas
(CARVALHO et al, 2009). Atualmente, a literatura organizacional discute temas como gestéo e
planejamento estratégico, inserindo o debate de competéncias nessas esferas. Na area
educacional, existe a preocupacdo com o desdobramento das competéncias em contetdos de
ensino. No campo da sociologia do trabalho e da educacdo (particularmente na Europa), a
competéncia é vista como a capacidade de mobilizar recursos cognitivos (saberes, informacdes, e
outros) ou de combinar conhecimentos e experiéncias para solucionar situacOes diversas e
complexas. Para alguns estudiosos, a competéncia emerge como um tipo de qualificacdo:

“A competéncia é uma nova forma de qualificagdo, ainda emergente. E uma maneira de
qualificar. O assalariado é duplamente qualificado: em rela¢do a sua contribuicdo para a
eficiéncia de um processo de producéo e ao seu lugar na hierarquia salarial. [...] Portanto,
ndo se deve fazer nenhuma distingdo conceitual entre competéncia e qualificacdo, a ndo
ser para dizer que o modelo da competéncia especifica, hoje, de maneira nova, a

construgo da qualificagdo (Zarifian, 2003, p.37, apud CARVALHO et al, 2009).”

Zarifian (apud CARVALHO et al, 2009) considera os conceitos de qualificacdo e
competéncia como similares, enquanto Deluiz (apud CARVALHO et al, 2009) considera seus
conceitos contrapostos, trazendo o conceito de qualificacdo vinculado a escolarizacdo e o
conceito de competéncia como a emergéncia de um trabalho revalorizado, no qual o trabalhador
exerce fungbes muito mais abstratas e intelectuais, implicando cada vez menos trabalho manual e
cada vez mais manipulacdo simbolica. Mas este debate conceitual acerca de qualificacdo e
competéncia é essencialmente francés, tendo em vista as questdes do sistema de qualificacéo
daquele pais utilizar classificagfes socioprofissionais.

No Brasil, o debate é basicamente teorico, pois a regulamentacdo da relacdo diploma

Versus cargo versus salario € menos conciso e mais aberto, com suas experiéncias concentradas
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em algumas profissdes. Ainda assim, aqui se considera qualificagdo como uma nogdo que diz
respeito ao coletivo de trabalhadores; enquanto a competéncia implica uma individualizacdo da
relagdo com o empregador (CARVALHO et al, 2009).

O quadro que se segue expde as diferentes definicbes da nocdo de competéncia,

demonstrando a modificacao deste conceito no decorrer dos anos (CARVALHO et al, 2009):

Quadro 6: Algumas defini¢des de competéncias

Conceito

Autor

Caracteristicas  individuais observdveis — conhecimentos,
objetivos, valores — capazes de predizer ou causar desempenho
efetivo ou superior no trabalho ou em outra situacéo de vida.

Mcclelland (1970), citado por Rezende
(2000)

Repertérios comportamentais identificados como relevantes para
a obtencdo de alto desempenho em um trabalho especifico, ao
longo de uma carreira profissional, ou no contexto da estratégia
organizacional.

Sparrow e Bognanno (1994)

Uma pessoa sabe agir com competéncia quando: sabe combinar e
mobilizar um conjunto de recursos pertinentes (conhecimentos,
saber fazer, qualidades, rede de recursos) para realizar, em um
contexto particular, atividades profissionais segundo certar
exigéncias profissionais, para produzir resultados (servi¢cos ou
produtos) que satisfagcam critérios definidos de desempenho.

Le Boterf (2000)

Conjunto  de  conhecimentos, habilidades e  atitudes
correlacionados que afeta parte consideravel das atividades de
alguém, que se relaciona com o desempenho, que pode ser
medido por padrBes estabelecidos e que pode ser melhorado por
meio de treinamento e desenvolvimento.

Parry (1996) citado por Dutra et al
(2000)

Assumir responsabilidades frente a situacdes laborais complexas e
desenvolver uma atitude reflexiva sobre o trabalho, que permita
ao profissional lidar com eventos inéditos, surpreendentes e de
natureza singular.

Zarifian (1996)

Conjunto de conhecimentos, habilidades e experiéncias que
credenciam um profissional a exercer determinada fungéo.

Magalhdes et al
Brandao (1999)

(1997) citado por

Conjunto  de  conhecimentos, habilidades e atitudes
interdependentes e necessarios a consecucdo de determinado
propdsito no trabalho.

Durand (1999) citado por Brandao

(1999)

Combinagdes sinérgicas de conhecimentos, habilidades e atitudes,
expressas pelo desempenho profissional, dentro de determinado
contexto organizacional.

Durand (2000); Nisenbaum (2000), apud
Bruno-Faria e Branddo (2003)

Atributos  pessoais (motivagdes, qualidades, habilidades)
evidenciados pela maneira como a pessoa se comporta no
trabalho, que predizem a efetividade ou o alto desempenho no
trabalho.

Klemp (1999), apud Resende (2000)

Capacidade da pessoa de gerar resultados dentro dos objetivos
estratégicos e organizacionais da empresa

Dutra et al (2000)

Fonte: LIMA e BORGES-ANDRADE (2006) apud CARVALHO et al (2009)
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Ainda quanto ao conceito de competéncia, cumpre mencionar a conceitua¢ao adotada pelo
Ministério de Educacdo do Brasil, por meio das Diretrizes Curriculares Nacionais para a
Educacdo Profissional de Nivel Técnico (Parecer CNE/CEB 16/99), a qual considera que
competéncia é um conjunto de conhecimentos (também denominados de saberes), habilidades
(saber-fazer relacionado a pratica do trabalho, indo além da mera agcdo motora) e atitudes (saber-
ser, ou seja, uma série de aspectos inerentes a um trabalho ético e de qualidade, realizado por
meio de cooperacao, solidariedade, participacdo na tomada de decisdes).

E possivel classificar as competéncias como profissionais ou humanas (relacionadas a
individuos ou a equipes de trabalho) e organizacionais (que dizem respeito a organizagdo como
um todo ou a uma de suas unidades produtivas). Ressalte-se que as competéncias profissionais,
aliadas a outros recursos e processos, ddo origem e sustentacdo as competéncias organizacionais.
Uma das propostas da gestdo por competéncias € o alinhamento de esforcos para que
competéncias humanas possam gerar e sustentar competéncias organizacionais necessarias a
consecucAo de objetivos estratégicos (BRANDAO apud KALIL et al, 2005).

Para auxilio na reflexdo das dificuldades de implantacdo do modelo na administracdo
publica, Dutra (2008) apresenta, de forma esquematizada, premissas para a ado¢do da gestdo por
competéncias. A primeira premissa refere-se a passagem do foco no controle para o foco no
desenvolvimento; a segunda diz respeito a passagem do foco nos instrumentos para o foco no
processo. A terceira premissa refere-se ao foco no interesse conciliado em vez do foco no
interesse da organizacdo. Esse Ultimo caracteriza-se pela busca de desenvolvimento muatuo do
individuo e da organizacdo, de forma dindmica, o que torna a negociagdo imprescindivel. A
quarta premissa refere-se ao foco no modelo integrado e estratégico em vez de foco no modelo
construido por partes desarticuladas entre si. Complementarmente a este entendimento, Dutra

(2008) expde que os processos de gestdo de pessoas ndo devem ser observados como subsistemas
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ou fungdes, mas como um “todo monolitico” que garanta, de forma transparente, simples, flexivel
e consistente, a conciliacdo dos interesses entre pessoas e organizagao.

Além da implantacdo estatica do modelo, a gestdo por competéncias tem se mostrado um
processo evolutivo da organizacdo. Dutra (2008) estabelece essa evolucdo e apresenta 4 (quatro)
fases, classificadas conforme a abrangéncia e os impactos da gestdo por competéncias na gestéo
de pessoas. A primeira fase corresponde ao uso da gestdo por competéncias como base de selecéo
e desenvolvimento. A segunda refere-se a competéncia diferenciada por nivel de complexidade e
surge em razdo da critica a fase anterior, na qual as competéncias sdo aplicadas a todas as pessoas
indistintamente. Para o0 autor, nesta fase sdo criadas escalas de complexidade que se caracterizam
por diferentes niveis de entrega.

A terceira fase indica a competéncia como conceito integrador da gestdo de pessoas e
desta com os objetivos estratégicos da organizacdo. Inicia-se 0 movimento de compatibilizar
competéncias organizacionais e humanas, conferindo um novo olhar & gestdo de pessoas. O
conceito de complexidade permitiu estender o conceito de competéncia para remuneracgéo,
avaliacdo de desempenho e carreira. A quarta fase caracteriza-se pela apropriacdo do conceito de
competéncia. Inicia-se quando o individuo percebe que, ao lidar com maior complexidade, além
da organizacéo se desenvolver, ele também se desenvolve.

Evoluindo na matéria, competéncias e estruturas de competéncias podem ser usadas nos
diferentes processos de gestdo de pessoas. Sistemas de gestdo de pessoas baseados na gestdo por
competéncias estdo empenhados na identificacdo das competéncias necessarias para o0
desempenho eficaz e no desenvolvimento dessas competéncias no mercado de trabalho. Sendo
assim, tais modelos sdo mais bem empregados quando todas as atividades de gestdo de pessoas
sdo integradas. Nesse sentido, a adocdo da gestdo por competéncias torna-se um comportamento
usual da organizacdo, do planejamento a selecdo de funcionérios, ao orientar e premiar o

desempenho de seus colaboradores (Marrelli, 1998 apud OECD, 2009).
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Nesse sentido, a OECD (2009) estabelece como o conceito de competéncias orienta 0S
diferentes processos de gestdo de pessoas:

Quadro 7: Processos de gestdo de pessoas com base em competéncias

Planejamento da forga de trabalho As competéncias sdo usadas a fim de avaliar as
necessidades atuais e futuras de competéncias
organizacionais e individuais. A andlise de lacunas
(gaps) pode revelar a distancia entre as competéncias que
0s servidores, setores ou até mesmo a organizagdo deve
ter e contribuir para os planos de desenvolvimento da
forga de trabalho.

Recrutamento e selecdo Em um processo de selecdo baseado em competéncias,
as competéncias necessarias identificadas para a vaga sdo
usadas como critérios de escolha. Instrumentos de
selecdo sdo baseados nessas competéncias e 0s
candidatos para a posicao avaliada em cada competéncia
necessaria

Treinamento e desenvolvimento A andlise das lacunas de competéncia torna-se o
exercicio de avaliagdo das necessidades. Um plano de
desenvolvimento pessoal é criado para cada colaborador
listando as competéncias especificas que precisam ser
desenvolvidas para melhorar o desempenho. Os
objetivos de todas as atividades de aprendizagem
(oficinas, cursos) sdo baseados no desenvolvimento de
competéncias especificas.

Gestéo e avaliacdo de desempenho A especificacdo de competéncias deixa claro o que se
espera dos individuos. O desempenho do colaborador é
avaliado em relacdo aos requisitos de competéncia, bem
como 0s objetivos instituidos. O sistema de avaliagdo
incide sobre o comportamento especifico, oferecendo um
roteiro para o avanco de possivel reconhecimento e
recompensa.

Remuneragéo O sucesso dos sistemas baseados em competéncia carece
da existéncia de um sistema de recompensa aos
funcionarios quanto ao seu desenvolvimento pessoal e
aplicacdo das competéncias na organizacdo. Em sistemas
de remuneracdo diferentes, é possivel que individuos
cuja recompensa real seja mais alta em relacdo ao seu
desenvolvimento de competéncias tenham um nivel mais
alto de competéncias adquiridas.

Desenvolvimento de carreira Competéncias sdo usadas para criar os planos de carreira
pessoais dos funcionarios, que passam a poder rever as
competéncias necessérias de todas as posi¢des da carreira
e, através da comparacdo com as competéncias que
possuam, identificar potenciais posi¢fes e desenvolver
sua carreira

Planejamento de sucessdo A andlise de competéncias nas organizac¢fes pode avaliar
possiveis substitutos para as posi¢des-chave com base
em requisitos de competéncia. As competéncias
necessarias para cada posicdo de lideranga sdo
identificadas e sdo entdo usadas para identificar e
classificar os funcionarios com alto potencial de sucesso
em cada posicdo. Finalmente, os funcionarios sdo
treinados para garantir que eles estejam preparados para
assumir cada posicdo de lideranga critica no caso em que
ela se torne vaga.

Fonte: adaptado OECD (2009).
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2.5 Experiéncias da Gestao por Competéncias no setor publico brasileiro

Para Dutra (2008), tradicionalmente a gestdo de pessoas manteve pouca relagdo com as
esferas estratégicas, limitando-se a atuar como prestadora de servigos internos. Entretanto, a partir
da década de 1990, diante de um ambiente cada vez mais dindmico e pouco previsivel, as
organizagOes passaram a buscar novos conhecimentos e gerir as suas competéncias individuais e
organizacionais, reconfigurando a gestédo da forca de trabalho e incorporando concretamente a
participacao dos individuos nas decisdes e 0 seu comprometimento e contribuicdo para a melhoria
continua (Dutra, 2008).

No setor publico brasileiro, a Gestdo por Competéncias tornou-se referencial para a gestdo

de pessoas desde a publicacdo do Decreto n® 5.707, de 23 de fevereiro de 2006, que estabeleceu a
Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal (PNDP). Conforme suas origens, o conceito de
competéncia possui respaldo internacional, e é assumido como a oportunidade de aproximacao
entre a educacdo e o mundo do trabalho. Assim sendo, significa que o cotidiano do trabalhador
passa a ser orientado para a construcdo de necessidades de capacitacdo e formagdo continuas no
plano institucional, e as acdes do trabalhador (servidor publico) um conjunto de competéncias
(que podem ser descritas como conhecimentos, habilidades e atitudes) aplicadas na execucao de
tarefas. As lacunas (gaps) nesse conjunto de competéncias interferem diretamente nos processos
de trabalho. De outro modo, o cotidiano organizacional é capaz de expressar necessidades de
competéncias, tornando-se um referencial para a definicdo de competéncias, que por sua vez
embasardo os processos educativos (CARVALHO et al , 2009).

No caso da Administragdo Publica Brasileira, a edicdo do Decreto n.° 5.707 imprimiu
novas diretrizes, principalmente no que se refere ao desenvolvimento permanente e a adequacéo

das competéncias requeridas dos servidores aos objetivos das instituicdes. As mudancgas contidas
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nesse dispositivo imprimiram novos desafios as areas de recursos humanos, em especial as areas
responsaveis pelo desenvolvimento profissional.

Quanto as acOes relacionadas a implementagdo do modelo de Gestdo por Competéncias
para a Administracdo Publica Federal, em junho de 2008 ocorreu o “Il Férum de Gestdo de
Pessoas no Servico Publico — A gestdo de pessoas por competéncias e a modernizagdo do
Estado”. Tratou-se de evento que conseguiu trazer informac6es consolidadas sobre a implantacao
do modelo de gestdo por competéncias na Administracdo Publica Federal. De acordo com
informacdes do Forum, participaram de uma survey os 23 (vinte e trés) Ministérios e a Casa Civil
da Presidéncia da RepuUblica, com o objetivo de realizar um diagndstico da Gestdo por
Competéncias e das areas responsaveis pelo desenvolvimento de pessoas na APF (SANTOS,
2008).

Como resultado da survey, 50% (cinquenta por cento) dos 6rgdos informaram que a
implantacdo do modelo de gestdo por competéncias se encontra em fase de concepgdo. Também
foram identificadas as seguintes barreiras a implementacdo da gestdo por competéncias nos
Orgdos da APF:

a) Falta de consenso sobre o tema;

b) Auséncia de sensibilizacdo dos dirigentes;

c) Recente edicdo do decreto e da abordagem de gestdo por competéncias;

d) Necessidade de servidores gqualificados;

e) Necessidade de apoio metodologico e instrumental para concepcéo e execucdo do

projeto de Gestdo por Competéncias;

f) Auséncia do sistema de apoio (Sistema de Gestdo por Competéncias);

g) Fragilidade dos arranjos funcionais e estruturais do 6rgéo;

h) Caréncia de quadro proprio de servidores; e

i) Necessidade de reestruturagdo da area de desenvolvimento de pessoas.
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Diante das barreiras expostas, Santos (2008) concluiu que:

“- Ainda que a abordagem da competéncia esteja relativamente consolidada como novo
modelo para a gestdo de pessoas, principalmente no setor privado e, em segmentos
especificos do setor publico como empresas e sociedades de economia mista, na
administracdo publica federal direta o tema e as decorréncias de sua aceitacdo ainda
estdo bastante incipientes.

- A maioria das experiéncias encontra-se em fase de concepcdo e enfrenta obstaculos que
ameagam a continuidade e, consequentemente, a disseminacdo do modelo. Tais
experiéncias concentram-se na area de capacitacdo o que demonstra que a adogdo da
gestdo por competéncias ainda estd na fase inicial de evolugdo. As barreiras apontam,
principalmente, para a necessidade de apropriagdo do tema para a administracao publica
e de desenvolvimento dos agentes envolvidos com o0 modelo.

Dadas as conclusdes apresentadas, foi proposta a construcdo de um modelo de gestdo por
competéncias contemplando: o desenvolvimento de software para implantacdo de modelo piloto;
a definicdo de competéncias necessarias para 0 gerenciamento dos programas e a¢des do Plano
Plurianual - PPA (tendo como publico: gerentes, coordenadores de acdo e técnicos das unidades
de avaliacdo); a definicdo de competéncias para formulacdo do Programa Permanente de
Aperfeicoamento da carreira de Especialista em Politicas Publicas e Gestdo Governamental
(EPPGG); o desenvolvimento de metodologia de mapeamento de competéncias a cargo da
Secretaria de Gestdo do Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestdo - SEGES e da Escola
Nacional de Administracdo Publica - ENAP; a implantacdo das Oficinas de Mapeamento de
Competéncias; o desenvolvimento de novo software; e a revisdo da Politica Nacional de
Capacitacdo (SANTOS, 2008).

Sobre o mesmo assunto foi apresentado o painel “Gestdo por Competéncias e Avaliagao
de Desempenho: da diversidade de teorias e instrumentos ao desafio de construir modelos
adequados a administracao publica”, no XIIl1 Congreso Internacional del CLAD sobre la Reforma
Del Estado y de la Administracion Publica (SANTOS, 2008). O painel foi resultado de uma
pesquisa que teve como objetivo conhecer as areas responsaveis pela gestdo do desempenho e o

processo de gestdo por competéncias. Participaram dessa pesquisa cerca de 100 (cem) institui¢oes

publicas, levantando as seguintes informacdes:
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a) area responsavel pelo desenvolvimento de pessoas;

b) cargos comissionados existentes na unidade;

c) perfil e escolaridade dos integrantes da equipe de desenvolvimento de pessoas;

d) metodologia aplicada no planejamento de capacitagdo do érgéo;

e) existéncia de servidores de outras unidades atuando no processo de capacitacdo, tais

como agentes ou consultores internos e se estas ocupam cargo ou funcdo comissionada;

f) utilizacdo de sistema informatizado para gestao das acdes de capacitacao;

g) estagio dos trabalhos de gestdo por competéncias;

h) razdes e barreiras para a implantacdo da gestdo por competéncias;

i) area responsavel pela coordenacao dos trabalhos de gestdo por competéncias;

J) etapas e descri¢do do processo de mapeamento de competéncias;

k) existéncia de consultoria contratada para realizacéo do trabalho;

I) uso de sistema informatizado de gestdo por competéncia; e

m) acBes de gestdo de pessoas nas quais a gestdo por competéncias esta ou sera utilizada.

Como resultado da pesquisa, concluiu-se que: dos érgdos da administracdo direta, 50%
(cinquenta por cento) informaram que os trabalhos de implantacdo do modelo de gestdo por
competéncias iniciaram ou encontram-se em fase de concep¢do (seguindo a mesma concluséo do 11
Forum de Gestdo de Pessoas no Setor Publico); dos 6rgdos que ja iniciaram a implementacdo da
gestdo por competéncias, 7 (sete) indicaram que tal introducdo do processo sera utilizada para a
capacitacdo e alocacédo de servidores, e posteriormente para a implantacédo de modelos de avaliacdo de
desempenho e nomeac&o para cargos e ou funcGes comissionadas; e 2 (dois) 6rgdos desenvolveram
sistemas internos baseados em competéncias para atender demandas especificas da area de gestéo de
pessoas. Nas instituicdes federais de ensino, o percentual de 6rgdos que ja iniciaram os trabalhos

relacionados a gestdo por competéncias é menor, apenas 4% (quatro por cento).
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Dutra (2008) identifica esta etapa na qual se encontra a implantacdo do modelo de gestéo
por competéncias no servigo publico como uma primeira fase, caracterizada, principalmente, pelo
uso da abordagem em processos de selecdo e desenvolvimento. Note-se que na literatura atual sdo
apresentados alguns efeitos negativos e distor¢des da adocdo da gestdo por competéncias, que, em
verdade, se explicam pela implementacdo de forma equivocada e desviada do modelo. Tais
situacbes devem servir como reflexdo para a implantacdo da abordagem nas organizacdes. Para
Dutra (2008) os efeitos ocorrem, principalmente: pela copia de experiéncias e modelos sem a
preocupacdo de analise do contexto em que a organizacao esta inserida e pelo uso inadequado de
conceitos e ferramentas. Séo eles:

a) Desarticulacdo conceitual: refere-se a fragmentacéo teorica do tema e a necessidade de
articulacdo entre conceito e praticas necessarios para sustentar a coeréncia da gestao
de pessoas na empresa;

b) Exploracdo do trabalhador: refere-se ao uso que a gestdo por competéncias pode ter
ndo para fazer uma reflexdo sobre o trabalho, mas para exigir niveis crescentes de
entrega, sem que o trabalhador tenha suporte politico ou econémico para tanto;

c) Descolamento estratégico: ocorre quando o modelo adotado tem pouco compromisso
com o0s objetivos estratégicos do érgdo; e

d) Desarticulacdo com as pessoas: refere-se a baixa articulacdo do modelo no que se
refere as expectativas e necessidades das pessoas.

Acerca das experiéncias de implantacdo da gestdo por competéncias no ambito da
Administracdo Publica Federal, podemos mencionar como exemplos os casos do Banco do Brasil,
Petrobras e Caixa Econdmica Federal, empresas publicas que agregaram o conceito de
competéncias ao seu modelo de gestdo de pessoas e hoje vivenciam os resultados de sua

aplicacdo nas acdes de desenvolvimento, selecdo e mensuragdo do desempenho. Porém, mesmo



66

diante destes exemplos, a Administracdo Publica Federal ainda carece de experiéncias concretas
que possam ter seus resultados mensurados, analisados e disseminados.

No ambito da administragdo direta, a Casa Civil, 6rgdo diretamente vinculado & Presidéncia
da Republica, mesmo sem ter quadro préprio de servidores, adotou a gestdo por competéncias. Na
proposta adotada pelo 6rgéo, houve a busca do comprometimento e engajamento dos gestores desde
0 principio, passando para uma fase de mapeamento de competéncias que teve por finalidade
subsidiar os planos de capacitacdo. Ressalte-se que a proposta da Casa Civil anda paralelamente a
ciclos de planejamento estratégico, o que garante a contextualizacdo das acdes de capacitacdo com
0s objetivos estratégicos do 6rgao (BRASIL, 2009).

No Ministério da Fazenda, a implantacdo do modelo foi realizada no ambito da
Subsecretaria de Planejamento, Orcamento e Administracdo-SPOA do 6rgdo. A adocdo do
modelo foi motivada pelo Decreto n° 5.707/06, e seu objetivo precipuo o alinhamento da politica
de gestdo de pessoas com a estratégia organizacional, acdo que foi realizada em um cenério onde
a gestdo de pessoas detinha um enfoque no controle, mais especificamente na folha de pagamento
do 6rgédo, ndo havendo integracdo entre as acdes de capacitacdo e a estratégia organizacional. O
6rgdo tem como desafio agora a utilizagdo complementar da gestdo por competéncias para

orientar o processo de avaliacdo de desempenho (BRASIL, 2009).

2.6 Mapeamento de Competéncias

O mapeamento de competéncias consegue aperfeicoar o desempenho competente na
organizacdo, ao identificar suas necessidades de treinamento e capacitacdo. Essa otimizagédo
ocorre porgque 0 mapeamento fornece insumos que subsidiardo a construcédo de a¢des de educacao
continuada aos servidores. S&o essas acdes que viabilizardo aos servidores o exercicio competente
de suas atribui¢fes por intermédio do desenvolvimento das suas competéncias (FAIAD et al,

2012). Essas necessidades de treinamento e capacitacdo sdo também chamadas de gaps, e
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consistem na diferenca entre as competéncias necessarias para concretizar a estratégia formulada
e as competéncias internas ja disponiveis na organizacio (BRANDAO, 2012). Essa ideia pode ser
expressa graficamente pela Figura 2. Nela, uma curva ascendente representa as competéncias
desejadas pela organizacdo, que tendem a aumentar em virtude de novas necessidades de
competéncias, e uma curva descendente representa as competéncias atuais, que tendem ficar

obsoletas com o passar do tempo:

Figura 2: Identificacdo do gap de competéncias

Competéncias
Mapeadas

Competéncias
Necessarias

Gapo | Gapi

\

Competéncias
Atuais

Tempo

Fonte: lenaga apud Brand&o e Guimaraes (2001).

O estado ideal para uma organizacdo é aquele caracterizado pelo ponto de interseccdo
entre as duas curvas, o que indicara a inexisténcia de gap de competéncias, ou seja, que a
organizacdo dispde de todas as competéncias necessarias a consecucdo de seus objetivos
(BRANDAO, 2012).

O passo inicial para se iniciar 0 mapeamento de competéncias consiste em identificar as
competéncias organizacionais necessarias ao conseguimento dos objetivos da organizacdo. Para
tanto, Carbone et al (2009) sugere primeiro uma pesquisa documental, que inclui a analise do
conteddo da missdo, da visdo do futuro, dos objetivos e de outros documentos relativos a
estratégia organizacional. Em seguida, Bruno-Faria e Branddo (2003) indicam que seja realizada

a coleta de dados com pessoas chave da organizacdo, para que os dados obtidos sejam
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comparados com a analise documental, nesse momento outros métodos e técnicas de pesquisa
também podem ser utilizados como, por exemplo, a observagdo, os grupos focais e 0s
questionarios estruturados com escalas de avaliacio (GUIMARAES et al, 2001).

Antes de discutir métodos e técnicas aplicados ao mapeamento de competéncias, alguns
cuidados metodoldgicos devem ser considerados para a descri¢do de competéncias. Carbone et al
(2009) indica que a descricdo de competéncias humanas deve se dar sob a forma de referenciais
de desempenho, ou seja, de comportamentos passiveis de observacdo. Nesse sentido, Brandao
(2012) ¢é ainda mais especifico ao entender que é importante que os padrdes de desempenho
descritos para a representacao de determinada competéncia individual sejam objetivos e passiveis
de observacdo, indicando a pessoa exatamente o que é esperado dela. O autor ainda complementa
que, quando a descricdo ndo é clara e nem objetiva, o individuo pode dar a competéncia a
interpretacdo que melhor lhe convém (BRANDAO, 2012).

Da mesma forma, para Faiad et al (2012) a descricdo de competéncias é feita em torno de
referéncias a comportamentos observaveis no trabalho, a partir dos quais é possivel diagnosticar a
lacuna entre as competéncias necessarias a consecucdo dos objetivos organizacionais e as
competéncias reais manifestadas. Operacionalmente, a descricdo do desempenho deve ser feita
utilizando-se um verbo e um objeto de acdo, e certas vezes, para uma descricdo de competéncias
mais clara, é necessario se especificar as condi¢bes nas quais se espera que o desempenho ocorra.
“Condicdes sdo restricdes ou elementos impostos ao profissional, que indicam as circunstancias
sob as quais se espera que ele manifeste o desempenho desejado” (BRANDAO, 2012, p. 17). As
condigcbes se tornam mais importantes quando se deseja que o individuo, para atingir o
desempenho esperado, faca uso de instrumentos, equipamentos, procedimentos, métodos ou

técnicas especificas.
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Além das condigdes, critérios também sdo utilizados na descricdo de competéncias, e eles
se referem a padrbes desejados, ou niveis de desempenho considerados satisfatorios

(BRANDAO, 2012). Como exemplo segue o Quadro 8 a sequir:

Quadro 8: Exemplo de condic@es e critérios associados a competéncias
Comportamento Critério Condigéo

(verbo + objeto da acéo)

Realiza anélises financeiras com precisdo utilizando diferentes modelos
para estimar o retorno de
investimentos

Atende aos cidaddos (usuarios | com presteza e cordialidade levando em consideracao as suas
do servigo publico) expectativas e necessidades

Fonte: adaptado BRANDAO e BAHRY (2005).

Complementarmente, Branddo (2012) elenca alguns cuidados que devem ser observados
para garantir que a descricdo de uma competéncia indique, de forma inequivoca, a performance
esperada do servidor no desempenho de suas atribuicdes:

a) aconstrucdo de descricdes muito longas e com maultiplas ideias;
b) obviedades;

¢) duplicidades ou redundancias;

d) abstracdes;

e) estrangeirismos e a utilizacdo de termos excessivamente técnicos;
f) ambiguidades;

g) palavras desnecessarias; e

h) a utilizacdo de verbos inadequados.

Além de evitar tais desajustes, & aconselhavel que as descricbes formuladas sejam
submetidas as criticas de pessoas chave, que possam identificar situagbes que comprometam a
compreensdo das competéncias, e tenham passado despercebidas.

Discorridos os cuidados metodoldgicos a serem seguidos na descricdo das competéncias,
retornamos aos métodos e técnicas aplicados ao mapeamento de competéncias. Para que o

mapeamento seja adequadamente realizado, é necessario apelar & aplicagdo de métodos e técnicas
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de pesquisa social (BRANDAO, 2012), que permitam identificar as competéncias relevantes para
a estratégia e o contexto da organizacéo.

A andlise de documentos é a técnica a ser abordada primeiramente no mapeamento de
competéncias e consiste em uma analise dos documentos que compdem o planejamento
estratégico da organizacdo. Essa analise de conteldo da estratégia organizacional possibilita
identificar indicadores que permitam fazer inferéncias sobre as competéncias relevantes para a
consolidacdo dos objetivos organizacionais (GUIMARAES et al, 2001). Segundo Brandio
(2012), dependendo da natureza e das caracteristicas da organizacdo, outros documentos, além
daqueles que compdem o planejamento estratégico, podem ser utilizados para fins de constituir
uma base de observagdo documental da organizagéo.

A entrevista constitui outra técnica de pesquisa bastante aplicada no mapeamento de
competéncias sendo mencionada por Faiad et al (2012). Utilizada para comparar a percepc¢ao dos
entrevistados com os dados obtidos na analise documental (BRANDAO e BAHRY, 2005), essa
técnica possibilita confirmar as competéncias relevantes a organizacdo. Para fins do mapeamento
de competéncias, a entrevista semiestruturada se apresenta como sendo a mais adequada, por
proporcionar certo grau de flexibilidade nas perguntas elencadas no rol previamente elaborado, e
nas respostas obtidas, que sdo submetidas ao processo de andlise de conteldo, que examina as
respostas ou discursos do entrevistado, visando interpretar e descrever, definindo categorias de
analise e identificando elementos que permitam entender as competéncias relevantes para a
organizacio (BRANDAO, 2012).

No caso de impossibilidade de tempo disponivel para a realizagdo de entrevistas
semiestruturadas individuais, Branddo (2012) sugere a possibilidade de realizacdo de um grupo
focal (focus group), a técnica consiste em um grupo no qual o pesquisador atua como moderador,
estimulando e coordenando a discussdo dos participantes. Aspectos como a homogeneidade das

caracteristicas dos participantes, a escolha de um ambiente adequado, do moderador e do nimero
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ideal de grupos focais a serem realizados devem ser considerados para fins de legitimidade dos
dados coletados. Para Faiad et al (2012), os grupos focais, compostos por colaboradores com
desempenho diferenciado, preferencialmente de alta e média performance, podem abranger toda a
organizacao ou apenas determinadas areas, fungdes ou cargos.

O questionario, por sua vez, constitui instrumento de coleta de dados que sera lido e
preenchido exclusivamente pelos respondentes, sem a intervencdo de terceiros (BRANDAO,
2012), ele pode ser formado por questes abertas, fechadas, ou serem utilizadas escalas de
respostas do tipo referencial semantico (Osgood ou Likert). Nesse Gltimo caso, o pesquisador
identifica as competéncias consideradas importantes, ordenando-as e descrevendo essas
competéncias, que servirdo de insumo aos itens que irdo compor o questionario.

A observacdo é uma técnica que também pode ser empregada para a identificagdo de um
comportamento competente (BRANDAO e BAHRY, 2005). A técnica consiste em uma analise
detalhada do objeto estudado, sendo indicada para estudos mais aprofundados. A observacgéo
pode ser “participante” ou “ndo participante”, a depender do papel do investigador, se ele atuar
como um membro da equipe observada, ou apenas como expectador externo (BRANDAO, 2012).

Branddo (2012) apresenta os métodos e técnicas utilizados para identificar competéncias
necessarias a contextos ou estratégias organizacionais de forma detalhada, minuciosa e clara,
possibilitando seu emprego como auxiliar no mapeamento de competéncias organizacionais. O
diagndstico de competéncias, no entanto, pressupde também arrolar as competéncias internas ja
disponiveis na organizacao, com o propoésito de identificar o gap, ou seja, a discrepancia entre as
competéncias necessarias para concretizar a estratégia da organizagédo e as competéncias internas
nela existentes (CARBONE et al, 2009).

Cabe ainda ressaltar que o perfil de competéncias, resultado final do mapeamento, deve
ser descrito por area, funcdo ou cargo, e deve ser composto pelo titulo da competéncia, pela

descricdo do conceito e pelos indicadores de comportamentos observaveis para cada competéncia
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(FAIAD et al, 2012). Os autores ainda concluem que é desse perfil de competéncias que se
originam as demais praticas necessarias a gestdo por competéncias, como a selecdo, a avaliacéo

de desempenho e as préticas de encarreiramento.
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3 IMPLANTACAO DO MODELO DE GESTAO POR COMPETENCIAS NO

MINISTERIO DA EDUCAGAO

O governo federal tem manifestado, por meio da publicacdo do Decreto n° 5.707/06 - que
instituiu a Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal, e posteriormente, das acbes
educacionais empreendidas pela Escola Nacional de Administracdo Pablica (ENAP), interesse
quanto a formacdo do quadro gerencial das instituicGes publicas federais, o que resulta no
provimento do Estado brasileiro de profissionais capazes de exercer o gerenciamento exigido
pelos desafios contemporaneos. Para obter essa formacdo, a PNDP adota o conceito de
capacitagdo como um “processo permanente e deliberado de aprendizagem, com o proposito de
contribuir para o desenvolvimento de competéncias institucionais por meio do desenvolvimento
de competéncias individuais” (BRASIL, 2006). Assim, a implantacdo da PNDP se materializa no
Plano de Capacitacdo que toda institui¢do publica federal deve elaborar e submeter anualmente a
apreciacdo do Ministério do Planejamento (GOULART e MACIEL 2009).

O emprego desse novo modelo de gestdo nas organizacbes publicas consiste em uma
inovacdo que tem sido frequentemente associada a adocdo de novas praticas, tecnologias e
produtos, sendo assim, a partir da inten¢cdo em inovar a organizacdo mobilizara recursos para
alcancar resultados positivos de desempenho (ISIDRO-FILHO e GUIMARAES, 2010).

O Plano de Capacitacdo elaborado deve contemplar as competéncias definidas e as
lacunas identificadas no diagnostico de competéncias de cada organizacdo, e as acles de
capacitacdo, por sua vez, devem ser oferecidas com enfoque a minimizacdo ou eliminagéo dessas
lacunas.

No contexto da publicacdo do Decreto n° 5.707/06, o Ministério da Educacao iniciou em
2008 a implantacdo do Sistema de Gestdo por Competéncias, um projeto piloto no @mbito da
Secretaria Executiva, inicialmente voltado para o diagndstico das competéncias gerenciais. O

Termo de Referéncia que tratou da contratacdo do servigo especializado de consultoria justificou
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a necessidade de se implantar o sistema em atendimento aos termos da PNDP. O mesmo
documento deixa claro que o Ministério da Educacdo esperava com a conclusao dos trabalhos que
as competéncias identificadas e mapeadas norteassem a elaboracdo de planos de capacitacdo. O
objetivo geral da contratacdo foi subsidiar a implantagcdo do Sistema de Gestdo por Competéncias
visando a melhoria do desempenho técnico-profissional dos servidores e a otimizacdo na
consecucdo dos objetivos e metas do MEC na formulagdo de politicas, diretrizes, planos,
programas e projetos voltados para a educacdo brasileira. Os objetivos especificos elencados

foram:

Elaborar diagndstico por intermédio do levantamento de informacdes relevantes;

e Realizar anélise documental;

e ldentificar linhas de atuacdo do MEC e respectivas competéncias;

e Identificar demandas de competéncias a partir da andlise dos elementos
estruturantes do MEC,;

e Construir perfil de competéncia de cargo/funcao;

e Realizar mapeamento das competéncias desenhadas para o0s cargos/funcdes
designados; e

e Elaborar plano de acdes de capacitacdo prioritarias para o primeiro ano de
implantacéo.

O processo de mapeamento recebeu repasse de metodologia de consultoria contratada e
foi coordenado internamente pela Coordenagdo-Geral de Gestdo de Pessoas, ficando o Plano de
Capacitacdo a cargo da Coordenacdo de Capacitacdo e Desenvolvimento de Pessoas
(CETREMEC), atual CEFAP (Centro de Formacdo do MEC), e resultou no Relatorio Final da
Implantacdo do Modelo de Gestdo por Competéncias do MEC, que lista as etapas realizadas no

processo de implantacdo do modelo no Ministério da forma apresentada a seguir.
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A primeira etapa do projeto consistiu em um Diagnoéstico de Levantamento de
Informagdes Relevantes, que teve como finalidade a “identificacdo de linhas de atuagdo da
organizacao e das competéncias, demandadas no presente e previsiveis de forma detalhada para o
periodo de 5 (cinco) anos, e de forma sugestiva para o periodo de 5 (cinco) a 10 (dez) anos”
(GOULART, 2008, p. 2).

Como ferramenta, uma entrevista estruturada foi submetida a 17 (dezessete) gestores do
ministério, ocupantes dos cargos de subsecretario, coordenador-geral, diretor e coordenador. A
ferramenta foi elaborada pela consultoria e validada com a equipe do MEC. Esta ultima ficou a
cargo de aplicar a ferramenta. Os principais aspectos considerados para a elaboracdo do
instrumento foram:

e as demandas percebidas por cargo/funcdo na estrutura administrativa;

e as demandas percebidas em decorréncia da missdo e objetivos estratégicos, sem
vinculagéo a posic¢des na estrutura administrativa;

e desafios decorrentes de propositos de mudanca e inovagdo inseridos no planejamento
estratégico, e/ou passiveis de serem apontados mediante reflexao.

Da dos itens da entrevista, destacam-se cinco questdes relacionadas diretamente a
percepcao das necessidades de desenvolvimento das competéncias gerenciais:

Quadro 9: Questdo A
Questdo A: Olhando para o futuro, que competéncias vocé percebe que ira necessitar?

As competéncias mais citadas foram:

e Crescente formacao técnica

e Disposicdo para aprender

e  Gestdo de contratos e de legislagdo relativa a area

e  Conhecer sistemas que tém atualizagdo sistematica e permanente
e  Conseguir identificar funcionarios para exercer as fungées

e Competéncia técnica em métodos estatisticos;

o avaliacdo de indicadores.

e Maior conhecimento de legislacdo, questdes de controle e transparéncia, conhecimentos na area de
tecnologia.

Fonte: GOULART e MACIEL (2009).
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Quadro 10: Questdo B

Questdo B: O que ¢ entendido por competéncia no MEC?

Os conceitos mais citados foram resumidos em:

e Ter os conhecimentos, habilidades e atitudes necessarias ao desempenho das atividades sob sua
responsabilidade.

e Ter comprometimento e responsabilidade
e  Saber resolver os problemas do dia-a-dia em conformidade com a legislacdo

Fonte: GOULART e MACIEL (2009).

Quadro 11: Questdo C

Questdo C: Que competéncias um bom gestor deve possuir?

As principais respostas foram:

e  Conhecimento técnico

e  Saber manter-se atualizado

e Capacidade de se comunicar

e  Exercer lideranga

e Proatividade

e Viabilizar bons resultados

¢ Organizagdo

e Capacidade de filtrar novos conhecimentos
e Capacidade de negociacdo

e Capacidade de resolucdo de problemas

Fonte: GOULART e MACIEL (2009).

Quadro 12: Questdo D

Questdo D: E o bom lider, que competéncias deve possuir?

Alguns itens da questdo anterior foram repetidos, mas as principais diferengas detectadas se referem a aspectos
de motivacéo, mobilizagdo e estimulo ao bom desempenho da equipe:

e  Equilibrio emocional

e Criatividade

e Foco em resultados

e Administracdo de prioridades

e Capacidade de delegar

e Capacidade de envolver e manter a equipe motivada e produtiva
e  Capacidade de transmitir seguranca e comprometimento

e  Capacidade de ouvir, influenciar e tomar decisdes.

e Promogao da autoestima e do aprendizado dos liderados

e Estimulo do trabalho em equipe

Fonte: GOULART e MACIEL (2009).
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Quadro 13: Questdo E

Questdo E: Considerando o corpo gerencial do MEC, que competéncias vocé entende que devam ser
desenvolvidas?

As respostas mais citadas foram:

o Vis8o sistémica

e ldentificacdo de oportunidades
e Mapeamento de processos

e Gerenciamento de processos

e  Gerenciamento de projetos

e Capacidade de planejamento

e Capacidade de lideranca

o Competéncias gerenciais

e Capacidade de lidar com o cliente e os colegas (relacionamento interpessoal)
Fonte: GOULART e MACIEL (2009).

As competéncias identificadas foram agrupadas em quatro categorias: competéncias
pessoais (autoconhecimento), competéncias interpessoais (relacionamentos), competéncias de
gestdo (estratégia e resultados), competéncias para o negocio (técnicas). No relatério ndo consta a
descricdo metodoldgica de cada competéncia indicada.

Quadro 14: Categoria Competéncias Pessoais

Categoria Competéncias

Responsabilidade

Proatividade

Empatia

Comprometimento

Ser propositivo

Ser agregador
Receptividade a mudanca

Competéncias Pessoais N -~
Disposicéo para aprender

(Autoconhecimento) — - —
Etica no servico publico

Equilibrio (controle emocional)

Ser determinado

Ter vontade de fazer

Aceitar contribui¢es (humildade)

Autoridade pelo exemplo

Ser honesto e confiavel

Fonte: GOULART (2008).
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Quadro 15: Categoria Competéncias Interpessoais

Categorias

Competéncias

Competéncias Interpessoais
(relacionamentos)

Lidar com os terceirizados obtendo produtividade

Representar a Subsecretaria quando houver designacéo do
Subsecretario por meio de participacdo em comités e
féruns internos e externos ao MEC

Gestdo de equipes e do desempenho da equipe

Bom relacionamento com servidores e unidades

Gestdo de Pessoas

Negociacdo

Gestéo de conflitos no trabalho

Capacidade de solucionar problemas

Legislacdo de pessoal na administragdo publica

Flexibilidade no trato com as pessoas

Capacidade de se comunicar (estabelecendo didlogo)

Gestdo compartilhada

Relacionamento interpessoal

Fonte: GOULART (2008).

Quadro 16: Categoria Competéncias de Gestdo

Categorias

Competéncias

Competéncias de Gestéo
(Estratégia e Resultados)

Visdo sistémica do MEC e de suas secretarias e programas

Planejar, implementar e acompanhar projetos.

Gerenciar projetos, definindo normas e padrdes.

Trabalhar de forma articulada, com as demais coordenagdes, com a SAA, com
todos os segmentos, sintonizada com a politica da SAA como um todo.

Lidar com as emergéncias

Resolver com presteza e tempestividade as urgéncias e encaminhamento do MEC

Gestdo dos processos de trabalhos (incluindo anélise e melhoria dos processos)

Gestdo de Contratos

Gestdo de resultados (viabilizar resultados)

Leitura de cenarios

Capacidade de articulacdo

Organizagdo das atividades da area

Politica Organizacional: Reconhecer os principais stakeholders da organizagdo e
compreender seus interesses e suas necessidades em relagéo a Tl

Planejamento Estratégico: Compreender as relagBes entre as estratégias de Tl e de
negdcios e compatibilizar a estratégia de Tl com as necessidades atuais e futuras dos
processos de negécio

Processos de Negocio: ldentificar oportunidades de aplicacdo da Tl para
implementar novos processos de negécio ou melhorar os ja existentes

Consciéncia Tecnoldgica: Conhecer as solugBes de TI disponiveis na
organizacao e a infraestrutura de hardware e software que lhes da suporte

Caracteristicas Pessoais: Manter acOes e decisdes objetivas e produtivas, a
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despeito das pressdes decorrentes do alto volume de demandas relacionadas a TI.

Relacionamento: Compreender as percepcdes dos clientes sobre a Tl e preocupar-
se em traduzir discursos técnicos em termos inteligiveis para tais clientes.

Alocacgdo de Recursos: Como estdo alocados os recursos humanos e financeiros
para Tl na organizacéao

Gerenciamento de Projetos: Como definir, iniciar, gerenciar e executar projetos
de TI.

Métodos e Processos: Quais sdo os diferentes métodos, ferramentais e técnicas
existentes para o desenvolvimento de sistemas.

Contratacdo de Terceirizados: Capacidade de analisar o mercado de TI e
elaborar uma estratégia de contratacao alinhada a estratégia da organizacao

Historico dos processos de negocio: Quais sdo os modelos de negécio da
organizacao e até que ponto seus processos sao efetivos

Viséo sistémica: Quais sdo o0s processos de negdcio da organizagdo e como eles
se relacionam

Identificacfo de oportunidades: Identificar riscos e oportunidades dos processos
de negdcio e sugerir estratégias de mudanca adequadas

Avaliacdo do impacto da TI: Identificar o impacto do uso da TI sobre os
modelos e processos de negdcio da organizacéo.

Gestdo de mudancas: Capacidade de aplicar a Tl na integracdo de processos de
negdcio, clientes e fornecedores da organizacéo.

Fonte: GOULART (2008).

Quadro 17: Categoria Competéncias para o Negécio

Categorias

Competéncias

Competéncias para 0 Neg6cio
(Competéncias Técnicas)

Planejar e gerir os projetos de desenvolvimento e manutencéo de sistemas

Coordenar a prospeccdo de novas tecnologias de informagdo no ambito do
Ministério

Dar suporte tecnoldgico a execucéo das Politicas Publicas de Educagdo

Planejar e implementar estratégias de solugdes de tecnologia da informagéo,
de acordo com as diretrizes definidas pelo Ministério.

Gerir os recursos financeiros do MEC visando a qualidade do investimento
publico federal na educagdo

Coordenar as agdes de... (comunicacdo... de capacitacdo... de logistica... de
compras... etc.) das secretarias finalisticas, com vista a uma efetiva
implantacdo das politicas de educagdo.

Planejar, sistematizar, fiscalizar recursos logisticos, atendendo as demandas do
MEC, obedecendo as diretrizes do governo.

Gerir pessoas, atendendo as demandas dos servidores do MEC e das entidades
vinculadas ao MEC.

Coordenar, assessorar processos de compras em todo o MEC.

Interagir com 6rgdos de controle, atendendo o aparato juridico que se refere a
Subsecretaria de Assuntos Administrativos.

Administrar a terceirizacéo de servicos, como transportes, limpeza, seguranca.

Coordenar a utilizacdo de telefonia, infraestrutura tecnoldgica e Internet no MEC.

Trabalhar o corpo técnico do Ministério (capacitar, fornecer assisténcia
médica, beneficios) Compor um corpo técnico no MEC com condi¢Bes de
trabalho.

Planejar harmonicamente 0s recursos por meio do orcamento, verificar se sua
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aplicacdo esta correta. Registro/analise contabil.

Definimos a politica orcamentaria e financeira a fim de atender as prioridades
e somos responsaveis pela alocagdo de recursos.

Redigir relatdrios técnicos e gerenciais

Conhecimento técnico de analise de sistemas

Informatics (Word, Excel, Power Point, Visio)

Legislacdo de sua area

Conhecer e operar os sistemas estruturadores (Comprasnet, SIASG, SIAFI,
SIAPE, SIMEC, SIGPLAN, SIDOC).

Fonte: GOULART (2008).

Houve um segundo processo de selecdo no qual as competéncias anteriormente descritas
e separadas em categorias foram submetidas a equipe interna do MEC, que selecionou 17
(dezessete) competéncias gerenciais gerais que foram descritas e levadas aos gestores da
Secretaria Executiva na terceira etapa do projeto.

A segunda etapa do projeto consistiu na analise dos seguintes documentos para a
identificacdo de competéncias gerenciais:

e Decreto n° 6.320, de 20 de dezembro de 2007 — Estrutura Regimental e Quadro
Demonstrativo dos Cargos em Comissdo e das Funcdes Gratificadas do Ministério da
Educacao;

e Portaria n® 61.891, de 29 de novembro de 2006 — Regimento Interno da Subsecretaria de
Planejamento e Orcamento (SPO);

e Plano de Desenvolvimento da Educacdo (PDE);

e Relatdrios de Resultados do Planejamento Tatico-Operacional da Subsecretaria de Assuntos
Administrativos (SAA) — Ciclos de planejamento Fevereiro e Dezembro de 2006; e

e Diretrizes estratégicas para a SAA.

A equipe do projeto elaborou, em reunides de discussdo metodologica onde foram
somadas as competéncias resultantes da analise documental as competéncias identificadas nas
entrevistas, as 17 (dezessete) competéncias gerenciais gerais que foram submetidas a todos 0s

gestores da Secretaria Executiva para validacao.
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As 17 (dezessete) competéncias selecionadas foram confrontadas com as
competéncias resultantes da analise documental e validadas pelos gestores da SE em reuniGes
presenciais ocorridas nos dias 20 e 21 de novembro, onde ocorreram palestras esclarecedoras do
processo de implantacdo do modelo. Nas reunides foi possivel validar presencialmente as
competéncias gerais e especificas dos setores presentes, promovendo a descricdo das
competéncias que passaram a integrar a avaliacdo das competéncias gerais da Secretaria

Executiva:

Quadro 18: Competéncias descritas para a SE

1. Orientacéo a resultados Capacidade de concretizar os objetivos propostos, quantitativa
e qualitativamente, nos prazos requeridos, a partir dos
recursos disponiveis, sendo criativo perante as dificuldades.

2. Gestao da Mudanca Capacidade de conduzir processos de mudanga em sua area de
atuacdo, esclarecendo a equipe sobre 0s objetivos e
resultados esperados e mobilizando-a na direcdo de novas
posturas.

3. Gestao de Pessoas Capacidade e disposi¢do para liderar, identificar talentos e
apoiar as acOes de desenvolvimento da equipe, mediante a
analise continua do nivel de competéncia de cada colaborador.

4. Legislagdo Capacidade de dominar e aplicar efetivamente 0s
conhecimentos de legislacdo pertinentes a sua area de atuacéo.

5. Planejamento Capacidade de definir objetivos, estratégias, metas e
resultados para sua &rea de atuagdo, gerenciando sua
implementacdo efetiva, considerando as diretrizes gerais do
ministério e o impacto de suas decisdes em curto, médio e
longo prazo.

6. Gestdo de Conflitos Capacidade de administrar conflitos, em sua éarea de atuacdo,
com objetividade e imparcialidade, buscando resultados
alinhados com os interesses do MEC.

7. Construcéo de Parcerias Capacidade de estabelecer parcerias com &reas internas e
externas ao MEC, para atuar de forma coordenada e
cooperativa, visando a qualidade na prestacdo do servico e a
racionalizagdo do recurso publico.

8. Visao Sistémica Capacidade de identificar conexdes entre as areas do MEC
e atuar no sentido de criar a¢Bes sinérgicas e integradas.

9. Representacédo Institucional Capacidade de representar, com responsabilidade e
comprometimento, a sua area ou instituicdo, em eventos
internos e externos ao MEC.

10. Comunicacgéo Capacidade de se expressar com clareza e precisdo, ser
assertivo na exposicdo e defesa das suas ideias e demonstrar
respeito e consideragdo pelas ideias dos outros.
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11. Orientacédo para o Servigo Publico Capacidade de orientar a sua atividade e de sua equipe,
respeitando os valores éticos e os principios da administracdo
publica, para a prestacdo de um servigo de qualidade.

12. Resolucao de Problemas Capacidade de identificar e  resolver  problemas,
apresentando solucdes tempestivas e efetivas as demandas.

13. Gestao de Desempenho da Equipe Capacidade de esclarecer ao colaborador o nivel de
desenvolvimento e desempenho esperado, avaliando-o
continuamente e fornecendo retorno construtivo sobre a
execucado de suas atividades.

14. Negociagéo Capacidade de estabelecer acordos e consensos com pessoas e
grupos, buscando pontos de concordancia para chegar a
decisdes de ganhos mdutuos, de acordo com o0s interesses do
MEC.

15. Gestao Participativa Capacidade de relacionar-se com a equipe de maneira a
estimular a cooperagdo, a interacdo e a participagdo nas
decisBes sobre os processos de trabalho.

16. Gestao de Projetos Capacidade de planejar, coordenar a execucgdo, e avaliar as
acles dos programas e projetos realizados no ambito de sua
geréncia.

17. Gestéo dos Processos de Trabalho Capacidade de analisar continuamente 0s processos de

trabalho de sua area de atuagdo, propor e implementar acfes
de melhoria nos fluxos e na execucdo das atividades.

Fonte: GOULART (2008).

Nas reunides presenciais de validacdo estavam presentes as Coordenagdes-Gerais,
uma vez que a discussdo incluiria as competéncias gerenciais especificas de cada coordenacao.
As palestras sensibilizadoras que ocorreram durante as reunides discorreram sobre 0 modelo de
competéncias do MEC, suas fases e 0s objetivos do mapeamento. Constatou-se que a palestra
foi de grande auxilio para a validacdo das competéncias, sendo que as equipes das
coordenacdes-gerais que compareceram as reunides validaram presencialmente as
competéncias gerenciais gerais e especificas. Duas coordenagdes-gerais ndo estiveram
presentes e validaram suas competéncias por meio de questionarios, sem a palestra de
esclarecimento sobre 0 modelo. Tais equipes tiveram dificuldades na validagdo, mesmo com a

possibilidade de esclarecer duvidas com os representantes daequipe em sua unidade.
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Dentre as competéncias apresentadas para validacdo, os gestores do MEC
escolheram para integrar a avaliagdo de competéncias gerenciais da SE, as seguintes
competéncias gerenciais gerais:

Quadro 19: Competéncias gerenciais gerais

1 Orientacdo a resultados Capacidade de concretizar 0s objetivos propostos para a sua
area de atuacdo, quantitativa e qualitativamente, os prazos
requeridos, a partir dos recursos disponiveis, sendo proativo
perante as dificuldades.

2 Gestéo de Pessoas Capacidade e disposi¢do para liderar, identificar talentos e
apoiar as acdes de desenvolvimento da equipe, mediante
a analise continua do nivel de competéncia de cada
colaborador, estimulando a cooperacdo, interacdo e
participacao nas decisdes.

3 Planejamento Capacidade de definir objetivos, estratégias, metas e
resultados para sua &rea de atuacdo, gerenciando e
monitorando sua implementagdo efetiva, considerando as
diretrizes gerais do ministério e o0 impacto de suas decisoes.

4 Construgdo de parcerias Capacidade de estabelecer, manter e aperfeicoar
parcerias com é&reas internas e externas ao MEC,
para atuar de forma coordenada e cooperativa, visando a
qualidade na prestacdo do servigo e a racionalizacdo do
recurso publico.

5 Orientacdo para o servi¢o publico Capacidade de orientar a sua atividade e de sua equipe,
respeitando os valores éticos e o0s principios da
administracdo publica, para a prestagdo de um servigo de

qualidade.

6 Resolucdo de problemas Capacidade de identificar e resolver problemas,
apresentando  solugBes tempestivas e efetivas as
demandas.

7 Gestéo dos processos de trabalho Capacidade de analisar periodicamente 0s processos de

trabalho de sua éarea de atuacdo, propor e implementar
acbes de melhoria nos fluxos e na execucdo das
atividades.

8 Negociacéo Capacidade de estabelecer acordos e consensos com
pessoas e grupos, buscando pontos de concordancia para
chegar a decisdes que conciliem os interesses do MEC e
das partes envolvidas.

Fonte: GOULART e MACIEL (2009).

Cada éarea definiu duas competéncias gerenciais especificas (competéncias gerenciais
especificas 1 e 2), relacionadas as atribuicGes essenciais da area e considerou-se que a
competéncia especifica sobre aplicacdo de conhecimentos de legislacdo € uma competéncia

gerencial que deve ser apresentada por todos os gestores da SE (competéncia gerencial especifica 3):
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Quadro 20: Competéncias gerenciais especificas

Comum a todas as unidades
da SE

Competéncia gerencial
especifica 3

Legislacdo: Capacidade de dominar e aplicar
efetivamente o0s conhecimentos de legislacdo
pertinentes a sua area de atuagéo.

Unidade 1 — Gabinete da
Secretaria Executiva

Competéncia gerencial
especifica 1

Capacidade de definir e coordenar as atividades de
gestdo do MEC.

Competéncia gerencial
especifica 2

Capacidade de prestar assisténcia aos estudantes, as
escolar e aos entes federados quanto a
implementac&o das politicas educacionais do MEC.

Unidade 2 — Gabinete da
Subsecretaria de Assuntos
Administrativos

Competéncia gerencial
especifica 1

Capacidade de organizar e monitorar fluxos e
rotinas internos visando a efetividade no
atendimento.

Competéncia gerencial
especifica 2

Capacidade de executar as diretrizes do MEC
utilizando instrumentos eficazes e eficientes de
gestao.

Unidade 3 — Coordenacéo-
Geral de Gestao de Pessoas

Competéncia gerencial
especifica 1

Capacidade de operar os sistemas atinentes a
administracdo de pessoal, disponibilizados pela
administragdo publica federal, e utilizar suas
informacgdes gerenciais para a tomada de decis&o.

Competéncia gerencial
especifica 2

Capacidade de elaborar, executar e avaliar acdes
inerentes a gestdo dos processos de trabalho da
area de Gestdo de Pessoas, no &mbito de sua area
de atuacdo.

Unidade 4 — Coordenacao-
Geral de Compras e
Contratos

Competéncia gerencial
especifica 1

Capacidade de operar o Sistema de Servigos Gerais
do Governo Federal, no ambito de sua area de
atuacéo.

Competéncia gerencial
especifica 2

Capacidade de instruir processos de aquisicdo de
produtos e servicos para o MEC.

Unidade 5 — Coordenacao-
Geral de Recursos Logisticos

Competéncia gerencial
especifica 1

Capacidade de elaborar projeto bésico e termo de
referéncia para aquisicdo de bens e servigcos, no
ambito do MEC, vinculados a sua area de atuagéo.

Competéncia gerencial
especifica 2

Capacidade de acompanhar e fiscalizar os
contratos de bens e servigos vigentes no MEC,
no dmbito de sua area de atuacdo.

Unidade 6 - Diretoria de
Tecnologia de Informagéo

Competéncia gerencial
especifica 1

Capacidade de coordenar, acompanhar e avaliar a
elaboracéo e execugdo dos projetos e contratages
estratégicas de tecnologia da informagéo.

Competéncia gerencial
especifica 2

Capacidade de prover as unidades do MEC de
solucbes em TI que agilizem a tomada de deciséo
dos gestores, disseminando politicas integradas
para o uso de recursos tecnologicos.

Unidade 7 - Gabinete
Subsecretaria de
Planejamento e Orgamento

N&o definiram competéncias técnicas 1 e 2, somente mapeada a competéncia
gerencial especifica 3 — Legislag&o.

Unidade 8 — Coordenacao-
Geral de Financgas

Competéncia gerencial
especifica 1

Capacidade de realizar tomada de contas.

Competéncia gerencial
especifica 2

Capacidade de executar suas atividades utilizando
com pertinéncia e propriedade a legislacdo
referente a execucdo financeira publica.

Unidade 9 — Coordenacao-
Geral de Orcamento

Competéncia gerencial
especifica 1

Capacidade de elaborar e executar o or¢camento do
MEC.

Competéncia gerencial
especifica 2

Capacidade de executar suas atividades utilizando
com pertinéncia e propriedade a legislacdo
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referente ao orcamento publico.

Unidade 10 — Coordenacdo- | Competéncia gerencial | Capacidade de executar e avaliar 0s programas e
Geral de Planejamento | especifica 1 as acbes do PPA, concernentes ao MEC.

Setorial Competéncia gerencial | Capacidade de conduzir estudos e pesquisas para
especifica 2 subsidiar a definigdo de politicas plblicas da educacéo.

Fonte: GOULART e MACIEL (2009).

A partir dos dados extraidos das entrevistas e da analise documental, a consultoria
contratada prop6s um modelo de competéncias da Secretaria Executiva do MEC, composto de
oito competéncias gerenciais gerais, comuns a todos os ocupantes de funcdo de chefia nas
unidades da SE, e trés competéncias gerenciais especificas por area de atuacdo (GOULART e

MACIEL, 2009).

Figura 3: Modelo de Competéncias da SE/MEC

COMPETENCIAS COMPETENCIAS
Gerais- 8 Técnicas - 3

4 a

+ Orientagéo a Resultados
« Gestdo de Pessoas 51 81 53 sS4
* Planejamento
* Construgéo de parcerias |
+ Orientagédo parao
servigo pablico
* Resolugéo de problemas
+ Gestdo dos processos
detrabalho
+ Negociacédo Fontes:

Auto-mapeamento
Chefia imediata

3 COMPETENCIAS POR COORDENACAO-GERAL

Fonte: GOULART (2008).

Foram realizadas as avaliacGes das competéncias definidas e cada gestor se auto avaliou
nas 8 (oito) Competéncias Gerenciais Gerais e nas 3 (trés) Competéncias Gerenciais Especificas.
A auto avaliacdo foi realizada mediante o envio de formularios de auto avaliacdo e, no caso de
gestores subordinados, foi encaminhado formulario de avaliacdo destes Ultimos aos seus
superiores. O formulario era composto de uma escala de avaliagcdo com valores que variavam de 1
a 5, sendo o valor maximo o indicativo de “apresenta sempre a competéncia”. A0 ser processado,
o resultado das avaliacGes foi devolvido a cada ocupante de chefia avaliado, juntamente com um

perfil composto pela média das notas de auto avaliacdo. Os gestores que porventura tivessem
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outros gestores subordinados em sua equipe também receberam a avaliacdo destes ultimos, tendo
em vista a necessidade de desenvolvimento de competéncias.

No momento seguinte, as competéncias avaliadas foram reunidas em um relatorio de
prioridades de desenvolvimento de competéncias, e de acordo com as notas obtidas na auto
avaliacdo, foram classificadas como:

e Prioridade alta para capacitacdo — Nota até 3,5

e Prioridade média para capacitacdo — Nota 4

e Prioridade baixa para capacita¢cdo — Nota 4,5

e Sem necessidade de capacitacdo na competéncia indicada — Nota 5

A ideia dessa classificacdo foi de oferecer subsidios ao Plano Anual de Capacitacéo.
Complementarmente foram sugeridas indicacGes de cursos presenciais e a distancia em
instituicdes de ensino publicas e privadas como alternativas de capacitacdo aos servidores que
foram classificados com prioridade de capacitacdo alta e média.

Nesse momento de sugestdo de cursos para o preenchimento das lacunas identificadas é
que se consegue Visualizar o esquema de vetores proposto por Gallouj (2002, 2007) (pg. XX),
onde o0 modelo € o aperfeicoamento das competéncias dos servidores (back-office) envolvidos nos
processos de prestacdo de servigos oferecidos pelo MEC, que ird impactar diretamente no servigo

entregue (front-office) pelo mesmo ao cidadao no papel de consumidor final.
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4 METODO

Richardson (2010) descreve metodologia como as regras e os procedimentos utilizados por
determinado método, ressaltando ainda que os conceitos de método e de metodologia sdo
diversos; sendo o primeiro caracterizado pela maneira ou o caminho para chegar a determinado
fim ou objetivo. Assim, se identifica a importancia da adogdo de um método para viabilizar o
alcance dos objetivos propostos em uma pesquisa, conferindo-lhe rigor cientifico, tornando-se
fundamental que essa seja uma das principais preocupagdes do pesquisador, o qual deve pautar
seu comportamento pela neutralidade, pela rigidez cientifica e pela ética.

Nestes termos, o presente capitulo apresenta as caracteristicas metodoldgicas deste estudo.
Serdo descritos o tipo de pesquisa conduzida, as caracteristicas da organizacdo estudada, os
participantes da pesquisa, os instrumentos utilizados, bem como os procedimentos de coleta e

analise dos dados.

4.1 Tipo de pesquisa

O estudo de caso é descrito por Yin (2003) como uma investigacdo empirica realizada em
um dado contexto real. O autor apresenta o estudo de caso como método que abrange desde a
I6gica de planejamento, técnica de coleta de dados, especificidade da abordagem até a analise,
descrevendo também quatro condi¢cBes que ddo qualidade ao projeto, a saber: a validade do
constructo, a validade interna, a validade externa e a confiabilidade (YIN, 2003). Essa defini¢éo
possibilita 0 enquadramento desta pesquisa como um estudo de caso, por permitir, no &mbito do
Ministério da Educacdo, uma investigacdo aprofundada e detalhada que permita identificar
questdes-chave que alcancem os objetivos propostos.

Dando seguimento a caracterizacdo da pesquisa, este estudo é de natureza descritiva, uma
vez que se displs a analisar os aspectos que estiveram presentes no projeto de implantacdo do

Modelo de Gestdo por Competéncias do Ministério da Educacdo. De acordo com Froemming et
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al. (2000), a pesquisa descritiva tem por objetivo informar o pesquisador sobre situagdes, fatos,
opinides ou comportamentos, buscando mapear a distribuicdo de um fendmeno na populagdo
estudada. Ressalta-se, também, que se trata de uma pesquisa aplicada, porque possui finalidade
préatica, estando em conformidade com as caracteristicas exigidas em uma dissertacdo de
mestrado profissional.

O trabalho exibiu a adocdo de uma abordagem qualitativa, a qual foi composta por trés
etapas: a analise documental; a realizacdo de entrevistas individuais semiestruturadas; e a revisao
bibliogréafica. A utilizacdo de trés etapas de coleta de dados encontra respaldo em Oliveira,
Macada e Goldoni (2009). Para esses autores, a adogdo de duas ou mais formas de coleta de
dados (triangulagdo), confere consisténcia ao estudo de caso. Os autores acrescentam que a
triangulacdo usualmente adotada em estudos de caso é a de fonte de dados, que se refere a coleta
da mesma informag&o de trés ou mais formas.

Voltando ao enfoque qualitativo da pesquisa, de acordo com Bell (2008), os pesquisadores
que se propdem a trabalhar com essa perspectiva estdo preocupados em entender as percepgdes
que os individuos tém do objeto estudado; portanto, buscam insights, ao invés de percepcbes
estatisticas do mundo. Da mesma forma, Gaskell (2002) argumenta que o objetivo da pesquisa
qualitativa € compreender, de forma detalhada, as crencas, atitudes, valores e motivacoes,
relativos aos comportamentos das pessoas em contextos sociais especificos.

Em relagcdo a analise documental, foram pesquisados artigos, materiais disponiveis de
féruns, seminarios e congressos, bem como matérias divulgadas no sitio dos 6rgdos da
administracdo direta, e do Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestdo, onde estd a
Secretaria de Gestdo Publica-SEGEP, 6rgdo central do SIPEC (Sistema de Pessoal Civil da
Administracdo Federal), que dentre outras atribuicbes, atua no ambito das estruturas
organizacionais, ac0es e projetos estratégicos de inovacdo e transformacao da gestdo publica. N&o

se excluiram indicagbes de outros materiais que sugeridos pelos entrevistados que propiciaram
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informagdes relacionadas diretamente ao processo de implantacdo do modelo, como o Relatério
Final de implantacdo do modelo do Ministério, o processo administrativo que tratou da
contratacdo da consultora responsavel pela implantagdo e as sugestdes de cursos de capacitacao
(documento anexo ao relatério final). Conforme argumenta Richardson (2010), a analise
documental trabalha sobre os documentos, € essencialmente temética e tem como objetivo basico
a determinacdo fiel dos fendGmenos sociais.

As entrevistas realizadas foram utilizadas para demonstrar a percepcdo dos gestores e
servidores envolvidos no processo de implantacdo do modelo de gestdo por competéncias.
Richardson (2010) conceitua o termo entrevista como 0 ato de perceber realizado entre duas
pessoas. Ainda sobre a ferramenta, Bell (2008) argumenta que a entrevista, quando realizada de
maneira habil, é capaz de acompanhar ideias, aprofundar respostas e investigar motivos e
sentimentos; aspectos que podem ser negligenciados na aplicacdo de um questionario, por exemplo.
De acordo com Gaskell (2002), a entrevista qualitativa pode ter um fim em si mesmo, quando
fornece uma descricdo detalhada de um meio social especifico; pode servir para pesquisas futuras
quando € empregada como base para a construcdo de um referencial; e pode fornecer dados para
testar expectativas e hipdteses desenvolvidas fora de uma perspectiva tedrica especifica.

J& a revisdo bibliogréafica possibilitou a analise feita no decorrer de toda a pesquisa, e foi
realizada a partir de artigos cientificos extraidos de bases de dados nacionais e estrangeiras, com
enfoque nos termos inovagdo, inovagdo em servigos, reformas administrativas, reformas do
Estado, reformas administrativas na América Latina, reformas administrativas no Brasil, gestéo
por competéncias, gestdo por competéncias no servigo/setor publico, gestdo por competéncias nos
orgdos publicos no Brasil. Complementarmente foram agregados materiais disponiveis e ja
conhecidos de féruns, seminarios e congressos, bem como matérias divulgadas no sitio dos

orgdos da administracdo direta, e da SEGEP do Ministério do Planejamento, Or¢camento e Gestao.
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4.2 Caracterizagdo da organizacao

A Administracdo direta consiste no conjunto de Orgdos integrados na estrutura
administrativa da Uni&o. E aquela composta por 6rgéos ligados diretamente ao poder central, no
caso federal, seus ministérios e secretarias. De acordo com informacdes publicas do Boletim
Estatistico de Pessoal de setembro 2012, na estrutura atual, a administracdo direta é composta por
24 (vinte e quatro) Pastas (ou Ministérios).

Sobre o Ministério da Educacéo, a Pasta foi criada em 1930, com o0 nome de Ministério da
Educacdo e Salde Publica, e desenvolvia simultaneamente acBes pertinentes aos ministérios da
salde, esporte, educacdo e meio ambiente. Até entdo, os assuntos referentes a educacao ficavam a
cargo do Departamento Nacional do Ensino, vinculado ao Ministério da Justica. Em 1932, foi
lancado o Manifesto dos Pioneiros da Educacdo Nova, com o objetivo de elaborar um programa
de politica educacional amplo e integrado. Como proposta principal, 0 manifesto sugeria que o
estado organizasse um plano geral de educacdo e definisse a bandeira de uma escola Unica,
publica, laica, obrigatoria e gratuita.

Apenas em 1934, com o advento da nova constituicdo federal, a educacdo passou a ser
vista como direito de todos. De 1934 a 1945, o Ministro da Educacdo a época promoveu a
reforma dos ensinos secundario e universitario. Em 1953, foi dada autonomia a area da salde,
quando a Pasta passou a se chamar Ministério da Educacdo e Cultura, adotando a sigla MEC. Em
1985, foi criado o Ministério da Cultura, desvinculando os dois 6rgaos. Em 1992, por lei federal,
0 MEC se tornou o Ministério da Educacao e Desporto, seguindo assim até 1995, quando passou

a ser responsavel apenas pela area da educacéo.

4.3 Participantes da pesquisa e amostra de documentos
Segundo Gaskell (2002), a selec@o dos participantes de qualquer pesquisa empirica deve

estar sintonizada com as pretensdes do pesquisador, que avalia os ambientes envolvidos na
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pesquisa em busca de participantes que possam proporcionar, a partir de suas consideracdes,
contribuicbes a compreensdo do fendmeno investigado (GASKELL, 2002).

Nesse sentido, para fins de obtengédo das impressdes dos atores envolvidos no processo de
implantacdo da Gestdo por Competéncias no Ministério da Educacdo, foram estruturadas
entrevistas individuais aplicadas aos diferentes atores envolvidos no processo. O rol de pessoas
selecionadas foi composto por responsaveis pela Coordenacdo-Geral de Gestdo de Pessoas que
estiveram & frente da CGGP desde 0 momento de implantacdo do modelo até o momento atual,
responsaveis pelo Centro de Formacdo e Aperfeicoamento do MEC do periodo da implantacdo
até o momento atual, e os membros que compuseram a equipe interna no érgdo (dez servidores
apresentados no Relatério Final), perfazendo um total de 13 (treze) entrevistados (no item 4.5 é

esclarecido como se chegou a esse nimero de entrevistas).

4.4 Instrumentos de coleta de dados

Os instrumentos de pesquisa utilizados foram baseados em roteiros de entrevista
diferenciados conforme os atores entrevistados. Foram elaborados dois roteiros diferentes
(Apéndice B), aplicados aos Coordenadores-Gerais de Gestdo de Pessoas, aos Coordenadores do
Centro de Formacéo e Aperfeicoamento, e a0s membros da equipe interna do MEC, baseados no
mesmo tema, consideradas, entretanto, as especificidades, interesses e competéncias dos
entrevistados, o que resultou em algumas questdes diferenciadas para 0s dois grupos
(coordenadores, servidores envolvidos). O objetivo foi auxiliar na conducéo das entrevistas, de
forma a extrair as percepcdes acerca da implantacdo do modelo estudado.

O roteiro é fundamental para a pesquisa, tendo em vista que viabiliza a criacdo de um
referencial facil e confortavel para a discussao, fornecendo uma progresséo logica e plausivel no

decorrer da entrevista. Assim, ele funciona com um esquema preliminar para a analise das
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transcricbes (GASKELL, 2002). Os principais temas abordados nas entrevistas e que serviram de
base para novos questionamentos foram os seguintes:

a) Expectativas e/ou objetivos relacionados a implantagdo do modelo de gestdo por competéncias;
b) Duracgéo do processo de implementagéo;

c) Iniciativas para implementacdo do processo (regulamentacéo; alteracdo de préticas; reorganizacdo
do trabalho; agdes de capacitacéo; acdes de acompanhamento e supervisao, dentre outras);

d) Dificuldades e entraves a implementacdo do processo;

e) Alteracfes no ambiente organizacional,

f) Percepcdo do impacto da implantacdo do modelo na organizacao;

g) Avaliacdo das relagdes sociais entre os integrantes da equipe;

h) SugestBes de a¢des para que o processo tenha éxito no 6rgdo; e

i) Dados do entrevistado e da sua relagdo com a Instituicdo.

No caso dos Coordenadores-Gerais, 0 roteiro de entrevista é composto de questdes sobre
aspectos relativos as razbes de implantagdo da gestdo por competéncias no 6rgao, se houve
pressdo por parte do 6rgdo central do SIPEC e, em caso afirmativo, se foi acompanhada de
fornecimento de subsidios técnicos e tedricos para a implantagdo eficaz do modelo. Os membros
da equipe interna foram inquiridos sobre a escolha da metodologia e a existéncia de

dificuldades/barreiras a serem superadas.

4.5 Procedimentos de coleta de dados

Uma das formas de coleta dos dados obtidos na presente pesquisa, conforme ja
demonstrado, foram as entrevistas semiestruturadas, realizadas com pessoas envolvidas no
processo, e que puderam identificar como se procedeu a implantacdo do modelo de gestdo por
competéncias no Ministério da Educacdo. As entrevistas foram agendadas previamente e

realizadas no local de trabalho do entrevistado. A ferramenta foi aplicada individualmente,
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precedida de uma explicacdo sobre o tema e a relevancia da pesquisa e gravada, mediante
autorizacdo de cada entrevistado, para que fosse possivel a posterior transcricdo e analise das
respostas.

Ressalta-se, porém, que nem todos 0s membros que compuseram a equipe interna no
6rgdo foram entrevistados. Tendo em vista situacdes alheias a pesquisa, como falecimento,
mudanca de pais ou de 6rgdo de exercicio, excluiram-se 3 (trés) de um total de 10 (dez)
servidores envolvidos. Quanto aos gestores, foram entrevistados 2 (dois) Coordenadores Gerais
de Gestdo de Pessoas e 4 (quatro) Coordenadores do Centro de Formacéo e Aperfeicoamento do
MEC. De acordo com Gaskell (2002), ndo estar presentes todos 0s membros da equipe interna
ndo demonstra, necessariamente, um prejuizo a pesquisa. Para o autor, analisando pontos que
devem ser considerados na analise de resultados de entrevistas, sugere-se um limite maximo do
ndmero de entrevistas que € necessario fazer, e possivel analisar. No caso de entrevistas
individuais, esse limite maximo € algo entre 15 (quinze) e 25 (vinte e cinco) entrevistas. O quadro

20 se refere aos cargos efetivos dos entrevistados na pesquisa:

Quadro 21: Servidores Entrevistados

Sigla “Lugar Social” Cargo Efetivo

El Coordenador CEFAP Especialistas em Politicas Publicas e Gestao
Governamental

E2 Membro Especialistas em Politicas Publicas e Gestéo
Governamental

E3 Membro Técnico em Assuntos Educacionais

E4 Coordenador Geral Administrador

E5 Coordenador CEFAP Administrador

E6 Coordenador CEFAP Técnico em Assuntos Educacionais

E7 Membro Técnico em Assuntos Educacionais

ES8 Membro Administrador

E9 Membro Técnico em Assuntos Educacionais

E10 Coordenador Geral Assistente Administrativo

E1ll Coordenador CEFAP Técnico em Assuntos Educacionais

E12 Membro Administrador

E13 Membro Técnico em Assuntos Educacionais

Fonte: Dados da pesquisa.
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Em relacdo aos objetivos especificos, se procurou estabelecer relacdo entre eles e as
técnicas de coleta de dados utilizadas, conforme demonstra o quadro a seguir:

Quadro 22: Técnicas de coleta de dados utilizadas na pesquisa

Técnicas de coleta de dados utilizadas para | Objetivos especificos atendidos
atender os objetivos especificos

analise documental - Identificar os facilitadores, barreiras e desafios
presentes na implantacdo do modelo de gestéo por
competéncias no Ministério da Educacéo;

entrevistas individuais semiestruturadas - Identificar os facilitadores, barreiras e desafios
presentes na implantacdo do modelo de gestdo por
competéncias no Ministério da Educacao;

- ldentificar as mudancas e o0s impactos
provenientes da implantacdo do modelo de gestdo
por competéncias sobre os processos de trabalho;

- ldentificar as competéncias desenvolvidas
(resultados obtidos) a partir da implantagdo do
modelo de gestdo por competéncias no Ministério
da Educacéo.

revisdo bibliogréafica - Subsidiar as analises no decorrer da pesquisa

Fonte: Dados da pesquisa.

4.6 Tratamento e anéalise dos dados coletados

O passo seguinte a realizacdo das entrevistas foi a interpretacdo dos resultados, que foi
atingida a partir do emprego da técnica de andlise de conteldo. Para tanto, foi preciso,
inicialmente, organizar os dados e, posteriormente, classifica-los em categorias. Em relacdo a
organizacdo dos dados, Franco (2004) a conceitua como sendo a fase de buscas iniciais, de
intuicBes, de primeiros contatos com 0s materiais, com o0 objetivo de construir um esquema
preciso de desenvolvimento de atividades e de elaboracdo de um plano de analise.

Dando seguimento a analise de conteldo, surge a necessidade de criagdo de categorias de
analise, as quais, nas palavras de Franco (2004), sdo o ponto crucial da anélise de contetdo.
Ressalte-se que a criacdo de categorias pode seguir critérios diferenciados, como ser a priori,
estabelecidas a partir dos objetivos especificos estipulados para a pesquisa. A partir destes
objetivos especificos, foram construidos os roteiros de entrevistas contemplando as seguintes
categorias:

- facilitadores/barreiras
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- desafios

- mudancas

- Impactos

- resultados obtidos

Note-se que as categorias estipuladas nortearam a estruturacdo do referencial tedrico da
pesquisa e o roteiro de questes submetidas aos entrevistados. Ressalte-se ainda que se buscou
conferir um ordenamento partindo do assunto que tivesse maior abrangéncia até se chegar a
implantacdo do modelo de gestdo por competéncias no Ministério da Educacéo.

Quanto as categorias, a categoria “mudancas” esta relacionada a inovagdo, mais
precisamente a inovacdo em servicos, tratada por Gallouj (2002, 2007) e Hauknes (1996); as
abordagens da inovagdo em servicos (GALLOUJ e SAVONA, 2009), sobretudo a abordagem
integradora, aos tipos de inovacdo e dindmica de inovacdo (GALLOUJ, 2007), a sintetizacdo da
interdependéncia entre elementos/atividades em um servigo (DJELLAL e GALLOUJ, 2005), e as
I6gicas de inovacao trazidas por Vargas (2006).

A categoria “desafios” pode ser bem representada ao se abordar inovagdo no servico
publico. Nesse sentido, Farah (2006) traca um paralelo entre o primeiro momento no qual foi
discutida a inovacdo institucional no Brasil, aliada a adocdo de novas praticas na administracao
publica. Também merece acolhida a percepcao de Lima e Vargas (2012) e Koch e Hauknes
(2005) acerca do ainda incipiente campo de pesquisa de inovacdo no servi¢o publico. Para se
obter maiores informacgdes acerca das motivagdes ou desafios que ensejaram a adocdo do novo
modelo junto ao Ministério, foi utilizada também a anélise documental, onde foi considerado o
processo administrativo n°® 23000.015467/2008-15, que versou sobre a contratacdo de servico
especializado de consultoria, capacitagdo e acompanhamento para o projeto de implantacdo do

Sistema de Gestdo por Competéncias no MEC.
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A categoria “facilitadores e barreiras” se relaciona com os movimentos de reformas
administrativas e com as especificidades da implantacdo das reformas em paises anglo-saxdes
(Australia, Estados Unidos, Nova Zelandia, Reino Unido) e paises da Europa Continental
(SAPIR, 2005). e as caracteristicas dos modelos de reformas mais difundidos naquele continente
(PAULA, 2005, BERG, 2006, OLSEN e PETERS, 1996). As reformas em Portugal, com a
peculiaridade de ser o pais da Unido Europeia que aplica mais recursos na administracdo publica
(MATIAS-PEREIRA, 2008), tendo uma postura de adocdo de neutralidade e profissionalismo
dos funcionérios publicos como uma grande preocupacdo do sistema (CORTE-REAL, 2008). A
discussdo de reformas passa também pela experiéncia norte americana do reinventando o
governo, de OSBORNE e GAEBLER (1992), experimentos na América Latina (FERREIRA,
1996, KLINGNER e CAMPOS, 2002, CARNEIRO e ROCHA, 1998), até chegar as reformas
administrativas no Brasil (PAULA, 2005, e MATIAS-PEREIRA, 2008). Novamente a anélise
documental se fez presente neste momento ao ser avaliado o Relatério Final do projeto de
Implantacdo do modelo de Gestdo por Competéncias, que buscou informagfes sobre 0s possiveis
facilitadores ou barreiras identificadas no decorrer do processo de implantagéo.

A categoria “impactos” pode ser aferida no item Impacto das Reformas na Gestdo de
Pessoas, que contextualiza a gestdo de pessoas no setor publico ao longo da histéria do Brasil, e
apresenta a politica reformatdria que exibe forte tendéncia na valorizacdo do servidor, a partir da
adequacdo das politicas de recursos humanos. Nesse sentido, o item Experiéncias da Gestdo por
Competéncias no setor publico brasileiro relata a aplicagdo da Politica Nacional de
Desenvolvimento de Pessoal (PNDP), sobretudo no ambito da administracdo direta federal.
Complementarmente, por intermédio das entrevistas realizadas com os Coordenadores-Geral de
Gestao de Pessoas e Coordenadores do CETREMEC e CEFAP, foram expostas as impressdes de

pessoas envolvidas no processo sobre os impactos da implantacdo do modelo no MEC.
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A titulo de esclarecimento, a Coordenagdo de Capacitacdo e Desenvolvimento de Pessoas
(CETREMEC) passou a se denominar CEFAP (Centro de Formagdo e Aperfeicoamento) desde
2012.

A categoria “resultados obtidos”, também pode ser identificada mediante respostas aos
itens das entrevistas realizadas, demarcando um perfil dos efeitos das a¢6es adotadas para fins da
implantacéo do projeto no Ministério.

Fixadas as informagfes deste item da pesquisa, 0 Quadro 23 apresenta a sintese do método

utilizado.



Quadro 23: Método adotado
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Problema: Quais fatores influenciaram na implantagéo do modelo de gestdo por competéncias do Ministério da Educagéo?

Objetivo Geral: Identificar os determinantes da implantagdo da gestdo por competéncias no MEC.

Objetivos especificos

1. ldentificar os facilitadores, barreiras |
desafios presentes na implantacdo do modelo de
gestdo por competéncias no Ministério daf
Educacdo

2. ldentificar as mudancas e 0s impactos
provenientes da implantagdo do modelo de
gestdo por competéncias sobre os processos de
trabalho.

3. Identificar as competéncias desenvolvidas
(resultados obtidos) a partir da implantacdo do
modelo de gestdo por competéncias no
Ministério da Educagdo.

Operacionalizacdo da pesquisa

Gallouj (2002, 2007); Hauknes (1996); Gallouj
e Savona (2009); Djellal e Gallouj (2005);
Vargas (2006); Dutra (2008); Cheibub (2000);
OCDE (2010); Brasil (2005); Brasil (2009);
Brasil (1995); Matias-Pereira (2008); Corte-

Processo  Administrativo de contratagéo;
Goulart (2008); Farah (2006); Lima e Vargas
(2012); Koch e Hauknes (2005); Sapir (2005);
Paula (2005); Berg (2006); Olsen e Peters
(1996); Matias-Pereira  (2008); Corte-Real
(2008); Rosenbloom (2010); Hays e Kearney
(2001); Brouchoud (2009); Lopez e Zeller

Goulart (2008); Farah (2006); Lima e Vargas
(2012); Koch e Hauknes (2005); Sapir (2005);
Paula (2005); Berg (2006); Olsen e Peters
(1996); Matias-Pereira  (2008); Corte-Real
(2008); Rosenbloom (2010); Hays e Kearney
(2001); Brouchoud (2009); Lopez e Zeller
(2006); Bresser-Pereira (2001); Marini (2002);

Autores Real (2008): Rosenbloom (2010); Hays e (2006,); Bregser—Perelra (2001); Marini §2002); Martinez Cardenas (2010); Castro e Cérdenas
Kearey (2001); Brouchoud (2009): Lopez @ Martinez Cérdenas (2010); Castro e Cérdenas|(2003); Fleury e Fleury (2001); Carvalho
Y ' X : Lop . 1(2003); Gallouj (2002, 2007); Hauknes (1996);](2009); Lima e Borges-Andrade (2006); Kalil
Zeller (2006); Bresser-Pereira (2001); Marini : ; :
(2002): Martinez Cardenas (2010): Castro e Gallouj e Savona (2009); Dijellal e Gallouj|(2005); Dutra (2008); OECD (2010); Santos
Car den’as (2003) ’ (2005); Vargas (2006); Isidro-Filho e Guimardes|(2008); Brasil (2009) Faiad et al (2012),
' (2010), Dutra (2008); Cheibub (2000); OCDE|Brandéo (2012), Carbone et al (2009), Bruno-
(2010); Brasil (2005); Brasil (2009); Brasil]Fariae Brand&o (2003), Guimardes et al (2001),
(1995). Brandéo e Bahry (2005).
Abordagem Qualitativa Qualitativa Qualitativa
Servidores  envolvidos no  processo de]Servidores envolvidos no processo  de|

Método para escolha dos
participantes

implantagdo do modelo; coordenadores dal

CGGP e do CEFAP

implantagdo do modelo; coordenadores dal

CGGP e do CEFAP

Técnica para coleta dos

dados

Pesquisa documental; Pesquisa bibliografica

Pesquisa documental; Pesquisa bibliografica;
Entrevista semiestruturada.

Pesquisa documental; Pesquisa bibliografica;
Entrevista semiestruturada.

Técnica de analise dos dados

Anélise de conteido

Andlise de contetido

Categorias

Facilitadores, barreiras e desafios

Mudancas e impactos

Resultados obtidos

Fonte: Dados da pesquisa.
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5 RESULTADOS E DISCUSSAO

Este capitulo tem por objetivo descrever os dados provenientes da coleta de dados
realizada e sua andlise de acordo com a teoria relacionada. Para tanto, este capitulo foi
organizado em trés secdes, comecando pela identificagdo dos facilitadores, barreiras e
desafios presentes na implantacdo do modelo de gestdo por competéncias no MEC. Tal
identificacdo resultou da analise das entrevistas realizadas a luz da teoria trazida na pesquisa.
Em segundo lugar, foram identificadas as mudancas e 0s impactos provenientes da
implantacdo do modelo de gestdo por competéncias sobre os processos de trabalho,
utilizando-se das respostas das entrevistas alinhadas a teoria de inovagdo trazida. Por fim,
tratou-se de identificar as competéncias desenvolvidas (resultados obtidos) a partir da
implantacdo do modelo de gestdo por competéncias no MEC, analisando, para tanto, o
Relatério Final da Implantacdo da Gestdo por Competéncias do MEC e as respostas das

entrevistas realizadas.

5.1 ldentificacdo dos facilitadores, barreiras e desafios presentes na implantacdo do
modelo de gestdo por competéncias no MEC

Quanto aos facilitadores presentes na implantagdo da gestdo por competéncias no
Ministério da Educacéo, € relevante iniciar discorrendo sobre as reformas administrativas. A
proposito das reformas na Administracdo Pablica, Farah (2006) afirma que seu objetivo geral
era a adogdo de um novo paradigma flexivel que, para existir, exigia um capital humano
capaz de agir no aprendizado continuo de conteudos novos. Nesse sentido, uma série de agdes
voltadas a capacitacdo e treinamento foi adotada no servigco publico federal em diversos
paises onde as reformas administrativas foram executadas. Portugal, Noruega e Estados
Unidos sdo exemplos de paises que adotaram politicas de capacitacdo e treinamento de seus

servidores com vistas a realizar um incremento da eficiéncia e eficacia de seus processos.
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Em um segundo momento, devido a situa¢Ges caracteristicas de regimes de excecao, seguindo
a mesma linha de atuacdo, paises da América Latina, a exemplo de Argentina, Chile, México,
e Brasil implementaram agdes e programas para capacitar seus servidores.

No Brasil a primeira tentativa de profissionalizacdo do servi¢o publico ocorreu na
chamada Era Vargas, ainda com a implantacdo da administragcdo publica burocrética baseada
nos principios do mérito profissional na tentativa de formacdo da burocracia weberiana, em
que foram valorizados instrumentos como concursos publicos e treinamentos (BRASIL,
2005). Posteriormente (anos de 1990), ja sob a visdo de um colapso do modelo weberiano, e
com uma realidade de abertura politica, foi adotado um modelo de reforma sob o ponto de
vista da utilizacdo do conceito de governanca e dos principios politicos que orientaram as
propostas do processo, quais foram: participacdo, accountability, controle social (MATIAS-
PEREIRA, 2008).

A partir deste periodo, diversas foram as acfes que serviram de facilitadores para a
implantacdo de processos inovadores que garantissem a capacitacdo e o treinamento de
servidores publicos com o intuito de promover uma maior efetividade dos servicos prestados
pela administracdo publica. De maneira a otimizar estes processos, surgiram o Programa da
Qualidade e Participacdo na Administracdo (QPAP), que foi definido como um instrumento
para a mudanca de uma cultura burocratica para uma cultura gerencial, com vistas a
implementacdo de um novo modelo de gestdo que valorize a participacdo e a iniciativa do
servidor publico (PAULA, 2005); e o produto de suas reformulacdes, o Programa Nacional de
Gestdo Publica e Desburocratizacdo (GesPublica). O Gespublica, instituido pelo Decreto n°
5.378, de 23 de fevereiro de 2005, é responsavel pelas acdes que contribuem para a melhoria
da qualidade dos servigos publicos prestados aos cidaddos e para o aumento da
competitividade do Pais mediante melhoria continua da gestdo, propondo a toda

administracdo publica em todos os poderes e esferas de governo um Modelo de Exceléncia
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Gestdo Publica, concebido a partir da premissa segundo a qual é preciso ser excelente sem
deixar de ser publico (BRASIL, 2009).

Diversas iniciativas foram disseminadas a partir da instituicdo da Gespublica, entre
elas a gestdo por competéncias. O modelo de gestdo por competéncias surgiu na
administracdo publica como um instrumento que possibilitaria um melhor aproveitamento das
capacitacOes oferecidas a partir do alinhamento das competéncias existentes nas organizagoes
com aquelas necessarias a consecucao dos seus objetivos, seguindo pelo menos um dos
objetivos do Decreto n® 5.378/2005: “promover a eficiéncia, por meio de melhor
aproveitamento dos recursos, relativamente aos resultados da ac¢do publica” (BRASIL, 2005);
e do Modelo de Exceléncia Gestdo Publica, que em sua base de sustentacdo apresenta
fundamentos orientados pelos principios constitucionais que dizem respeito, diretamente, a
gestdo de pessoas neste novo contexto:

Comprometimento com as pessoas

Melhoria da qualidade nas relacBes de trabalho, para que as pessoas se realizem
tanto profissionalmente quanto na vida pessoal, maximizando seu desempenho por
meio de oportunidades para o desenvolvimento de suas competéncias e a pratica do
incentivo ao reconhecimento.

Como este conceito é colocado em pratica

Pressupde dar autonomia para atingir metas e alcancar resultados, assumir riscos,
criar oportunidades de aprendizado e desenvolvimento de competéncias. Envolve
também reconhecer o bom desempenho, criando préticas flexiveis e produtivas para
atrair e reter talentos, propiciando um clima organizacional participativo e
agradavel.

Criar um ambiente flexivel e estimulante a geragdo do conhecimento, disseminar 0s
valores e crengas da organizacdo e assegurar um fluxo aberto e continuo de
informagdes € fundamental para que as pessoas se sintam motivadas e atuem com
autonomia e responsabilidade (BRASIL, 2009, p 25).

A implantacdo do modelo de gestdo por competéncias € proveniente dos esfor¢os no
sentido de obter esta exceléncia no servico publico, tendo por marco a publicacdo do Decreto
n® 5.707 de 2006, que ao estabelecer a Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal
(PNDP), imprimiu novas diretrizes, principalmente no que se refere ao desenvolvimento

permanente e a adequacdo das competéncias requeridas dos servidores aos objetivos das
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institui¢cbes. As mudancas contidas no novo dispositivo imprimiram novos desafios as areas
de recursos humanos, em especial as areas responsaveis pelo desenvolvimento profissional.

Todas as agdes mencionadas, por sua vez, estdo inseridas em uma realidade de
inovacdo que, em uma abordagem histérica, Farah (2006) as identifica estabelecendo um
paralelo entre 0 momento atual e a Revolugdo de 1930, na qual se instituiram as bases do
nacional desenvolvimentismo no Brasil, e ao Estado foi atribuido um papel de indutor do
desenvolvimento nacional e articulador da constru¢cdo de uma identidade nacional. Para a
autora, a partir daquele momento a administracéo publica brasileira passou por décadas de um
processo caracterizado pela inovacao institucional e pela ado¢do de novas praticas.

Conforme dados obtidos nas entrevistas realizadas, a implantacdo do modelo de gestéo
por competéncias no MEC teve influéncia da Gespublica, e a inovagdo do Decreto fez com
que fosse identificada a necessidade de se proceder a implantacdo do novo modelo:

“(...) Aqui no MEC, por exemplo, tem alguns servidores que se tornaram inclusive
multiplicadores do Gespublica né. Entdo, ficou muito forte assim esse trabalho, eles
entraram com agueles treinamentos de AMP e tal (...). Ficou forte (...)”.

Entrevistado E4

Analisando as barreiras a implantacdo do modelo de gestdo por competéncias, as
dificuldades encontradas pela administracdo publica passam pela inexisténcia de um
arcabouco legal consistente de politicas de recursos humanos, diagnosticada, inclusive, no
proprio Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado (BRASIL, 1995), e asseverada
teoricamente por Cheibub (2000), quando afirma que a legislacdo que regula as relacOes de
trabalho no setor publico ¢ inadequada, dado o seu carater protecionista e inibidor do “espirito
empreendedor”.

Santos (2008) apresentou algumas informacbes consolidadas sobre a situacdo da
implantacdo do modelo de gestdo por competéncias na Administracdo Publica Federal e, entre
elas, as principais barreiras identificadas na implantacdo do modelo nos o6rgdos da

administracao direta:



a) Falta de consenso sobre o tema;
b) Auséncia de sensibilizacdo dos dirigentes;
¢) Recente edigdo do decreto e da abordagem de gestéo por competéncia;

d) Necessidade de servidores qualificados;

e) Necessidade de apoio metodoldgico e instrumental para concepcao e execucao do projeto

de Gestdo por Competéncias;

) Auséncia do sistema de apoio (Sistema de Gestdo por Competéncias);
g) Fragilidade dos arranjos funcionais e estruturais do 6rgéo;

h) Caréncia de quadro proprio de servidores; e

i) Necessidade de reestruturacdo da area de desenvolvimento e pessoas.

Algumas destas barreiras foram identificadas ao longo das entrevistas realizadas na

pesquisa, conforme os seguintes trechos:

“Na verdade assim, a gente contava com o que a Sonia falava ¢ com o que a Sonia
fez. Ndo teve apoio do planejamento, ndo teve nada ndo. Nosso apoio era todo a
Sonia (...) Houve uma mudanca, uma rotatividade muito grande de gestores, entéo
ele dificulta (...). Apesar, por exemplo, de o Secretario Executivo ser o mesmo de
quatro anos atrds (...). As pessoas ainda tém dificuldade de entender o que é
competéncia...”.

Entrevistado E2

“A minha impressdo da gestdo por competéncias € uma coisa que ainda é muito
obscura no Brasil, ainda ndo é muito bem definida, muito clara, e por isso que as
pessoas tém medo e duvida da implantaggo.”

Entrevistado E1
“(...) Esse tal sistema, t h& no minimo cinco anos sendo falado”.
Entrevistado E11

“(...) Nds fizemos uma reunido com o Planejamento (ha 3, 4 anos atras) e eles iriam
implantar em seguida, tinham uma ideia do sistema.”

Entrevistado E1

“Isso (os gestores ndo estarem sensibilizados) se reflete diretamente quando a gente
faz o levantamento (de necessidade de capacitagdo), por que é feito com base em
competéncias, e na verdade as pessoas ndo entendem muito o que é (...)”.

Entrevistado E1
“As pessoas ainda tem muita dificuldade em entender o que é competéncia”
Entrevistado E13
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“Ja externamente, acho que a falta de uma interacdo, de orientagdes do Ministério do
Planejamento foi bastante negativa para a implantaggo.”

Entrevistado E3

“(..) Entdo, qual é o grande problema? E vocé ter que chegar as unidades,
conscientizar as pessoas, 0 que ndo é so (...). O servidor comum néo é dificil de vocé
sensibilizar.”

Entrevistado E4
A categoria desafios estd pautada na relacdo entre a realidade observada nos seguintes
aspectos:

e aimplantacdo do modelo de gestdo por competéncias na administragdo publica e
no Ministério da Educacao;

e 0s conceitos da inovacdo em servicos (GALLOUJ 2002, 2007 e HAUKNES
1996);

e as abordagens da inovacdo em servicos (GALLOUJ e SAVONA, 2009),
sobretudo a abordagem integradora;

e 0s tipos de inovacdo e dinamica de inovacdo (GALLOUJ, 2007); e

e a analise da combinacdo de diferentes vetores que caracterizam o produto de um

servigo, demonstrada pelo esquema geral de vetores de Gallouj, (2002, 2007).

Entre os conceitos de inovagdo em servicos, Hauknes (1996) consegue ser identificado
no projeto de implantacdo de um modelo de Gestdo por Competéncias. O produto do modelo
proposto (desenvolvimento de competéncias) apresenta caracteristicas de coproducdo, ao
necessitar da integracdo de diversos setores para a sua confeccao (setor de capacitacao, setor
de movimentacdo e setor de recrutamento e ou selecdo); e de imaterialidade, j& que o
desenvolvimento de competéncias € um produto intangivel que, a principio, apenas podera ser
mensurado apds o servidor capacitado executar suas tarefas. O forte elemento de

customizagdo (GALLOUJ, 2002) é identificado nas demandas de desenvolvimento de
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competéncias especificas, que depende das especificidades do produto de cada setor,
departamento ou unidade.

A abordagem integradora da inovacdo em servicos é completa e caracteriza as
especificidades tangiveis e intangiveis da inovacdo em servicos, sem desconsiderar as ideias
schumpterianas, ja consolidadas. Utilizando o esquema de vetores elaborado por Gallouj
(2002, 2007), a implantacdo de um modelo de gestdo por competéncias pode ser entendida (da
forma como foi proposta no Ministério da Educacdo), como o aperfeicoamento das
competéncias dos servidores (back-office) envolvidos com os métodos de prestacdo de
servicos no MEC, que ird impactar no servigo entregue pelo mesmo (front-office) ao seu
cliente. Dadas essas caracteristicas, a implantagdo do modelo de gestdo por competéncias é do
tipo inova¢dao de melhoria, que consiste na ‘“alteracdo, para melhor, de alguma das
caracteristicas do produto, sem alterar o sistema como um todo, ou seja, € o aumento da
qualidade de um dos vetores e apoia-se nos efeitos da aprendizagem (individual e
organizacional) presente em qualquer atividade de servigo” (GALLOUJ, 2007).

De acordo com informagdes das entrevistas realizadas, ndo houve, por parte da alta
administracdo do Ministério, uma rede de divulgacdo da implantacdo do modelo, de forma
que despertasse o0 interesse ou a motivagdo dos participantes do projeto piloto. O trabalho de
sensibilizacdo foi realizado inteiramente pela equipe interna designada e pela consultoria
contratada, ndo havendo um suporte da alta cipula ao projeto.

Ao processo de implantacdo do modelo de gestdo por competéncias, € imprescindivel
a adogdo concomitante de politicas de recrutamento, treinamento e desenvolvimento de
pessoal, e sob estes aspectos duas vertentes podem ser consideradas. A primeira, na qual o
processo de implantagdo em si € uma inovacdo, que vai prover o Orgdo de acbes de
recrutamento, treinamento e desenvolvimento de servidores. Os servidores envolvidos nédo

foram capacitados para estar a frente do processo. Parte dos servidores entrevistados declarou



106

n&o ter conhecimento do que era a Gestédo por Competéncias ao serem inseridos na equipe que
participou do processo de implantagdo, como pode ser verificado nos trechos das seguintes
entrevistas:

“Nao me lembro de quando conheci o decreto. Acho que foi quando fui convidada
para compor o grupo de trabalho e conheci a Sonia (Sonia Goulart). Ela come¢ou a
explicar do que se tratava a gestdo por competéncias.”

Entrevistado E3

“Ndo me lembro de ter ouvido falar na gestdo por competéncias em outro
momento”.

Entrevistado E12

O segundo enfoque considera os produtos da implantacdo do projeto como sendo a
inovacdo. As agOes de recrutamento, treinamento e desenvolvimento de pessoal que
desencadeiam o alinhamento das competéncias existentes no Ministério com aquelas
mapeadas no processo é que €, de fato, a inovacao.

“Ai quando vem o decreto ele traz toda a diretriz do plano de desenvolvimento (...).
De capacitacdo e desenvolvimento em cima da gestdo por competéncias (...). E ai
comecgaram as pessoas a verem a necessidade de fazer e tal (...). E tomaram esse
caminho ai da consultoria pra fazer iniciando com as competéncias gerenciais, (...).
Entdo (...). Sé que ndo saiu do papel né, infelizmente (...)".

Entrevistado E4

A ideia original da implantacdo do modelo era que os dirigentes participantes que
tivessem outros dirigentes a eles subordinados acessassem as notas das avalicBes de
competéncia para que fosse possivel demandar cursos para o desenvolvimento destes
servidores (Capitulo 3). Porém, as acOes de capacitacdo propostas ndo foram realizadas e ndo
houve um processo de avaliacdo que verificasse a efetividade das acfes de capacitacdo para o
desempenho das funcdes por parte dos dirigentes do Ministério.

No setor publico, as funcdes basicas de uma organizacdo sdo estabelecidas por
regulamentos ou estatutos, ou a partir de politicas e prioridades governamentais ou agendas
dos ministros de cada Pasta. Dessa forma, as orientacdes estratégicas sao constituidas de
forma a alocar os recursos disponiveis para o cumprimento dos objetivos estipulados,

atendendo a interesses concebidos e que necessitam de uma relacdo de trabalho estreita com
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os dirigentes politicos. A implantacdo da gestdo por competéncias no Ministério da Educacédo
visou dar andamento a Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal — PNDP no MEC,
que por sua vez tem a finalidade de:
e obter melhoria da eficiéncia, eficacia e qualidade dos servigos publicos prestados
ao cidadéo;
¢ desenvolvimento permanente do servidor publico;
e adequacdo das competéncias requeridas dos servidores aos objetivos das
instituicdes, tendo como referéncia o plano plurianual;
e divulgacao e gerenciamento das a¢des de capacitacdo; e

e racionalizacao e efetividade dos gastos com capacitacdo (BRASIL, 2006).

Ao fim do projeto de implantagdo da Gestdo por Competéncias, com 0 mapeamento das
competéncias da Secretaria Executiva do MEC, foram elaborados relatérios de prioridades de
desenvolvimento para servir de subsidios a elaboracdo do Plano de Capacitacdo, contribuindo
para a racionalizacdo dos custos de capacitacdo, uma vez que todos 0s gestores com a mesma
classificacéo de prioridade para desenvolvimento, na mesma competéncia, podem ser agrupados
em turmas para eventos de aprendizagem e capacitacdo (GOULART e MACIEL, 2009).

De acordo com as entrevistas realizadas com servidores envolvidos no processo e com
Coordenadores do CEFAP, os relatorios foram utilizados apenas no ano subsequente, néo
havendo a atualiza¢do dos mesmos:

“Fiquei (...). Até um pouco mais se for (...). Porque as trilhas na verdade quem criou
foi a Sonia, mas um pouco mais porque a gente criou o PAC a partir desse resultado,
apesar da gente ndo ter entregado o resultado aos servidores, mas na hora de definir
0S cursos a gente usou o resultado (...). S6 o primeiro, s6 o de 2009 (...) Nao, os
outros a gente faz o levantamento (...)”.

Entrevistado E7
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Algumas variaveis podem influenciar a orientacdo dos servicos prestados pelo setor

publico e a garantia de que tempos e recursos sejam reservados para lidar com questdes

estipuladas como prioritarias podem ser beneficios para os 6rgdos. As entrevistas com

Coordenadores-Gerais e do CEFAP sdo claras quanto a néo ter existido uma continuidade no

andamento do projeto piloto de implantacdo da gestdo por competéncias, fato que pode ser

explicado pela auséncia de previsdo de fatores externos a vontade da administracdo, que

determinaram a assuncdo de outras acdes como urgentes, a despeito da implantacdo do

modelo:

“Na realidade, ndo houve avancos. A gente t& a cada ano se propondo a fazer, mas
ai as coisas se atropelam e acabam ndo sendo feitas.

Entrevistado E4

“(...) Os cabegas, os grandes gestores ndo tém uma nocao exata do que é gestdo por
competéncias, e ai, eles pecam pelo tempo, por um monte de coisas, deixando isso
pra segundo plano. Eles nunca... a ndo ser essa Unica vez com a Sonia, é que teve
forga pra conseguir né, fazer esse projeto de mapeamento de competéncias, por mais
que fosse piloto, mas n6s ndo chegamos a fazer trilhas, nés s6 chegamos a dar
sugestdes de capacitacdo...”.

Entrevistado E1

Nas entrevistas também pode ser identificado que ndo havia subsidios regulamentares

(desenvolvimento de politicas e estratégias) que amparassem a implantacdo de um processo

de inovacdo, como a implantacdo do modelo de gestdo por competéncias:

“As pessoas precisam e, sobretudo, essa € uma das grandes falhas do Ministério do
Planejamento. N&o é uma critica destrutiva, mas sim uma critica construtiva:
fortalecer o que esta escrito no decreto, mas fortalecer de uma forma mais eficaz, né,
mostrar pra todo mundo que isso vai nos ajudar muito, isso vai nos ajudar a
desenvolver melhor as pessoas, isso vai nos ajudar, sobretudo a criar 0 nosso modelo
de avaliacdo de desempenho que a gente, cada um faz de um jeito, criar, sobretudo a
cultura da avaliagdo de desempenho.”

Entrevistado E10

O reconhecimento é um item importante para o estimulo a inovagdo. No caso do

Ministério da Educacdo, ndo foi identificado um sistema de recompensa dentro da Pasta.

Existe um programa chamado de Incentivo Educacional, que tem critérios pré-estabelecidos

de comprometimento do servidor com o 6rgdo (sua vinculagdo ao 6rgdo deve ser por periodo
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determinado apos a conclusdo do curso sob a pena de ter de pagar os custos da capacitacao
realizada) e é considerada por alguns servidores como um incentivo, a exemplo do trecho de
entrevista:

“(...) E verdade, é verdade (...). Mas eu acho que o foco, a quest&o especificamente
de o MEC custear parte de um curso de p6s-graduacdo, eu acho que ja é uma forma
de incentivo. N&o é, 6bvio, percebido por todo mundo. E dificil, nem todo mundo
entende que isso seja um incentivo, mas tem servidores que entendem sim e que se
sentem excluidos, por ndo poder (...). E, assim, ndo é que eles ndo podem, mas eles
ficam pra um segundo plano, muitos deles ndo conseguem ser selecionados pra
participar de um curso até pela quantidade de vagas, né. Mas ja tem isso, pelo
menos, né!”

Entrevistado E8

A categoria desafios também pode ser bem representada ao se abordar inovagdo no
servico publico. Nesse sentido Farah (2006) traca um paralelo entre o primeiro momento no
qual foi discutida a inovacdo institucional no Brasil, aliada a adocdo de novas préaticas na
administracdo publica. Também merece acolhida a percepcdo de Lima e Vargas (2012) e
Koch e Hauknes (2005) acerca do ainda incipiente campo de pesquisa sobre inovacdo no
servico publico. Para se obter maiores informacdes acerca das motivacbes e desafios que
ensejaram a adocdo do novo modelo junto ao Ministério, foi utilizada também a analise
documental, onde foi analisado o processo administrativo n°® 23000.015467/2008-15, que
versou sobre a contratacdo de servico especializado de consultoria, capacitacdo e
acompanhamento para o projeto de implantacdo do Sistema de Gestdo por Competéncias no
MEC e o Relatério Final de Implantacdo da Gestdo por Competéncias no MEC. Ambos os
documentos ndo apresentam uma justificativa interna do 6rgdo acerca da implantacdo do

modelo, mas apenas a tentativa de atendimento das disposi¢des do Decreto 5.707/2006.

5.2 Identificacdo de mudancas e os impactos provenientes da implantacdo do modelo de

gestao por competéncias sobre os processos de trabalho
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Quando questionados sobre os impactos provenientes da implantagdo do modelo de
gestdo por competéncias no Ministério da Educacdo, houve unanimidade quanto a nao ter
havido conclusdo no processo de implantacdo do modelo de gestdo por competéncias do
MEC, ndo havendo, portanto, resultados mensuraveis do processo em si. Entretanto, podem
ser consideradas como mudangas ou impactos, algumas situagfes ocorridas apos a
implantagdo do modelo:

“Eu sei que foi utilizado o mapeamento de competéncias feito no projeto da Sonia
para o Plano Anual de Capacitacdo de 2009, quando eu ainda ndo estava no Centro
de Formagdo. No ano de 2010, 2011 e 2012 tentamos fazer o Levantamento de
necessidades de capacitagdo (LNC), mas as pessoas tém muita dificuldade de
entender o que é (...). Elas chegam a ir a internet escolher os cursos (...)”.

Entrevistado E1

“Néo tenho informag¢do de como foram usadas as informac¢des do mapeamento. N&o
tive acesso a ele.”

Entrevistado E2

“Em momento algum percebi nada depois do projeto que ndo fossem algumas ac¢des
que capacitacdo que lembravam que estavam nas trilhas de capacita¢do.”

Entrevistado E3

“Na realidade ndo houve avangos (...)”.

“(...) E ai comegou as pessoas a verem a necessidade de fazer e tal (...). E tomaram
esse caminho ai da consultoria pra fazer iniciando com as competéncias gerenciais
(...). Entdo (...). S6 que ndo saiu do papel né, infelizmente (...)".

Entrevistado E4

“Tem algumas agdes que fiquei sabendo que foram adotadas depois da experiéncia
do modelo, mas ndo consigo chamar de experiéncias validas ou bem sucedidas que
tenham sido terminadas e avaliadas apds o modelo.”

Entrevistado E5

“Quando foi finalizado o processo eu ja estava fora do Ministério.”
Entrevistado E6

“(...) Porque as trilnas na verdade quem criou foi a S6nia, mas um pouco mais
porque a gente criou o PAC a partir desse resultado, apesar da gente ndo ter
entregado o resultado aos servidores, mas na hora de definir os cursos a gente usou o
resultado.”

Entrevistado E7

“Eu acho que as agdes de capacitagdo, por mais que elas fossem ‘desarticuladas’;
acho que foram consideradas satisfatorias (...)”.
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Entrevistado E8

“Uma das coisas que tenho certeza foi o mapeamento das competéncias gerencias,
onde puderam ser identificadas muitas falhas gerenciais”. Essa identificacéo levou a
elaboracdo de um plano de capacitagéo gerencial, onde foi realizado, por exemplo, o
curso DGOS - Programa de Desenvolvimento de Gerentes Operacionais e
Supervisores, negociado com a ENAP e um curso customizado para a SPO MEC,
partindo dos gaps apresentados no mapeamento gerencial realizado.

“Mas o mapeamento das competéncias técnicas e individuais ndo foi realizado, pelo
menos até onde em acompanhei ainda tinha muito que avangar.”

Entrevistado E 10

Desse modo, pode ser identificado algum impacto nos processos de trabalho,
sobretudo na &rea de capacitacdo e treinamento, ap6s a implementacdo do modelo pelos
servidores envolvidos e Coordenadores entrevistados. A avaliacdo da efetividade das acOes de
capacitacdo, entretanto, restou prejudicada pela auséncia de acompanhamento das
informacdes referentes ao desempenho dos servidores antes e ap0s 0S Cursos.

“Nao, ndo tem nenhuma avaliagdo. A gente ndo fez avaliagdo de impacto. A gente
ndo tem. A nossa ideia é iniciar esse trabalho a partir do ano que vem.”

Entrevistado E7

“Ja, tinham varios cursos (antes da implantagdo do modelo). Eu ndo sei como foi
feito o levantamento (de necessidades de capacitacdo) de 2006 para 2007. Eu ndo
me lembro de ter respondido, como servidora. Em 2007 eu ja tava ai também eu me
lembro que ndo teve. A Unica coisa que eu acho é que iSSO passou a Ser mais
sistematizado. Todo ano a gente ta fazendo esse levantamento. Antes, me parece que
as chefias falavam assim ‘Ah ¢ importante dar esse curso? E importante dar esses
cursos? > Que nem a época que a gente entrou que era a época da... Entao foi a época
do decreto também. Entdo tava todo mundo cheio de ideias. Entdo eles... a Unica
coisa que eles faziam era dar aquele monte de cursos com conceitos. Eu lembro, eu
vejo a relacdo de cursos, tem varios sobre gestdo de competéncias, gestdo do
conhecimento (...)”.

Entrevistado E7

5.3 Identificar as competéncias desenvolvidas (resultados obtidos) a partir da
implantacdo do modelo de gestdo por competéncias no MEC

O Relatorio de Implantacdo do Modelo de Gestdo por Competéncias nos MEC é
finalizado com a reunido das competéncias avaliadas em um relatério de prioridades de
desenvolvimento de competéncias, classificadas como:

e Prioridade alta para capacitacdo — Nota até 3,5
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e Prioridade média para capacitacdo — Nota 4
e Prioridade baixa para capacitacdo — Nota 4,5
e  Sem necessidade de capacitagdo na competéncia indicada — Nota 5

A ideia dessa classificacdo foi de oferecer subsidios ao Plano Anual de Capacitagdo.
Complementarmente, foram providenciadas aindicacfes de cursos presenciais e a distancia em
instituicGes de ensino pablicas e privadas como alternativas de capacitacdo aos servidores que
foram classificados com prioridade de capacitacdo alta e média.

Porém, ndo existiram acbes de acompanhamento da oferta dos cursos indicados ou
mensuracdo das acdes de capacitacdo que porventura tenham sido realizadas seguindo as
orientacdes do Relatorio, ficando comprometidas as afericbes de resultados obtidos da
implantacdo do modelo de Gestdo por Competéncias no MEC.

Para uma melhor compreensdo dos dados obtidos com as entrevistas realizadas,
passamos a sistematizacdo desses dados. Retomando a coleta, 13 servidores foram submetidos
as entrevistas, entre membros participantes da equipe interna de implantacdo do modelo no
MEC, Coordenadores-Gerais de Gestdo de Pessoas, e Coordenadores do Centro de Formagcéo.
A primeira tabela foi elaborada para demonstrar as categorias definidas, a indicacdo se a
revisao bibliografica e a analise documental sugerem suas relevancias, as ocasides em que
foram mencionadas nas entrevistas, e as frequéncias absoluta e relativa na qual apareceram

(quantos entrevistados mencionaram cada categoria):
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Tabela 1: Presenca das Categorias na analise documental, revisao bibliografica e

entrevistas.

Indicacdo da Categoria Entrevistas
L . . |vezesemqueo
Categorias Anélise Documental | Revisdo Bibliogréfica nggli?;'a :;elgtl:\f;ma termo_ foi
mencionado

Facilitadores X X 13 100% 17
Barreiras X X 10 7% 23
Desafios X X 10 7% 28
Mudancgas X X 13 100% 51
Impactos X 8 62% 27
Resultados

Obtidos X 13 100% 40

Fonte: Dados da pesquisa.

A segunda tabela consolida os dados obtidos apresentando o lugar social dos

entrevistados, seus cargos efetivos, as vezes que mencionaram cada categoria definida nas

entrevistas, o nUmero de vezes que cada categoria € mencionada e suas frequéncias absoluta e

relativa:
Tabela 2: Frequéncia das categorias por entrevistado
Sigla Lugar Social Cargo Efetivo Categorias
Facilitadores Barreiras Desafios Mudancas Impactos Obtidos
Inovagcéo/ Inovacéo/Inovagdo
Reformas/Relatério |Reformas/Relatério [Processo adm.|em
Final/entrevistas  |Final/entrevistas  [contratacéo servigcos/entrevistas |Entrevistas Entrevistas
Coordenador Es:pe_aallsta em~PoI|t|cas
E1 CEFAP Publicas e Gestéo
Governamental 2 2 3| 6 5 [§
Especialista em Politicas
E2 Membro Publicas e Gestao
Governamental 1 2 2| 6 5 3]
Técnico em Assuntos
Es Membro Educacionais 1 3] 2] 4 0 3]
E4 Coordenador Geral |Administrador 2 3 3 5 3 4
Coordenador -
E5 CEFAP Administrador 1 0 3 5 4 4
E6 Coordenador Técnico em Assuntos
CEFAP Educacionais 1 0 4 1 0 1
o e [fme e
1 5| 4 7 6 6
E8 Membro Administrador 1 1 2] 3 0 3]
Técnico em Assuntos
B Membro Educacionais 1 0 2| 3 0 3]
Assistente
E10 Coordenador Geral Administrativo 3 3| 3| 5 4 3]
E11 Coordenador Técnico em Assuntos
CEFAP Educacionais 1 0| 3 0 2|
E12 Membro Administrador 1 2 0 1 0 1
Técnico em Assuntos
B3 Membro Educacionais 1 2 0] 1 0 1
n° de vezes que a categoria é citada 17 23 28 51 27 40,
Frequéncia Absoluta 13 10 10 13 8 13
Frequéncia Relativa 100% 7% 7% 100% 62% 100%

Fonte: Dados da pesquisa.
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5.4 Andlise do processo de mapeamento de competéncias realizado na SE do MEC

Este item se propGe a avaliar as caracteristicas identificadas no modelo de gestdo por
competéncias elaborado para a Secretaria Executiva do Ministério da Educacdo. A analise se
inicia pelo processo de mapeamento de competéncias adotado, seguindo pelo modelo de
competéncias proposto pela consultoria e finalizando com a elaboragdo de um documento
chamado trilha de capacitacdo, que sdo sugestdes de cursos de capacitacao.

Primeiramente, sobre o mapeamento de competéncias realizado, de acordo com as
informacdes do Relatério Final de Implantacdo do Mapeamento de Competéncias do MEC, a
primeira etapa do projeto consistiu na identificacdo das linhas de atuacdo da organizacéo e das
competéncias “demandadas no presente e previsiveis de forma detalhada para o periodo de 5
anos, ¢ de forma sugestiva para o periodo de 5 a 10 anos.”.

Para Branddo (2012) o passo inicial para 0 mapeamento de competéncias consiste na
identificacdo das competéncias organizacionais necessarias a consecu¢do dos objetivos da
organizacdo. Carbone et al (2009) assevera esse ponto de vista sugerindo que primeiro seja
realizada uma pesquisa documental que analise o conteldo da misséo, da visdo do futuro e
dos objetivos, e de outros documentos que possam existir relativos a estratégia
organizacional, essa fase devera ser sucedida por uma coleta de dados junto a pessoas chave
da organizacdo que poderdo cotejar os dados obtidos da anélise documental (BRUNO-FARIA
e BRANDAO, 2003).

No relatério final se identifica uma inversdo da ordem destas fases. Em primeiro lugar,
17 (dezessete) gestores foram submetidos a uma entrevista estruturada que culminou o
agrupamento das competéncias obtidas em 4 (quatro) categorias: competéncias pessoais
(autoconhecimento), competéncias interpessoais (relacionamentos), competéncias de gestao
(estratégia e resultados) e competéncias para 0 negdcio (competéncias técnicas). Os quadros 9

a 13 (p. 75 a 77) apresentam competéncias que foram citadas pelos gestores. Nao existe uma
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definicdo da metodologia utilizada para a descri¢cdo destas competéncias. Para Faiad et al
(2012), por exemplo, a descricdo de competéncias deve ser feita em torno de referéncias a
comportamentos observaveis no trabalho. Operacionalmente, essa descricdo deve ser feita
utilizando-se de um verbo e um objeto de acéo, podendo ser acrescidas também condigdes e
critérios para a descri¢do de competéncias.

A titulo de exemplificac@o, nos cinco quadros estdo competéncias descritas apenas por
uma caracteristica: proatividade, organizacao, criatividade; por um verbo e um objeto de acéo:
exercer lideranca; e diversas descritas por um objeto de acdo, uma condicdo pela qual se
espera que o desempenho ocorra, ou um critério (nivel ou padrdo) de desempenho, mas sem
um verbo descrito: competéncia técnica em métodos estatisticos, estimulo do trabalho de
equipe, identificacdo de oportunidades, crescente formacdo técnica, capacidade de delegar,
capacidade de negociacdo, capacidade de resolucdo de problemas, administragdo de
prioridades.

As competéncias acima reproduzidas ndao podem ser observadas, o que, por
consequéncia, ndo permite sua mensuracdo para que seja identificada sua existéncia na
organizacao, e a necessidade de preenchimento dessas competéncias.

Brand&o (2012) aponta alguns cuidados que devem ser tomados para garantir que as
competéncias descritas indiquem a performance esperada do servidor no desempenho de suas
funcGes. De acordo com alguns desses cuidados sugeridos (p. 69) podemos assinalar

exemplos de sua inobservancia:

Quadro 24: Analise das competéncias descritas

Cuidados a serem observados Competéncias descritas

a construcdo de descricbes muito longas e com | Maior conhecimento de legislacdo, questBes de

maltiplas ideias. controle e transparéncia, conhecimentos na é&rea se
tecnologia.

Ter conhecimento, habilidades e atitudes necessarias
ao desempenho das atividades sob  sua
responsabilidade.

Obviedades Capacidade de envolver e manter a equipe motivada e
produtiva.
duplicidades e redundancias Conseguir identificar funcionarios para exercer as

funcdes.
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Abstracdes Equilibrio emocional.
Criatividade.

Fonte: Dados da pesquisa.

As competéncias que foram separadas nas categorias e demonstradas nos Quadros 14
a 17 (p. 77 a 80) também ndo ficaram suficientemente claras, 0 que compromete a
compreensdo dos termos utilizados e possibilita, de acordo com Branddo (2012), que o

individuo atribua a competéncia descrita a interpretacdo que melhor Ihe convier:

Quadro 25: Alguns exemplos das competéncias descritas

Responsabilidade
Proatividade
Empatia
Ser agregador
Autoridade pelo exemplo
Representar a Subsecretaria quando houver designagdo do Subsecretario por meio de participacdo em comités
e foruns internos e externos ao MEC
Gestdo de Pessoas
Gestdo Compartilhada
Lidar com as emergéncias
Gestdo de Contratos
Visdo sistémica: Quais sdo 0s processos de negocio e como eles se relacionam
Gerenciamento de Projetos: Como definir, iniciar, gerenciar e executar projetos de Tl
Coordenar as ac¢les de... (comunicacdo... de capacitacdo... de logistica... de compras... etc.) das secretarias
finalisticas, com vista a uma efetiva implantagéo das politicas de educacao
Gerir pessoas, atendendo as demandas dos servidores do MEC e das entidades vinculadas ao MEC
Trabalhar o corpo técnico do Ministério (capacitar, fornecer assisténcia médica, beneficios) Compor um corpo
técnico no MEC com condicdes de trabalho
Legislacdo de sua area
Fonte: Dados da pesquisa.

As competéncias descritas (pessoais, interpessoais, de gestdo e para o negécio) foram
submetidas a uma selecdo por parte dos gestores, que escolheu, dentre elas, 17 (dezessete)
competéncias gerencias gerais. Em seguida foi promovida a analise documental para
identificacdo das competéncias gerenciais, que teve seus resultados comparados com as
dezessete primeiras. Nesse momento de comparacdo das competéncias, foram organizadas
reunides presenciais de validacdo, onde representantes de cada coordenacdo da Secretaria
executiva. Esses eventos serviram como uma sensibilizacdo dos gestores quanto aos objetivos

do modelo suas fases e 0s objetivos do mapeamento. As reunides resultaram na descricao e
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validacdo de 17 competéncias gerenciais gerais da Secretaria Executiva (Quadro 18, p. 81), de
onde foram extraidas 8 (oito) competéncias gerenciais gerais que passaram a integrar a
avaliacdo de competéncias gerenciais. A descricdo dos dois grupos de competéncias foi feita
na forma de capacidades a exemplo dos Quadros 18 e 19 (p. 82 e 83).

Das etapas até aqui descritas, pode se extrair que a ordem escolhida para o
mapeamento realizado interferiu na descricdo das competéncias gerenciais. A proposta de
submeter os gestores as entrevistas antes de uma andlise documental possibilitou que as
competéncias levantadas fossem muito abrangentes e voltadas as percepcBes dos gestores,
sem um limitador, ou norteador destas competéncias. A analise documental, quando realizada
no inicio do processo de mapeamento e com uma descri¢do que seja clara e objetiva, viabiliza
que os gestores, no momento da entrevista tenham um papel de concordar ou ndo com 0s
termos ou descri¢do oferecida. Anteriormente ou na ocasido das entrevistas (no caso de focus
group) € cabida a sensibilizacdo dos gestores, para que fique clara a sistematica utilizada no
processo de mapeamento. Apenas na Ultima etapa seria proposta uma ou mais reunides onde
as competéncias gerenciais pudessem ser validadas pelos gestores para, por fim, poder
compor uma ferramenta de mapeamento das competéncias existentes.

A proxima etapa realizada na fase de descricdo das competéncias foi a definicdo das
competéncias gerenciais especificas, relacionadas as atribui¢fes de cada area. No relatorio
final ndo existem informacgdes sobre a metodologia utilizada para a descricdo destas
competéncias, mas essas descricbes continuam apresentando a forma de “capacidade”,
descricdo que inviabiliza a observacdo da competéncia a ser mapeada. Por exemplo: a
“capacidade de realizar tomada de contas”, ou se ¢ capaz ou nao se ¢ capaz de realizar, sob
que condigdes? Sob quais critérios?; A “capacidade de operar os sistemas atinentes a
administracdo de pessoal, disponibilizados pela administracdo publica federal, e utilizar suas

informacdes gerenciais para a tomada de decisdo.” A descrigdo ¢ composta por mais de umas
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ideias, alguma delas € prioritaria? O que deve ser observado antes; “capacidade de executar e
avaliar os programas e as agdes do PPA, concernentes ao MEC”. Por se estar lidando com o
Ministério da Educacdo, os programas e agdes so pode ser relativo esse 6rgdo. A execucao e a
avaliacdo sdo acOes muito complexas para estar descritas em apenas uma competéncia,
provavelmente o mapeamento dessa competéncia ficaria prejudicado.

As 8 (oito) competéncias gerenciais gerais e as 3 (trés) competéncias gerenciais
especificas a cada setor compuseram o formulério de auto avaliagdo que foi dirigido aos
gestores. Cada questdo foi ordenada com uma escala de avaliagdo com valores que variavam
de 1 (um) a 5 (cinco), sendo que o valor 5 (cinco) indicava “apresenta sempre a competéncia”.
Por esta ser a Unica caracteristica presente no relatério, ndo pode ser depreendida a utilizacdo
da Escala de Likert ou a Escala de Osgood. No relatério é informado que ao ser processado,
cada resultado das avaliagdes foi devolvido aos gestores juntamente com um perfil composto
pela média das notas de auto avaliacdo. Essa declaracdo ndo foi confirmada nas entrevistas
realizadas ao longo da pesquisa.

Por fim, as médias das avaliacdes foram reunidas em um relatdrio de prioridades de
desenvolvimento de competéncias, classificando-as como prioridades alta, média e baixa, e
sem necessidade de capacitacdo. A classificacdo foi elaborada para servir de subsidio ao
Plano Anual de Capacitacdo. Complementarmente foram disponibilizadas indica¢fes de
cursos presenciais e a distancia em instituicbes de ensino publicas e privadas como
alternativas de capacitacdo aos servidores classificados com prioridade de capacitacdo alta e

média.
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6 CONCLUSOES, LIMITES E RECOMENDACOES

O objetivo geral deste trabalho foi identificar os determinantes da implantacdo do
modelo de gestdo por competéncias no MEC. Para isso, o referencial teorico foi estruturado
em seu inicio com as reformas de Estado, que basicamente consistiam na ado¢do de
politicas que foram seguidas pela administragdo publica em inimeros paises, de maneira a
sanar problemas de seus modelos gerenciais, tendo em vista um contexto de mudangas no
qual o mundo passou a se inserir. Os exemplos apresentados em casos de paises da Europa,
nos Estados Unidos e na América Latina trazem caracteristicas que podem ser encontradas
na realidade brasileira, que adotou o modelo de reformas se utilizando do Plano Diretor da
Reforma do Aparelho do Estado (BRASIL, 1995), um modelo modernizador da
administragdo publica que consistia na divisdo das atividades estatais em dois segmentos: as
atividades exclusivas do Estado (legislagéo, regulacgdo, fiscalizacdo, fomento e formulagao
de politicas publicas) e atividades ndo exclusivas do Estado (servicos de carater competitivo
e as atividades auxiliares ou de apoio) (PAULA, 2005).

Em seguida, foram discutidos os temas inovacdo e inovagao em servicos, tendo em
vista as caracteristicas do modelo de Gestdo por Competéncias, arquétipo inovador trazido
dos conceitos da iniciativa privada para a administracdo publica com o objetivo de
promover mudancas significativas nas competéncias do prestador do servico, para que seu
produto final apresente melhorias incrementais a serem percebidas pelo cliente final do
servigco publico. Esse modelo apresentado se adapta ao sistema de vetores, utilizado por
Gallouj (2002, 2007) para demonstrar a inovagdo de melhoria, tipo de inovagdo em servigos
que, no caso da implantacdo do modelo de gestdo por Competéncias do MEC, € o tipo que
mais se adequa pela sua conceituacdo: “alteracdo, para melhor, de alguma das caracteristicas
do produto sem alterar o sistema como um todo, ou seja, € 0 aumento da qualidade de um

dos vetores e apoia-se nos efeitos da aprendizagem (individual e organizacional) presente
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em qualquer atividade de servigo (GALLOUJ, 2007).

Como o modelo implementado € de gestdo por competéncias, foram apresentados 0s
principais conceitos e abordagens sobre o assunto, apenas para oferecer uma
contextualizacdo sobre a matéria, tendo em vista a existéncia de uma vasta gama de
literatura sobre o tema. Complementarmente, por se tratar do estudo de um modelo, foram
acrescidas a pesquisa informac6es presentes no Relatorio Final de Implantacdo do Modelo
de Gestdo por Competéncias no MEC, para serem confrontadas com as percepces dos
atores envolvidos na referida implantacéo e ser possivel a realizacdo da presente analise.

A pesquisa foi direcionada por trés objetivos especificos, discutidos um a um nesta
conclusdo. O primeiro objetivo especifico propunha a identificagdo dos facilitadores,
barreiras e desafios presentes na implantacdo do modelo de gestdo por competéncias no
Ministério da Educacdo. Nesse sentido, concluiu-se que a implantacdo do modelo segue
uma vertente na administracdo publica que busca a eficiéncia e eficacia dos processos de
producdo de bens e servigos e um incremento nas politicas de gestdo de pessoas do setor
publico. O modelo seguiu as diretrizes do Decreto n® 5.707/06, que é a Unica orientacao
formal acerca do assunto. De posse de informacgdes extraidas das questbes aplicadas aos
servidores do Ministério que estiveram envolvidos no processo de implantacdo do modelo, e
aos Coordenadores-Gerais e Coordenadores do setor responsavel pela capacitacdo e
treinamento do Ministério, identificou-se todo esse movimento existente na administracéo
publica como um facilitador a implementacdo do modelo.

Acerca das barreiras encontradas ao longo do processo de implantagcdo do modelo, a
expressao barreiras foi suprimida no rol de perguntas ao ser realizada uma aplicacdo piloto
da entrevista, 0 entrevistado ndo compreendeu o termo ‘barreiras” imediatamente,
entendendo melhor quando substituido por dificuldades.

No rol de perguntas as quais os Coordenadores foram submetidos, constava a
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Aos servidores, a pergunta feita foi a seguinte: Identificou dificuldades neste

processo? Quais?

As respostas foram obtidas da seguinte forma:

Quadro 26- Resposta a pergunta de dificuldades

Sigla

“Lugar Social”

Resposta

El

Coordenador CEFAP

“A minha impressd0o da gestdo por competéncias é uma
coisa que ainda é muito obscura no Brasil ainda ele ndo é
muito bem definida, muito clara, e por isso que as pessoas
tém medo e davida da implantagdo.”

E2

Membro

“Na verdade assim, a gente contava com o que a Sonia
falava e com o que a Sonia fez, ndo teve apoio do
planejamento, ndo teve nada ndo. Nosso apoio era todo a
Sonia. Houve uma mudanga, uma rotatividade muito
grande de gestores, estdo ele dificulta (...). Apesar, por
exemplo, de o secretério executivo ser 0 mesmo de 4 anos
atras (...). As pessoas ainda tém dificuldade de entender o
que é competéncia (...)".

E3

Membro

“Ja externamente, acho que a falta de uma interagdo, de
orientacbes do Ministério do Planejamento foi bastante
negativo para a implantagdo.”

E4

Coordenador Geral - CGGP

“(...) Entdo, qual que é o grande problema? E vocé ter que
chegar as unidades, conscientizar as pessoas, 0 que nao €
s6 (...) o servidor comum ndo ¢é dificil de wvocé
sensibilizar.”

E5

Coordenador CEFAP

“1’150”

E6

Coordenador CEFAP

“ja tinha saido do MEC quando o processo comegou”

E7

Membro

“Pois é. E isso foi um problema porque foi num momento
que tava até mudando os gestores. Entdo aconteceu de
muitas pessoas terem sido avaliadas e essas pessoas tinham
acabado de chegar ao cargo.”

ES8

Membro

“Assim, a gente entrou no processo sem receber instrugéo,
foi a consultora que foi explicando (...)”.

E9

Membro

“(...) Participei de algumas reunides e ndo ficou claro o
projeto pra mim.”

E10

Coordenador Geral - CGGP

“(...) Sobretudo a Sonia teve muita dificuldade com a
equipe do ponto de vista de documentos, que iniciasse, né,
o trabalho, por que ndo da pra vocé comecar a imaginando
ah, do nada, ndo. Vocé tem que ter no minimo uma base
referencial do que nés (...). Onde nés queremos chegar, de
como nos estamos, de quais sdo 0s N0ssos objetivos, quais
S80 0S N0ssos, as nossas metas e sobretudo as nossas
dificuldades.

Ell

Coordenador CEFAP

“(...) Esse tal sistema, ele j& ta hd no minimo cinco anos
que ele ja esta sendo falado”.

El12

Membro

“acho que 0 que todo mundo reclama é do Planejamento
ndo estar atuando junto aos 6rgaos”
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E13 Membro “as pessoas ainda tem muita dificuldade em entender o que
¢ competéncia”

Fonte: Dados da pesquisa.

Dos itens respondidos e percebidos como dificultadores ou barreiras, foram

identificados quase todos os itens apresentados na pesquisa apresentada por Santos (2009):

a) Falta de consenso sobre o tema;

b) Auséncia de sensibiliza¢do dos dirigentes;

¢) Recente edigdo do decreto e da abordagem de gestéo por competéncias;

d) Necessidade de servidores qualificados;

e) Necessidade de apoio metodoldgico e instrumental para concepcao e execucdo do projeto
de Gestédo por Competéncias;

f) Auséncia do sistema de apoio (Sistema de Gestdo por Competéncias);

Apenas os itens: fragilidade dos arranjos funcionais e estruturais do 6rgao; caréncia de
quadro proprio de servidores; e necessidade de reestruturacdo da area de desenvolvimento e
pessoas ndo foram mencionados diretamente pelos entrevistados quando a questao foi feita.

O projeto de implantacdo do modelo consegue ser enquadrado como uma inovagao em
servicos do tipo inovacdo de melhoria, o que facilita a compreensdo da sua dinamica nos
termos de Gallouj (2007). Restou, entdo, a analise dos desafios a serem transpostos para a
implanta¢do do modelo.

Percebeu-se, em relagdo do papel dos dirigentes com as orientacdes estratégicas do
0rgdo ou instituicdo que, de acordo com informacgdes das entrevistas realizadas, ndo houve
(por parte da alta administracdo do Ministério) uma rede de divulgacdo da implantacdo do
modelo de forma que despertasse o0 interesse ou a motivacdo dos participantes do projeto
piloto e demonstrasse a articulagdo dos dirigentes com o projeto.

Quanto ao recrutamento, treinamento e desenvolvimento de pessoal, ao ser
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considerado o projeto como uma inovagédo, ou como produtor de inovagéo, tais elementos
chave ndo séo identificados e alcangados no processo e nas entrevistas, estando apenas
como objetivos a serem atingidos pelo proprio escopo da gestao por competéncias.

Os dirigentes que participaram do processo ndo tiveram a oportunidade de ter acesso
as avaliacdes de seus subordinados e demandar cursos. Pelas entrevistas, pode ser identificada
uma acdo especifica de demanda de curso para capacitacdo gerencial na SPO MEC
(Subsecretaria de Planejamento e Orgamento) em virtude dos resultados do mapeamento
realizado, mas ndo existem dados do aproveitamento desta acdo pela unidade. No projeto, as
finalidades da Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal — PNDP foram atendidas,
porém, a partir do momento de ndo ter ocorrido a implantagdo e avaliagdo das acOes
recomendadas, ndo se pode falar em atendimento pleno desta demanda externa ao MEC.

Varidveis ambientais interferiram em todas as etapas do projeto. No seu inicio, ao
néo ser fornecida capacitacdo aos membros que formaram a equipe interna; no momento de
realizacdo do mapeamento das competéncias, realizado sem o respaldo dos dirigentes
maximos do 6rgdo, o que determinaria um maior comprometimento das unidades
envolvidas no projeto; e ao final do projeto, quando com um quadro de agdes de capacitacdo
ja elaborado para o preenchimento de lacunas de competéncias, ndo foram envidados
esforcos para a realizagdo das mesmas.

Acerca das mudancas e impactos provenientes da ado¢do do modelo, ndo foram
encontradas evidéncias dentro do MEC - a partir da analise da documentacao pertinente a
implantacdo do projeto e das entrevistas realizadas-, relativas a promogdo de acdes de
desenvolvimento de recursos humanos, de tecnologia da informagéo ou o desenvolvimento
de politicas e estratégias que pudessem dar suporte a continuidade da ado¢do do modelo.

N&o existem acbes diretamente voltadas a motivacdo e ao comprometimento dos

servidores, ndo havendo evidéncias de que o chamado Incentivo Educacional (mencionado
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em uma entrevista) seja efetivamente um incentivo gerador de motivacdo e
comprometimento dos servidores.

N&o surgiram mudangas provenientes da implantagdo do modelo, o que pbde ser
observada foi a adogdo parcial do mapeamento das competéncias realizado, pelo setor de
capacitacdo, e algum esforgco no sentido de sistematizar estas agfes, com a adocdo posterior
do LNC — Levantamento de Necessidades de Capacitagdo pelo Centro de Formacdo (entéo
CETREMEC).

O objetivo de utilizar os cursos sugeridos a partir das lacunas de competéncias
mapeadas ndo foi efetivado, e consequentemente ndo houve agdes de acompanhamento da
oferta dos cursos indicados ou mensuragdo das acdes de capacitacdo que porventura tenham
sido realizadas, o que leva a conclusdo de que ndo existem resultados a serem identificados

como produtos da implantagcdo do modelo no MEC.

LimitacGes da pesquisa

Ao se decidir pela aplicacdo das entrevistas aos servidores envolvidos no processo (10
servidores) e aos coordenadores que estiveram a frente dos principais setores que lidam com a
Gestédo por Competéncias, ndo foi considerado o risco de ndo serem encontrados todos 0s
envolvidos no processo. Isso determinou mais tempo dispendido para a localizacdo dos
mesmaos, e a preocupacgdo com a representatividade dos dados obtidos, tendo em vista que trés
servidores e um coordenador ndo puderam ser entrevistados.

Foi cogitada a possibilidade de serem estendidas as entrevistas aos gestores que
fizeram parte do processo, mas uma pesquisa preliminar no Sistema Integrado de
Administracdo de Pessoal-SIAPE demonstrou um numero significativo de gestores sem
vinculo com a administracdo publica que ndo se encontram mais em exercicio no Ministério

desde o ano da implantacdo do modelo, o que inviabilizaria sua localizagéo.
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A escassez de documentos sobre a implantacdo do Projeto chamou a atengdo. Nao
existe, em nenhum documento encontrado, uma oficializacdo da demanda para a implantacéo
do modelo ou um apontamento contendo justificativas para a adogdo do modelo, o que
pressuporia 0 conhecimento e entendimento dos conceitos que versam sobre a Gestdo por
Competéncias, e a ciéncia dos altos dirigentes do 6rgao sobre a implantagdo do modelo.

Dispostas as principais limitacdes da pesquisa, seguem as recomendacgdes para novas

pesquisas sobre a matéria.

Recomendac6es para futuros trabalhos
Foi identificada uma lacuna de orientacdes oferecidas por parte do Orgdo Central do
Sistema SIPEC, no que diz respeito a implantacdo da Gestdo por Competéncias na
administracdo publica direta e indireta. Sabendo dessa impressdo dos 6rgaos componentes do
sistema, a Secretaria de Gestdo Publica do Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestdo
promoveu a apresentacdo do Guia Répido Gestdo da Capacitacdo por Competéncias e do
Sistema Capacitacdo de Gestdo por Competéncias no Ill Encontro Nacional de
Desenvolvimento de Pessoas, ocorrido nos dias 27 a 30 de novembro de 2012. O Guia rapido
consiste em um conjunto de orientacfes elaboradas pela Secretaria de Gestdo Publica do
Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestdo, com o0 objetivo de orientar gestores,
servidores e colaboradores dos Orgéos integrantes da Administraco pablica Direta e Indireta,
especialmente aos que atuam nas areas de gestdo de pessoas, gestdo estratégica, planejamento
e outras correlatas a gestdo da capacitacdo por competéncia. E o Sistema Capacitacdo tem por
objetivos:
e Sistematizar o modelo de Gestdo por Competéncias para o contexto da Administragdo

Publica;



126

e Atender o Decreto n® 5.707/2006 em conformidade com os métodos e técnicas de

mapeamento de competéncias proposto pelo modelo gerencial de Gestdo por

Competéncias;

e Gerenciar a capacitacdo dos servidores da Administracdo Publica Federal definida

pela Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal — PNDP.

Pelas caracteristicas presentes no Curso de Mestrado Profissional em Administracdo

que ora é finalizado, o foco do estudo deve estar vinculado com o interesse da instituicdo a

qual a pesquisadora se vincula. Sendo assim, as recomendacfes a organizacdo possuem

especial relevancia nas consideragdes deste trabalho. Apresentam-se, assim, as seguintes

recomendacdes ao MEC:

a)

b)

retome as discussfes acerca da implantacdo do modelo de gestdo por competéncias -

tendo em vista a postura da SEGEP/MPOG, onde ventila a possibilidade de dar apoio
as iniciativas de retomada da implantacdo da Gestdo por Competéncias nos 6rgaos
publicos;

seja_dispensada especial atencdo a documentacdo referente as acoes realizadas — a

fundamentacéo tedrica pode ser um incentivo importante para que os altos dirigentes
da Pasta se sensibilizem quanto a necessidade de formalizacdo do programa de
implantacdo da Gestdo por Competéncias, alem de se reforgar um dos pré-requisitos a
inovacéo, ao se criar uma cultura de definicdo da cultura e filosofia da organizagéo.
Tendo a possibilidade de transcender, em um segundo ou terceiro momentos, a
abordagem da gestdo por competéncias, de meramente voltada para a capacitacao
para as demais areas da gestdo de pessoas (movimentacao, recrutamento, selecéo);

repensar 0 planejamento estratégico da organizacao - ficou demonstrado na pesquisa

que inexiste planejamento estratégico na Secretaria Executiva (esfera onde foi

realizado o projeto piloto de implantacdo do modelo de Gestdo por
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Competéncias). Por se tratar de uma Secretaria de consistente influéncia politica,
inclusive para as demais Secretarias que compdem a Pasta, o exemplo de repensar
seu planejamento pode ser um fator influenciador as demais unidades, caso néo
tenham ainda seu planejamento. No caso de outras Unidades do Ministério ja
terem seu planejamento estratégico instituido, a adocdo de critérios de
uniformizacdo do planejamento também pode ser bem vinda, conferindo
uniformidade ao Planejamento estratégico do érgdo como um todo.

d) Construcdo de um novo Modelo de Levantamento de Necessidades de Capacitacdo —

O LNC deve ser um instrumento claro, que seja vinculado aos objetivos estipulados
no planejamento estratégico de cada setor ou unidade, o que confere objetividade as
acoes de capacitacdo oferecidas;

e) Construcdo de um sistema de avaliacdo e monitoramento dos cursos de capacitacdo

realizados — No encadear das sugestdes ora apresentadas, a Avaliacdo de Impacto s6
poderé ser eficiente se estiver atrelada a objetivos estipulados por um planejamento
estratégico anteriormente elaborado, e a acBGes de capacitagdo que tenham sido
ofertadas para o atendimento das demandas deste planejamento, sob o risco de ser
apenas mais um sistema a ser alimentado sem oferecer resultados sobre a efetividade
dos recursos dispendidos com capacitacédo e treinamento de pessoal.

Aos servidores, pesquisadores ou interessados na implantacdo da gestdo por

competéncias, sugere-se que:

a) a presente analise seja realizada ap6s uma nova implantagdo do modelo, para uma
efetiva verificacdo do impacto de uma politica de gestdo por competéncias em 6rgéo
da administracdo publica;

b) seja realizada a coleta de impress6es em todos 0s gestores que participem do processo,

no caso do mapeamento das competéncias gerenciais; e
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c) no mapeamento das competéncias técnicas e individuais sugere-se o alinhamento das
ferramentas j& existentes de Avaliacdo de Desempenho para a avaliacdo das

competéncias requeridas no cargo e no setor/unidade de exercicio.
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ANEXOS
Anexo 1- Decreto n° 5.707 de 23 de fevereiro de 2006

DECRETO N°5.707, DE 23 DE FEVEREIRO DE 2006.

Institui a Politica e as Diretrizes para 0
Desenvolvimento de Pessoal da administracdo publica
federal direta, autarquica e fundacional, e regulamenta
dispositivos da Lei n®8.112, de 11 de dezembro de
1990.

O PRESIDENTE DA REPUBLICA, no uso das atribuicdes que lhe confere o art.
84, incisos 1V e VI, alinea "a", da Constituicdo, e tendo em vista o disposto nos arts. 87 e 102,
incisos 1V e VII, da Lei n® 8.112, de 11 de dezembro de 1990,

DECRETA:

Objeto e Ambito de Aplicacio
Art. 1° Fica instituida a Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal, a ser
implementada pelos 6rgéos e entidades da administragdo publica federal direta, autarquica e
fundacional, com as seguintes finalidades:

| - melhoria da eficiéncia, eficacia e qualidade dos servigos publicos prestados ao
cidad&o;

Il - desenvolvimento permanente do servidor publico;

Il - adequacdo das competéncias requeridas dos servidores aos objetivos das
instituicOes, tendo como referéncia o plano plurianual;

IV - divulgacdo e gerenciamento das acGes de capacitacdo; e

V - racionalizacdo e efetividade dos gastos com capacitagéo.

Art. 2° Para os fins deste Decreto, entende-se por:

| - capacitacdo: processo permanente e deliberado de aprendizagem, com o propoésito
de contribuir para o desenvolvimento de competéncias institucionais por meio do
desenvolvimento de competéncias individuais;

Il - gestdo por competéncia: gestdo da capacitacdo orientada para o desenvolvimento
do conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes necessarias ao desempenho das funcoes
dos servidores, visando ao alcance dos objetivos da instituigéo; e

Il - eventos de capacitacdo: cursos presenciais e a distancia, aprendizagem em
servico, grupos formais de estudos, intercdmbios, estagios, seminarios e congressos, que
contribuam para o desenvolvimento do servidor e que atendam aos interesses da
administracdo publica federal direta, autarquica e fundacional.

Diretrizes
Art. 3° Sdo diretrizes da Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal:
| - incentivar e apoiar o servidor publico em suas iniciativas de capacitacdo voltadas
para o desenvolvimento das competéncias institucionais e individuais;


http://legislacao.planalto.gov.br/legisla/legislacao.nsf/Viw_Identificacao/DEC%205.707-2006?OpenDocument

136

Il - assegurar o acesso dos servidores a eventos de capacitacdo interna ou
externamente ao seu local de trabalho;

Il - promover a capacitacdo gerencial do servidor e sua qualificagdo para o exercicio
de atividades de direcao e assessoramento;

IV - incentivar e apoiar as iniciativas de capacitacdo promovidas pelas proprias
instituicGes, mediante o aproveitamento de habilidades e conhecimentos de servidores de seu
proprio quadro de pessoal;

V - estimular a participacdo do servidor em acdes de educacdo continuada, entendida
como a oferta regular de cursos para o aprimoramento profissional, ao longo de sua vida
funcional;

VI -incentivar a inclusdo das atividades de capacitagdo como requisito para a
promocdo funcional do servidor nas carreiras da administracdo publica federal direta,
autarquica e fundacional, e assegurar a ele a participacdo nessas atividades;

VII - considerar o resultado das acdes de capacitacdo e a mensuracdo do desempenho
do servidor complementares entre si;

VIII - oferecer oportunidades de requalificacdo aos servidores redistribuidos;

IX - oferecer e garantir cursos introdutérios ou de formacéo, respeitadas as normas
especificas aplicaveis a cada carreira ou cargo, aos servidores que ingressarem no setor
publico, inclusive aqueles sem vinculo efetivo com a administracdo publica;

X - avaliar permanentemente os resultados das acdes de capacitacao;

Xl - elaborar o plano anual de capacitagdo da instituicdo, compreendendo as
defini¢bes dos temas e as metodologias de capacitacdo a serem implementadas;

XII - promover entre 0s servidores ampla divulgacdo das oportunidades de
capacitacao; e

XIII - priorizar, no caso de eventos externos de aprendizagem, os cursos ofertados
pelas escolas de governo, favorecendo a articulacdo entre elas e visando a construcdo de
sistema de escolas de governo da Unido, a ser coordenado pela Escola Nacional de
Administracdo Publica - ENAP.

Paragrafo Gnico. As instituicdes federais de ensino poderdo ofertar cursos de
capacitacdo, previstos neste Decreto, mediante convénio com escolas de governo ou desde
que reconhecidas, para tanto, em ato conjunto dos Ministros de Estado do Planejamento,
Orcamento e Gestdo e da Educacéo.

Escolas de Governo
Art. 4° Para os fins deste Decreto, sdo consideradas escolas de governo as instituicdes
destinadas, precipuamente, a formacdo e ao desenvolvimento de servidores publicos,
incluidas na estrutura da administracdo publica federal direta, autarquica e fundacional.
Paragrafo anico. As escolas de governo contribuirdo para a identificacdo das
necessidades de capacitacdo dos orgdos e das entidades, que deverdo ser consideradas na
programacéo de suas atividades.

Instrumentos

Art. 5° Sdo instrumentos da Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal:

| - plano anual de capacitacao;

Il - relatdrio de execucgdo do plano anual de capacitacao; e

I11 - sistema de gestdo por competéncia.

§ 1° Cabera a Secretaria de Gestdo do Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestdo
desenvolver e implementar o sistema de gestdo por competéncia.

§ 2° Compete ao Ministro de Estado do Planejamento, Orcamento e Gestdo disciplinar
os instrumentos da Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal.
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Art. 6° Os o6rgdos e entidades da administracdo publica federal direta, autarquica e
fundacional deverdo incluir em seus planos de capacitacdo acdes voltadas a habilitacdo de
seus servidores para o exercicio de cargos de direcdo e assessoramento superiores, as quais
terdo, na forma do art. 90 da Lei no 7.834, de 6 de outubro de 1989, prioridade nos programas
de desenvolvimento de recursos humanos.

Paragrafo unico. Caberd a ENAP promover, elaborar e executar acdes de capacitacéo
para os fins do disposto no caput, bem assim a coordenagéo e supervisdo dos programas de
capacitacdo gerencial de pessoal civil executados pelas demais escolas de governo da
administragdo puablica federal direta, autarquica e fundacional.

Comité Gestor

Art. 7° Fica criado o Comité Gestor da Politica Nacional de Desenvolvimento de
Pessoal, com as seguintes competéncias:

| - avaliar os relatorios anuais dos 6rgéos e entidades, verificando se foram observadas
as diretrizes da Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal;

Il - orientar os 6rgdos e entidades da administracdo publica federal direta, autarquica e
fundacional na definicdo sobre a alocacdo de recursos para fins de capacitacdo de seus
servidores;

Il - promover a disseminacdo da Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal
entre os dirigentes dos 6rgéos e das entidades, os titulares das unidades de recursos humanos,
0s responsaveis pela capacitacdo, os servidores publicos federais e suas entidades
representativas; e

IV - zelar pela observancia do disposto neste Decreto.

Paragrafo unico. No exercicio de suas competéncias, o0 Comité Gestor devera observar
as orientagdes e diretrizes para implementacdo da Politica Nacional de Desenvolvimento de
Pessoal, fixadas pela Camara de Politicas de Gestdo Publica, de que trata o Decreto no 5.383,
de 3 de marco de 2005.

Art. 8° O Comité Gestor da Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal sera
composto por representantes dos seguintes 6rgdos e entidade do Ministério do Planejamento,
Orcamento e Gestdo, designados pelo Ministro de Estado:

| - Secretaria de Recursos Humanos, que o coordenard;

Il - Secretaria de Gest&o; e

11 - ENAP.

Paragrafo Unico. Compete a Secretaria de Recursos Humanos do Ministério do
Planejamento, Orgamento e Gestéo:

| - desenvolver mecanismos de incentivo a atuacdo de servidores dos orgdos e das
entidades como facilitadores, instrutores e multiplicadores em ac¢Oes de capacitacdo; e

Il - prestar apoio técnico e administrativo e 0s meios necessarios a execucdo dos
trabalhos do Comité Gestor.

Treinamento Regularmente Instituido
Art. 9° Considera-se treinamento regularmente instituido qualquer acdo de capacitacéo
contemplada no art. 2°, inciso 111, deste Decreto.

Paragrafo Unico. Somente serdo autorizados os afastamentos para treinamento
regularmente instituido quando o horario do evento de capacitacdo inviabilizar o
cumprimento da jornada semanal de trabalho do servidor, observados o0s seguintes prazos:

| - até vinte e quatro meses, para mestrado;

Il - até quarenta e oito meses, para doutorado;

I11 - até doze meses, para pos-doutorado ou especializacao; e
IV - até seis meses, para estagio.


https://www.planalto.gov.br/ccivil_03/LEIS/L7834.htm#art9
https://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_Ato2004-2006/2005/Decreto/D5383.htm
https://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_Ato2004-2006/2005/Decreto/D5383.htm
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Licenca para Capacitacao

Art. 10. Apds cada quinqiiénio de efetivo exercicio, o servidor poderd solicitar ao
dirigente maximo do o6rgdo ou da entidade onde se encontrar em exercicio licenca
remunerada, por até trés meses, para participar de a¢do de capacitacao.

§ 1° A concessdo da licenca de que trata o caput fica condicionada ao planejamento
interno da unidade organizacional, & oportunidade do afastamento e a relevancia do curso para
a instituicao.

§ 2° A licenca para capacitacdo podera ser parcelada, ndo podendo a menor parcela ser
inferior a trinta dias.

§3° O 6rgdo ou a entidade poderd custear a inscricdo do servidor em acgles de
capacitacdo durante a licenca a que se refere o caput deste artigo.

§ 4° A licenca para capacitacdo podera ser utilizada integralmente para a elaboracédo de
dissertacdo de mestrado ou tese de doutorado, cujo objeto seja compativel com o plano anual
de capacitacdo da instituicao.

Reserva de Recursos
Art. 11. Do total de recursos orcamentarios aprovados e destinados a capacitacao, 0s
Orgdos e as entidades devem reservar o percentual fixado a cada biénio pelo Comité Gestor
para atendimento aos publicos-alvo e a contetdos prioritarios, ficando o restante para
atendimento das necessidades especificas.

Disposicédo Transitoria
Art. 12. Os 6rgdos e entidades deverdo priorizar, nos dois primeiros anos de vigéncia
deste Decreto, a qualificagdo das unidades de recursos humanos, no intuito de
instrumentaliza-las para a execucdo das a¢fes de capacitacéo.

Vigéncia
Art. 13. Este Decreto entra em vigor na data de sua publicacéo.
Revogacéao

Art. 14. Fica revogado o Decreto no 2.794, de 10 de outubro de 1998.
Brasilia, 23 de fevereiro de 2006; 185° da Independéncia e 118° da Republica.

LUIZ INACIO LULA DA SILVA
Paulo Bernardo Silva

Este texto ndo substitui o publicado no DOU de 24.2.2006


https://www.planalto.gov.br/ccivil_03/decreto/D2794.htm
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Introdugao

O projeto de Implantagdo da Gestdo por Competéncias no Ministério da
Educacdo, no dmbito da Secretaria Executiva, é coordenado internamente
pela Coordenagdo-Geral de Gestdo de Pessoas (CGGP). Uma equipe de
servidores qualificados no tema competéncias, por meio de oficina realizada
pela Escola Nacional de Administragdo Publica — ENAP, foi constituida para
atuar na implantagao e receber o repasse de metodologia da consultoria
contratada.

A primeira etapa do projeto — Diagnostico de Levantamento de Informagdes
Relevantes — teve como objetivo a identificagdo de linhas de atuagdo da
organizagdo e das competéncias, demandadas no presente e previsiveis de
forma detalhada para o periodo de 5 anos, e de forma sugestiva para o
periodo de 5 a 10 anos.

A etapa de diagndstico foi realizada por meio de entrevista estruturada com
17 gestores do MEC, ocupantes dos cargos de subsecretario, coordenador-
geral e coordenador. O questionario foi elaborado pela consultoria, validado
com a equipe do MEC e as entrevistas foram realizadas pela equipe interna.

Os principais aspectos considerados para a elaboracdo do questionario:

o as demandas percebidas por cargo/fungdo na estrutura administrativa;
o as demandas percebidas em decorréncia da missdo e objetivos
estratégicos, sem vinculagdo a posi¢des na estrutura administrativa;

o desafios decorrentes de propdsitos de mudanga e inovagdo inseridos no
planejamento estratégico, efou passiveis de serem apontados mediante
reflexao.

Todas as definigdes do projeto de implantagdo tomaram como base a
estrutura organizacional da Secretaria Executiva, conforme figura a seguir.

Figura 1. Organograma da Secretaria Executiva do Ministério da Educagéo, 2008.

Secretaria Executiva

SAA SPO DTI

Subsecretaria de Subsecretaria de Diretoria de Tecnologia de
Assuntos Administrativos Planejamento e Orgamento Informagao

CGGP

Coordenacao-Geral de
Gestao de Pessoas

CGRL

Coordenagao-Geral de
Recursos Logisticos

CGCC

Coordenagao-Geral de
Compras e Contratos
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CGO

Coordenagao-Geral de
Orgamento

CGF
Coordenagao-Geral de
Financas

CGP

Coordenagao-Geral de
Planejamento Setorial

CGD

Coordenagao-Geral de
Desenvolvimento

(ofe]]

Coordenagao-Geral de
Infra-Estrutura
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1. Entrevistas

A primeira etapa da implantagdo da Gestdo por Competéncias no Ministério
da Educacdo consistiu em entrevistas realizadas no periodo de 03 a 13 de

outubro de 2008, com os seguintes participantes:

Nome | Alex Camacho Castilho
1 | Fungao | Coordenador-Geral
Area Coordenagdo-Geral de Desenvolvimento - DTI
Nome | Antdnio Leonel da Silva Cunha
2 | Fungdo | Coordenador-Geral de Recursos Logisticos
Area CGRL/SAA
Nome | Cassia Camila
3 | Fungao | Coordenadora de Manuteng&o Predial e Servigos
Area Coordenacdo-Geral de Recursos Logisticos
Nome | Helionorma Branddo Vieira
4 | Fungéo | Assessora
Area SPO/Gabinete
Nome | Iara Ferreira Pinheiro
5 | Funcao | Coordenadora de Contabilidade
Area SPO
Nome | José Luis Balalaica
6 | Fungao | Chefe de Gabinete
Area SE - Gabinete
Nome | José Eduardo Bueno de Oliveira
7 | Fungao | Diretor da DTI
Area Diretoria Tecnoldgica de Informagdo
Nome | Jurandir Ferreira de Almeida
8 | Funcgao | Coordenador-Geral de Infra-Estrutura da Diretoria de
. Tecnologia da Informagdo
Area Infra-Estrutura
Nome | Luiz Augusto Lucinda
9 Ifungﬁo Coordenador-Geral
Area Coordenacao Geral de Compras e Contratos
Nome | Nagib Abdanur Junior
10 | Fungao | Coordenador-Geral de Planejamento da SPO
| (substituto)
Area SPO - Secretaria de Planejamento e Orcamento
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Nome | Silvio Luis Santos da Silva
11 | Fungao | Coordenador
Area SAA/Gabinete

Nome | Solange Maria Cavalcante Neves
12 | Funcgao | Coordenadora Geral de Finangas
Area SPO - Secretaria de Planejamento e Orgamento

Nome | Damaris Orri de Azevedo Aguiar

13 | Fungao | Coordenadora-Geral de Gestdo de Pessoas
(substituta)

Area SAA - CGGP

Nome | Espartaco Madureira Coelho
14 Ifungz’io Subsecretario de Assuntos Administrativos
Area SAA - Subsecretaria de Assuntos Administrativos

Nome | Leo Kessel
15 Ifungﬁo Coordenador-Geral de Planejamento da SPO
Area SPO

Nome | Paulo Eduardo Nunes de Moura Rocha
16 | Fungao | Subsecretério de Planejamento e Orcamento
Area SPO

Nome | Luiz Eduardo Rodrigues Alves
17 | Fungdo | Assessor
Area SE - Gabinete

As questGes utilizadas para orientar a entrevista foram:

1. Qual é a missao do MEC?
De forma geral as respostas convergiram para o mesmo conceito:
promover a educacdo no Brasil desenvolvendo politicas que visem a
melhoria da qualidade do ensino em todos os niveis. Algumas respostas
evidenciaram a nogdo dos entrevistados sobre a importancia da
educag¢do para o desenvolvimento do pais.

2. Qual é a missdo da [area de trabalho do entrevistado]?
Todos os entrevistados demonstraram conhecer a missdo de suas
respectivas areas de forma bastante técnica. A maioria das respostas foi
dada de forma concisa, em apenas uma frase.

3. O que cabe a [area de trabalho do entrevistado] realizar, que a
distingue das demais areas do MEC?
De modo geral, os entrevistados demonstraram bastante clareza nas
realizagdes que cabem as suas respectivas areas, destacando inclusive
algumas particularidades em relagdo as demais.
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4. Como vocé percebe o futuro do MEC e da [area de trabalho do
entrevistado]?
As respostas evidenciaram um bom grau de otimismo em relagdo a
instituicdo. Apesar de algumas ressalvas, a maioria destacou o sucesso
de trabalhos realizados e a confianga nos rumos e nos projetos futuros
do MEC.

5. Quais sao as suas principais atividades no exercicio da
geréncia?
Esta foi a pergunta que obteve as respostas mais detalhadas pelos
entrevistados. A maioria forneceu definigoes claras e objetivas de suas
principais atividades.

6. Quais as principais competéncias que vocé necessita para
desempenhar as suas atividades?
Da mesma maneira que as respostas da pergunta anterior, todos os
entrevistados demonstraram clareza e objetividade sobre as
competéncias que necessitam para desempenhar suas atividades.
Dentre todas as respostas, a importancia do conhecimento técnico foi o
aspecto mais mencionado.

7. Olhando para o futuro, que competéncias vocé percebe que ira
necessitar?
As competéncias mais citadas foram:
¢ Crescente formacgdo técnica
Disposigdo para aprender
Gestdo de contratos e de legislacdo relativa a area
Conhecer sistemas que tém atualizagdo sistematica e permanente
Conseguir identificar funcionarios para exercer as fun¢ées
Competéncia técnica em métodos estatisticos; avaliagdo de
indicadores
e Maior conhecimento de legislagdo, questoes de controle e
transparéncia, conhecimentos na area de tecnologia.

8. O que é entendido por competéncia, no MEC?
O entendimento do conceito de competéncia entre os entrevistados esta
ligado ao “fazer”, a execugdo das tarefas, mas alguns demonstram ter
perfeito entendimento do conceito.
e Ter os conhecimentos, habilidades e atitudes necessarias ao
desempenho das atividades sob sua responsabilidade
Ter comprometimento e responsabilidade
Saber resolver os problemas do dia-a-dia em conformidade com a
legislagao

9. Que competéncias um bom gestor deve possuir?
As competéncias relacionadas ao gestor sdo, em sua maior parte,
relacionadas & execuc¢do de atividades. As principais respostas foram:
e Equilibrio emocional

Conhecimento técnico

Saber manter-se atualizado

Capacidade de se comunicar
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Exercer liderancga

Proatividade

Viabilizar bons resultados

Organizagdo

Capacidade de filtrar novos conhecimentos
Capacidade de negociagdo

Capacidade de resolugdo de problemas

10. E o bom lider, que competéncias deve possuir?
Apesar de alguns entrevistados terem repetido itens da questdo
anterior, as principais diferengas detectadas nas entrevistas referem-
se a aspectos de motivagdo, mobilizagdo e estimulo ao bom
desempenho da equipe, tais como:
¢ Equilibrio emocional

Criatividade

Foco em resultados

Administragdo de prioridades

Capacidade de delegar

Capacidade de envolver e manter a equipe motivada e produtiva

Capacidade de transmitir seguranga e comprometimento

Capacidade de ouvir, influenciar e tomar decisGes

Promogao da auto-estima e do aprendizado dos liderados

Estimulo do trabalho em equipe

11. Considerando o corpo gerencial do MEC, que competéncias
vocé entende que devam ser desenvolvidas?
Alguns entrevistados ressaltaram a importancia de constantes
treinamentos para o futuro da instituigdo. De modo geral as respostas
mais citadas foram:

Visdo sistémica

Identificagdo de oportunidades

Mapeamento de processos

Gerenciamento de processos

Gerenciamento de projetos

Capacidade de planejamento

Capacidade de lideranga

Competéncias gerenciais

Capacidade de lidar com o cliente e os colegas (relacionamento

interpessoal)

De uma forma geral todos os entrevistados entendem que os gestores do
MEC precisam passar por um processo de formagdo e desenvolvimento de
gestores, e que as competéncias a serem desenvolvidas sdo as indicadas
nas entrevistas.

A integra das respostas dadas as questSes da entrevista encontra-se no
Anexo 1.
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1.1 Competéncias identificadas nas entrevistas

A analise das entrevistas permitiu identificar uma série de competéncias
que foram agrupadas em quatro categorias, sem a descrigdo metodoldgica:
e Competéncias Pessoais (Auto-conhecimento);

e Competéncias Interpessoais ( Relacionamentos);

e Competéncias de Gestdo (Estratégia e Resultados);

¢ Competéncias para o Negdcio (Técnicas).

Competéncias identificadas nas entrevistas com os gestores
Ministério da Educacéo — Secretaria Executiva

Categorias Competéncias
Responsabilidade

Pré-atividade

Empatia

Comprometimento

Ser propositivo

Compet_éncias Ser agregador
Pessoais (Auto- Receptividade & mudanca
conhecimento) Disposicio para aprender

Etica no servico pUblico
Equilibrio (controle emocional)
Ser determinado

Ter vontade de fazer

Aceitar contribuicdes (humildade)
Autoridade pelo exemplo

Ser honesto e confiavel

Lidar com os terceirizados obtendo produtividade
Representar a Subsecretaria quando houver
desighacé&o do Subsecretario por meio de participagéo
em comités e féruns internos e externos ao MEC

Competéncias Gesté&o de equipes e do desempenho da equipe
Interpessoais Bom relacionamento com servidores e unidades
(relacionamentos) Gestao de Pessoas

Negociagéo

Gestéo de conflitos no trabalho

Capacidade de solucionar problemas

Legislacdo de pessoal na administragdo publica
Flexibilidade no trato com as pessoas

Capacidade de se comunicar (estabelecendo diélogo)
Gestdo compartilhada

Relacionamento interpessoal
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Competéncias de Gestao
(Estratégia e Resultados)

Visdo sistémica do MEC e de suas secretarias e
programas

Planejar, implementar e acompanhar projetos

Gerenciar projetos, definindo normas e padrées

Trabalhar de forma articulada, com as demais
coordenagdes, com a SAA, com todos os segmentos,
sintonizada com a politica da SAA como um todo.

Lidar com as emergéncias

Resolver com presteza e tempestividade as urgéncias e
encaminhamento do MEC

Gestéo dos processos de trabalhos (incluindo analise e
melhoria dos processos)

Gestéo de Contratos

Gestdo de resultados (viabilizar resultados)

Leitura de cendrios

Capacidade de articulacdo

Organizagéo das atividades da area

Politica Organizacional: Reconhecer os principais
stakeholders da organizagéo e compreender seus
interesses e suas necessidades em relacdo a Tl

Planejamento Estratégico: Compreender as relagdes
entre as estratégias de Tl e de negécios e
compatibilizar a estratégia de Tl com as necessidades
atuais e futuras dos processos de negécio

Processos de Negocio: Identificar oportunidades de
aplicagdo da Tl para implementar novos processos de
negécio ou melhorar os ja existentes

Consciéncia Tecnoloégica: Conhecer as solugdes de
Tl disponiveis na organizagéo e a infra-estrutura de
hardware e software que lhes d& suporte

Caracteristicas Pessoais: Manter agdes e decisbes
objetivas e produtivas, a despeito das pressdes
decorrentes do alto volume de demandas relacionadas
aTl

Relacionamento: Compreender as percepcdes dos
clientes sobre a Tl e preocupar-se em traduzir
discursos técnicos em termos inteligiveis para tais
clientes

Alocacao de Recursos: Como estéo alocados os
recursos humanos e financeiros para Tl ha organizacéo

Gerenciamento de Projetos: Como definir, iniciar,
gerenciar e executar projetos de Tl

Métodos e Processos: Quais séo os diferentes
métodos, ferramentas e técnicas existentes para o
desenvolvimento de sistemas

Contratacao de Terceirizados: Capacidade de
analisar o mercado de Tl e elaborar uma estratégia de
contratacéo alinhada & estratégia da organizagéo

Histérico dos processos de negécio: Quais séo os
modelos de negécio da organizacéo e até que ponto
seus processos sdo efetivos

Visao sistémica: Quais s&o os processos de negécio
da organizacédo e como eles se relacionam

Identificacao de oportunidades: Identificar riscos e
oportunidades dos processos de negécio e sugerir
estratégias de mudanca adequadas

Avaliacao do impacto da TI: Identificar o impacto do
uso da Tl sobre os modelos e processos de negécio da
organizacéo

Gestao de mudancas: Capacidade de aplicara Tl na
integracéo de processos de negécio, clientes e
fornecedores da organizagdo
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Competéncias para o
Negoécio (Competéncias
Técnicas)

Planejar e gerir os projetos de desenvolvimento e
manutencéo de sistemas

Coordenar a prospeccéo de novas tecnologias de
informacéo no ambito do Ministério

Dar suporte tecnolégico a execugéo das Politicas
Publicas de Educagéo

Planejar e implementar estratégias de solucdes de
tecnologia da informacé&o, de acordo com as diretrizes
definidas pelo Ministério

Gerir os recursos financeiros do MEC visando &
qualidade do investimento publico federal na educacéo

Coordenar as agdes de.... (comunicagéo... de
capacitagdo.... de logistica..... de compras..... et.c) das
secretarias finalisticas, com vista a uma efetiva
implantacdo das politicas de educacéo.

Planejar, sistematizar, fiscalizar recursos logisticos,
atendendo as demandas do MEC, obedecendo
diretrizes do governo

gerir pessoas, atendendo as demandas dos servidores
do MEC e das entidades vinculadas ao MEC

Coordenar, assessorar processos de compras em todo
o MEC.

Interagir com 6rgé&os de controle, atendendo o aparato
juridico que se refere a Subsecretaria de Assuntos
Administrativos.

Administrar a terceirizagdo de servigos, como
transportes, limpeza, seguranca.

Coordenar a utilizagéo de telefonia, infra-estrutura
tecnolégica e Internet no MEC

Trabalhar o corpo técnico do Ministério (capacitar,
fornecer assisténcia médica, beneficios) Compor um
corpo técnico no MEC com condicdes de trabalho.

Planejar harmonicamente os recursos por meio do
orgamento, verificar se sua aplicacéo esta correta.
Registro/anélise contabil.

definimos a politica orgamentaria e financeira a fim de
atender as prioridades e somos responsaveis pela
alocacgdo de recursos.

Redigir relatérios técnicos e gerenciais

Conhecimento técnico de analise de sistemas

Informatica (Word, Excel, Power Point, Visio)

Legislacdo de sua area

Conhecer e operar os sistemas estruturadores
(Comprasnet, SIASG, SIAFI, SIAPE, SIMEC, SIGPLAN,
SIDOC)

Das competéncias apontadas nas entrevistas foram selecionadas, pela
equipe MEC e consultoria, 17 competéncias gerenciais gerais, que serdo
descritas e levadas para as reunides de validagdo com os gestores da
Secretaria Executiva, na terceira etapa do projeto, que sera realizada na

semana de 17 a 21 de novembro de 2008.

As competéncias, denominadas em primeira versdo, como indicado abaixo,

serao descritas, nomeadas e encaminhadas para a validagao:

1. ORIENTAGAO A RESULTADOS

2. GESTAO DA MUDANGA
3. GESTAO DE PESSOAS

4, LEGISLAGCAO
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5. PLANEJAMENTO
6. GESTAO DE CONFLITOS

7. ARTICULACAO

8. VISAO SISTEMICA

9. REPRESENTAGAO INSTITUCIONAL

10.
11.
12.
13.
14.
15.
16.
17.

2.

COMUNICAGAO

ORIENTAGAO PARA O SERVIGO PUBLICO
RESOLUGAO DE PROBLEMAS

GESTAO DE DESEMPENHO DA EQUIPE
NEGOCIAGAO

GESTAO PARTICIPATIVA

GESTAO DE PROJETOS

GESTAO DOS PROCESSOS DE TRABALHO

Analise documental

A segunda etapa do projeto de implantagdo da Gestdo por Competéncias,
no ambito da Secretaria Executiva do Ministério da Educagdo (MEC),
consistiu na andlise dos documentos do MEC, para identificagdo de
competéncias gerenciais.

Os documentos analisados, pela equipe do projeto (MEC e Consultoria)
foram:

Decreto N© 6.320, de 20 de dezembro de 2007 — Estrutura Regimental e
Quadro Demonstrativo dos Cargos em Comissdo e das Fungoes
Gratificadas do Ministério da Educago.

Portaria n°® 1.891, de 29 de novembro de 2006 — Regimento Interno da
Subsecretaria de Planejamento e Orgamento (SPO).

Plano de Desenvolvimento da Educag&o (PDE).

Relatérios de Resultados do Planejamento Tatico - Operacional da
Subsecretaria de Assuntos Administrativos (SAA) — Ciclos de planejamento
Fevereiro e Dezembro de 2006.

Diretrizes estratégicas para a SAA.

A equipe do MEC, constituida formalmente para a implantacdo desse
projeto, é composta pelos seguintes servidores:

Carolina Angélica Moreira Sanchez - SAA
Cristiane Gonzaga Chaves - SAA

Cynthia Fernandes Ramos - SPO

Sierra Jane Gongalves - DTI

Rilza M.S.Marra - SPO

Luana Moreira de Oliveira - CGGP
Claudio Henrique Bechara - CGGP
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Ana Estrela - SE
Juliana Sousa - CGGP
Cristiana Amaral - CGGP

As competéncias identificadas na analise documental realizada estdo
discriminadas abaixo.

Competéncias Institucionais Identificadas na Analise
Documental
Secretaria Executiva do Ministério da Educagao

2008

Secretaria Executiva - SE

Competéncias Institucionais

Capacidade de assistir ao Ministro de Estado na supervisdo e
coordenagdo das atividades das Secretarias integrantes da estrutura do
Ministério e das entidades a ele vinculadas.

Capacidade de supervisionar e coordenar as atividades de organizagao e
modernizagdo administrativa, bem como as relacionadas aos Sistemas
Federais de Planejamento e de Orgamento, de Administracdo dos
Recursos de Informagdo e Informatica, de Administracdo de Pessoal
Civil, de Servigos Gerais, de Administracao financeira e de Contabilidade,
no ambito do Ministério.

Capacidade de auxiliar o Ministro de Estado na definigdo de diretrizes e
na implementacdo das a¢des da area de competéncia do Ministério, com
base em uma visdo sistémica da educagdo brasileira.

Capacidade de gerir o sistema de informagdes do Ministério de facil
acesso a usuarios, versando sobre informagdes e indicadores de gestdo
e de desempenho.

Competéncias Gerenciais

Prestar informagGes ao Gabinete do Ministro informagGes relacionadas a
educagdo, de modo acurado, atualizando-as periodicamente;

Propor articulagdes e contatos institucionais de interesse da Secretaria
Executiva e do Ministério, reportando-os ao GM;

Encaminhar os programas e projetos das secretarias e entidades do
Ministério, auxiliando-as para a consecugdo de seus objetivos
institucionais;

Acompanhar atividades de intercdmbio e de coopera¢do técnica do
Ministério, encaminhando-as as areas correspondentes;

Organizar tempestivamente grupos de trabalho, comissGes, seminarios e
reunides de interesse da Secretaria Executiva e do Ministério;
Acompanhar o processo legislativo de normas que versam sobre a
educagdo, encaminhando os seus desdobramentos as areas
correspondentes;

Acompanhar o processo or¢amentario do Ministério, encaminhando os
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seus desdobramentos as areas correspondentes;

e Proceder ao exame prévio de processos e demais documentos
submetidos a consideracdo da Secretaria Executiva, encaminhando-os
as areas pertinentes

o Elaborar pareceres, notas técnicas e demais documentos sobre assuntos
relacionados a educagdo, encaminhando as areas necessarias;

¢ Fornecer informagdes e indicadores de gestdo e de desempenho para o
sistema de informagdes do Ministério.

Subsecretaria de Assuntos Administrativos - SAA

Competéncias Institucionais - Gabinete

¢ Capacidade de organizar fluxos e rotinas com foco na exceléncia do
atendimento interno e externo

¢ Capacidade de estabelecer uma gestdo moderna, eficaz e eficiente

e Capacidade de prover as unidades administrativas do Ministério de
recursos humanos, logisticos e procedimentos de aquisicGes e contratos
de forma a garantir a execugdo de suas agoes

e Capacidade de estabelecer diretrizes politico-administrativas de
integracdo das unidades do Ministério no que diz respeito a gestdo de
pessoas, recursos logisticos e contratagdes

¢ Capacidade de representar o Ministério em assuntos relativos a gest&o
de pessoas, recursos logisticos, aquisi¢des e contratos junto ao Governo
Federal e outros segmentos da sociedade

¢ Capacidade de assessorar a Secretaria Executiva nas areas de gestdo de
pessoas, recursos logisticos e compras e contratos

¢ Capacidade de coordenar e orientar politicas administrativas, no ambito
do Ministério

¢ Capacidade de analisar e propor melhorias de processos com base em
indicadores

¢ Capacidade de planejar, coordenar e supervisionar a execugdo das
atividades de organizagdo e modernizagdo administrativa, no ambito do
Ministério

¢ Capacidade de informar e orientar os drgdos do Ministério quanto ao
cumprimento das normas administrativas

o Capacidade de assessorar os dirigentes e gestores em matéria de
planejamento, gerenciamento e organizagdo de suas respectivas
atividades e processos de trabalho

¢ Capacidade de administrar os processos de comunicagdo interna

Competéncias Gerenciais - Gabinete

e Propor melhorias no fluxo de processos e procedimentos
administrativos;

¢ Atender com tempestividade e efetividade o pubico interno e externo;

e Monitorar a qualidade dos servicos prestados pela SAA as unidades e
servidores;

¢ Ter iniciativa para a resolugdo de problemas;

o Estabelecer redes de relacionamento com outros Odrgdos da
Administracdo Publica integrando agles e esforgos;
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e Gerenciar conflitos buscando transformar situagdes adversas em
oportunidades de melhoria;

e Comunicar-se de forma clara, efetiva e tempestiva no ambito interno do
Ministério.

Coordenacao-Geral de Compras e Contratos - CGCC

Competéncias Institucionais

e Capacidade de gerenciar recursos financeiros da SAA com vistas a
manutengdo das unidades do Ministério

e Capacidade de realizar procedimentos licitatorios com transparéncia,
economicidade, eficiéncia e eficacia, com vistas a melhoria na aquisicdo
de bens e servigos

¢ Capacidade de gerir sistemas de contratos

Competéncias Gerenciais
¢ Aplicar com efetividades os recursos orgamentario-financeiros da SAA
¢ Gerenciar os certames licitatdrios conforme legislagdo pertinente;
¢ Monitorar e avaliar a qualidade das fases da execugdo dos contratos.

Coordenacao-Geral de Gestao de Pessoas - CGGP

Competéncias Institucionais

¢ Capacidade de criar fluxos e rotinas eficazes e efetivos que tragam
exceléncia no atendimento

e Capacidade de prover as unidades do Ministério de quadros qualificados
para o pleno desenvolvimento das metas e objetivos do Ministério

¢ Capacidade viabilizar programas que promovam o bem-estar
biopsicossocial dos servidores no ambiente de trabalho nos aspectos
preventivo e curativo

e Capacidade de integrar as unidades do Ministério em relagdo a gestdo
de pessoas

¢ Capacidade de gerir os processos de criagdo, disseminagdo e
armazenamento de conhecimento no &ambito do Ministério, em
conformidade com a politica de Gestdo do Conhecimento para a
Administracdo Publica Federal

Competéncias Gerenciais

« Orientar a aplicacdo da legislagdo de pessoal com vistas a disseminagdo
para suas unidades e 6rgdos vinculados ao MEC;

e Planejar e implementar programas de desenvolvimento para os
servidores em consonancia com as metas e objetivos do Ministério;

« Planejar e implementar agdes visando o bem-estar biopsicosocial dos
servidores no ambiente de trabalho;

e Gerir processos e informagGes de administragdo de pessoas em
conformidade com a legislagdo;

e Alocar pessoas adequando suas competéncias as atividades
desempenhadas;
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« Sistematizar e monitorar informacdes referentes a forca de trabalho;

« Propor melhorias nos processos relativos a gestdo de pessoas;

¢ Organizar fluxos de rotinas com foco na exceléncia do atendimento
interno e externo.

Coordenacao-Geral de Recursos Logisticos - CGRL

Competéncias Institucionais

Capacidade de manter e conservar a massa documental do Ministério
Capacidade de administrar bem o patriménio do Ministério
Capacidade de administrar os bens de consumo do Ministério
Capacidade de gerir os servi¢os de transporte do Ministério
Capacidade de gerir a seguranga no ambito do Ministério

Subsecretaria de Planejamento e Orcamento - SPO

Competéncias Institucionais

¢ Capacidade de planejar, coordenar e supervisionar a execugdo das
atividades relacionadas aos Sistemas Federais de Planejamento e de
Orgamento, de Administracdo Financeira e de Contabilidade no ambito
do MEC;

¢ Capacidade de informar e orientar as unidades e as entidades
vinculadas do MEC quanto ao cumprimento das normas vigentes;

¢ Capacidade de coordenar a elaboragdo e a consolidagdo dos planos e
programas anuais e plurianuais do MEC e submeté-los a decisdo
superior;

¢ Capacidade de monitorar e avaliar as metas e os resultados da execugdo
dos planos e programas anuais e plurianuais do MEC;

¢ Capacidade de desenvolver, coordenar e avaliar as atividades de
execucdo orcamentaria, financeira e contabil, no &mbito do MEC;

¢ Capacidade de realizar tomada de contas dos ordenadores de despesa e
demais responsaveis por bens e valores publicos.

Competéncias Gerenciais - Subsecretario de Planejamento e
Orgcamento

¢ Planejar a execugdo das atividades relacionadas aos Sistemas Federais
de Planejamento e de Orgamento, de Administragdo Financeira e de
Contabilidade, no &mbito do Ministério;

¢ Coordenar a elaboragdo e a consolidagdo dos planos e programas anuais
e plurianuais do Ministério e submeté-los a decisio superior;

¢ Monitorar e avaliar as metas e os resultados da execugdo dos planos e
programas anuais e plurianuais, em articulagdo com as demais
Secretarias, autarquias, empresas pUblicas e fundagdes vinculadas ao
Ministério;

¢ Analisar a tomada de contas dos ordenadores de despesa e demais
responsaveis por bens e valores publicos e de todo aquele que der
causa e perda, extravio ou outra irregularidade que resulte em dano ao
erario.

Relatério Final_MEC_Dez 2008 14




153

Coordenagao-Geral de Planejamento - CGP

Competéncias Institucionais

¢ Capacidade de assegurar que as prioridades do MEC sejam
determinantes para a definigdo de programas e agoes;

¢ Capacidade de planejar, orientar, coordenar e acompanhar as atividades
relativas ao desenvolvimento de planos, programas e projetos do MEC
em consonancia com as normas do Sistema Federal de Planejamento e
Orgamento;

e Capacidade de estabelecer diretrizes, métodos e procedimentos
especificos a elaboragdo e implementagdo de programas sob
responsabilidade do MEC;

¢ Capacidade de participar do processo de elaboragdo da proposta
orcamentaria do Ministério, em parceria com a Coordenacdo-Geral de
Orgamento;

¢ Capacidade de coordenar a geragdo de informagdes gerenciais de
planejamento, monitoramento e avaliagdo de programas e agles
finalisticas do Ministério.

Competéncias Gerenciais

¢ Determinar que a definigdo de programas e agOes estejam em
conformidade com as prioridades do Ministério;

¢ Planejar, orientar e monitorar as atividades relativas ao desenvolvimento
de planos, programas e projetos do Ministério, em consonancia com as
normas emanadas pelo drgdo central do Sistema Federal de
Planejamento e Orgamento;

o Participar do processo de elaboracdo da proposta or¢amentaria do
Ministério, em parceria com a Coordenacdo-Geral de Or¢amento;

e Coordenar a geragdo de informagdes gerenciais de planejamento,
monitoramento e avaliagdo de programas e agles finalisticas do
Ministério;

e Coordenar agdes junto ao Orgdo central do Sistema Federal de
Planejamento, com vistas ao aperfeicoamento do processo de
planejamento do Ministério;

e Coordenar a realizacdo de estudos técnicos sobre o planejamento do
Ministério e identificar possibilidades de aprimoramentos na concep¢do
e execugdo dos planos, programas e agoes;

¢ Colaborar com as demais CoordenagGes-Gerais da Subsecretaria em
atividades voltadas para a produgdo de informagdes gerenciais
agregadas sobre desempenho de programas e agoes;

o Elaborar notas técnicas, sob demanda do Subsecretario, relacionadas as
questdes de planejamento;

¢ Subsidiar a elaboragdo do relatério de gestdo da Subsecretaria de
Planejamento e Orgamento;

e Produzir relatdrios sobre a elaboragdo e execugdo do Plano Plurianual,
de forma a orientar decisGes das unidades do Ministério e de suas
entidades vinculadas, bem como para responder a demandas de outros
orgaos.
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Coordenacao-Geral de Orcamento - CGO

Competéncias Institucionais

¢ Capacidade de planejar, orientar, coordenar e acompanhar as atividades
relativas ao processo or¢amentario do MEC em consonéncia com as
normas do Sistema Federal de Planejamento e Orgamento;

¢ Capacidade de consolidar a proposta orcamentaria anual dos drgdos e
unidades do MEC;

¢ Capacidade de coordenar e supervisionar a elaboragdo da programacgao
or¢amentaria do MEC;

¢ Capacidade de assegurar o cumprimento das disposi¢des or¢camentarias
estabelecidas na LDO, LOA, decretos, instrugdes normativas, portarias e
demais instrumentos legais que regem o orgamento anual

¢ Capacidade de coordenar a geragdo de informagGes gerenciais relativas
ao or¢camento do Ministério

¢ Capacidade de fornecer orientacdes e suporte técnico as unidades
orgamentarias do Ministério com vistas ao continuo aprimoramento do
processo orgamentario.

Competéncias Gerenciais

¢ Planejar, orientar e monitorar as atividades relativas ao processo
orcamentario do Ministério da Educacdo, em consondncia com as
normas emanadas pelo orgdo central do Sistema Federal de
Planejamento e Orgamento;

e Consolidar a proposta orcamentaria anual das unidades do Ministério e
de suas entidades vinculadas;

e Coordenar e supervisionar a elaboragdo da programacdo orcamentaria
do Ministério;

e Cumprir as disposicGes orcamentarias estabelecidas na Lei de Diretrizes
Orgamentarias (LDO), Lei do Orcamento Anual (LOA), decretos,
instrugdes normativas, portarias e demais instrumentos legais que
regem o orgamento anual;

¢ Coordenar a geragdo de informagGes gerenciais relativas ao orgamento
do Ministério da Educagdo;

e Cubsidiar a elaboragdo do relatério de gestdo da Subsecretaria de
Planejamento e Orgamento;

e Fornecer orientagdes e suporte técnico as unidades orgamentarias do
Ministério com vistas ao continuo aprimoramento do processo
orgamentario e de interpretagdo da legislagdo vigente sobre o assunto;

e Participar de reunides com drgdos centrais do Sistema Federal de
Planejamento e Or¢amento para a obten¢do de créditos orcamentarios
para o financiamento dos programas e agdes do Ministério;

e Subsidiar a elaboragdo do relatério de gestdo da Subsecretaria de
Planejamento e Orgamento;

o Elaborar Notas Técnicas, sob demanda do subsecretario, relacionadas a
questdes de natureza orcamentaria;
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¢ Colaborar com as demais Coordenagoes—Gerais da Subsecretaria em
atividades voltadas para a produgdo de informagGes gerenciais
agregadas sobre desempenho da administragdo orgamentaria.

Coordenacao-Geral de Financas - CGF

Competéncias Institucionais

¢ Capacidade de coordenar agdes junto ao Orgdo central do Sistema
Federal de Administragdo Financeira, com vistas a obten¢do dos
recursos financeiros necessarios a execugdo da programagado financeira

¢ Capacidade de manter sistema de custos que permita a avaliagao e o
acompanhamento da gestdo orcamentaria, financeira e patrimonial

¢ Capacidade de coordenar a geragdo de informagGes gerenciais relativas
a administracdo financeira e contabil do Ministério

o Capacidade de coordenar, no &mbito da Subsecretaria de Planejamento
o Orgamento, as agles referentes a captagdo de recursos financeiros
obtidos junto a organismos multilaterais

¢ Capacidade de acompanhar as obrigages do Ministério no ambito dos
acordos firmados pelo Brasil com organismos internacionais

e Capacidade de coordenar a elaboracdo da proposta orcamentaria anual
da divida para envio a Coordenacgdo-Geral de Or¢amento para inclusdo
na LOA

e Capacidade de assessorar o subsecretario na gestdo do Fundo
Educacional do MERCOSUL — FEM e das contribuices a organismos
internacionais, efetuadas pelas unidades da Administracao Direta do
Ministério

¢ Capacidade de fornecer informagdes financeiras aos gerentes de
projetos do Ministério, auxiliando-os na tomada de decisdes relativas ao
futuro dos projetos.

Competéncias Gerenciais

e Coordenar e avaliar as atividades relacionadas aos Sistemas Federais de
Administracdo Financeira e Contabilidade no dmbito do Ministério da
Educagdo;

e Coordenar agdes junto ao Orgdo central do Sistema Federal de
Administracdo Financeira, com vistas a obten¢do dos recursos
financeiros necessarios a execu¢do da programagao financeira;

* Propor ao 6rgdo central do Sistema Federal de Administragdo Financeira
a programacdo financeira do Ministério da Educagdo;

¢ Manter o registro atualizado de normas, regulamentos e atos que
disciplinam as atividades de sua area de competéncia;

e Consolidar as instru¢des oriundas dos o6rgdos do Ministério e
compatibilizar a aplicagdo com as normas vigentes;

¢ Manter sistema de custos que permita a avaliagdo e o acompanhamento
da gestdo orcamentaria, financeira e patrimonial;

e Coordenar a geracdo de informacdes gerenciais relativas a
administragdo financeira e contabil do Ministério da Educago;

e Subsidiar a elaboracdo do relatério de gestdo da Subsecretaria de
Planejamento e Orgamento;
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o Elaborar Notas Técnicas, sob demanda do subsecretario, relacionadas a
questdes de natureza financeira e contabil;

¢ Colaborar com as demais Coordenagoes—Gerais da Subsecretaria em
atividades voltadas para a produgdo de informagGes gerenciais
agregadas sobre desempenho da administragdo financeira e contabil.

Diretoria de Tecnologia da Informacgao — DTI

Competéncias Institucionais - Gabinete

¢ Capacidade de coordenar e supervisionar a elaboragdo, execugdo e
avaliagdo das agles relativas ao Plano Diretor de Tecnologia da
Informagdo, no dmbito do MEC;

¢ Capacidade de coordenar, supervisionar, orientar, acompanhar e avaliar
a elaboragdo e execugdo dos planos, programas, projetos e
contratagGes estratégias de tecnologia da informagdo e comunicagdo do
MEC;

¢ Capacidade de representar institucionalmente o MEC em assuntos de
tecnologia da informagdo e comunicagdo;

¢ Capacidade de assessorar o Comité de Informagdo e Informatica -
COMINF/MEC, oferecendo o apoio técnico e operacional necessario ao
seu adequado funcionamento;

¢ Capacidade de alinhar o Ministério com as politicas do governo federal
para a tecnologia da informagao;

¢ Capacidade de prover as unidades do MEC de solugdes em TIC que
agilizem a tomada de decisao;

¢ Capacidade de disseminar politicas integradas para o uso de recursos
tecnoldgicos, no ambito do MEC;

Coordenacao-Geral de Desenvolvimento - CGD

Competéncias Institucionais

e Capacidade de estabelecer e coordenar a execucdo da politica de
seguranga da informagdo, no &mbito do MEC;

¢ Capacidade de definir e adotar metodologia de desenvolvimento de
sistemas e coordenar a prospecgdo de novas tecnologias de informagao
e comunicacdo, no &mbito do MEC.

Coordenacao-Geral de Infra-estrutura - CGI

Competéncias Institucionais

¢ Capacidade de planejar, coordenar, gerir e supervisionar os projetos
comunicagdo de voz e dados, rede elétrica estabilizada, rede local com e
sem fio, infra-estrutura computacional, servigos de atendimento de
informatica.
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3. Validagdo das competéncias gerenciais

As competéncias gerenciais foram validadas em reunides presenciais,
realizadas nos dias 20 e 21 de novembro de 2008. Durante as reunioes
foram realizadas palestras, pela consultoria, sobre o modelo de
competéncias do MEC, suas fases e objetivos do mapeamento. Constatou-
se que a palestra foi de grande auxilio para a validagdo das competéncias.
As equipes da CGGP, CGCC e CGRL compareceram as reunides e validaram
presencialmente as competéncias gerenciais gerais e especificas, que
ficaram consistentes com a metodologia de descricdo de competéncias
adotada.

As equipes da SE — Gabinete, SAA — Gabinete, DTI e SPO validaram as
competéncias por meio de questionarios, sem a palestra de esclarecimento
sobre o modelo. Constatou-se que essas equipes tiveram dificuldades na
validagdo, embora pudessem esclarecer duvidas com os representantes de
sua unidade.

Dentre as competéncias apresentadas para validagdo, as escolhidas para
integrar a avaliagdo de competéncias gerenciais da SE foram:

Competéncias gerenciais gerais:

1. ORIENTACAO A RESULTADOS - Capacidade de concretizar os
objetivos propostos para a sua area de atuacdo, quantitativa e
qualitativamente, nos prazos requeridos, a partir dos recursos
disponiveis, sendo proativo perante as dificuldades.

2. PLANEJAMENTO - Capacidade de definir objetivos, estratégias, metas
e resultados para sua area de atuacdo, gerenciando e monitorando sua
implementacdo efetiva, considerando as diretrizes gerais do ministério e
o impacto de suas decisoes.

3. RESOLUCAO DE PROBLEMAS - Capacidade de identificar e resolver
problemas, apresentando solugGes tempestivas e efetivas as demandas.

4, GESTAO DE PESSOAS - Capacidade e disposicdo para liderar,
identificar talentos e apoiar as agdes de desenvolvimento da equipe,
mediante a andlise continua do nivel de competéncia de cada
colaborador, estimulando a cooperagao, interagdo e participagdao nas
decisGes.

5. ORIENTACAO PARA O SERVICO PUBLICO - Capacidade de orientar
a sua atividade e de sua equipe, respeitando os valores éticos e os
principios da administragdo pUblica, para a prestagdo de um servigo de
qualidade.

6. GESTAO DOS PROCESSOS DE TRABALHO - Capacidade de analisar
periodicamente os processos de trabalho de sua area de atuagdo,
propor e implementar agées de melhoria nos fluxos e na execu¢do das
atividades.
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7. CONSTRUCAO DE PARCERIAS - Capacidade de estabelecer, manter
e aperfeicoar parcerias com areas internas e externas ao MEC, para
atuar de forma coordenada e cooperativa, visando a qualidade na
prestacdo do servico e a racionaliza¢do do recurso publico.

8. NEGOCIACAO - Capacidade de estabelecer acordos e consensos com
pessoas e grupos, buscando pontos de concordancia para chegar a
decisGes que conciliem os interesses do MEC e das partes envolvidas.

Competéncias gerenciais especificas:

Cada area definiu duas competéncias gerenciais especificas (competéncias
gerenciais especificas 1 e 2), relacionadas as atribuicdes essenciais da area
e considerou-se que a competéncia especifica sobre aplicagdo de
conhecimentos de legislacdo é uma competéncia gerencial especifica que
deve ser apresentada por todas as fungdes de chefia da SE (competéncia
gerencial especifica 3).

Competéncia gerencial especifica 3: Legislacao (competéncia comum
a todas as areas da SE).

Capacidade de dominar e aplicar efetivamente os conhecimentos de
legislagdo pertinentes a sua area de atuagdo.

SE Gabinete

Competéncia gerencial especifica 1: Capacidade de definir e coordenar
as atividades de gestao do MEC.

Competéncia gerencial especifica 2: Capacidade de prestar assisténcia
aos estudantes, as escolar e aos entes federados quanto a implementagdo
das politicas educacionais do MEC.

SAA Gabinete

Competéncia gerencial especifica 1: Capacidade de organizar e
monitorar fluxos e rotinas internos visando a efetividade no atendimento.

Competéncia gerencial especifica 2: Capacidade de executar as
diretrizes do MEC utilizando instrumentos eficazes e eficientes de gestdo.

SAA /CGGP
Competéncia gerencial especifica 1: Capacidade de operar os sistemas
atinentes a administragdo de pessoal, disponibilizados pela administracdo

publica federal, e utilizar suas informagdes gerenciais para a tomada de
decisdo.
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Competéncia gerencial especifica 2: Capacidade de elaborar, executar
e avaliar a¢des inerentes a gestdo dos processos de trabalho da CGGP, no
ambito de sua area de atuagdo.

SAA / CGCC

Competéncia gerencial especifica 1: Capacidade de operar o Sistema
de Servigos Gerais do Governo Federal, no ambito de sua area de atuagdo.
Competéncia gerencial especifica 2: Capacidade de instruir processos
de aquisi¢ao de produtos e servigos para o MEC.

SAA / CGRL

Competéncia gerencial especifica 1: Capacidade de elaborar projeto
basico e termo de referéncia para aquisicdo de bens e servicos, no dmbito
do MEC, vinculados a sua area de atuacgo.

Competéncia gerencial especifica 2: Capacidade de acompanhar e
fiscalizar os contratos de bens e servicos vigentes no MEC, no dmbito de
sua area de atuacdo.

DTI

Competéncia gerencial especifica 1: Capacidade de coordenar,
acompanhar e avaliar a elaboragdo e execugdo dos projetos e contratagdes
estratégicas de tecnologia da informagdo.

Competéncia gerencial especifica 2: Capacidade de prover as unidades
do MEC de solugdes em TI que agilizem a tomada de decisdo dos gestores,
disseminando politicas integradas para o uso de recursos tecnoldgicos.
SPO — Gabinete

Ndo definiram competéncias técnicas 1 e 2, somente mapeada a
competéncia gerencial especifica 3 — Legislagdo.

SPO - CGF

Competéncia gerencial especifica 1: Capacidade de realizar tomada de
contas.

Competéncia gerencial especifica 2: Capacidade de executar suas
atividades utilizando com pertinéncia e propriedade a legislacdo referente a
execugcdo financeira publica.

SPO - CGO

Competéncia gerencial especifica 1: Capacidade de elaborar e
executar o orgamento do MEC.
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Competéncia gerencial especifica 2: Capacidade de executar suas
atividades utilizando com pertinéncia e propriedade a legislacdo referente
ao orgamento publico.

SPO - CGP

Competéncia gerencial especifica 1: Capacidade de executar e avaliar
os programas e as agoes do PPA, concernentes ao MEC.

Competéncia gerencial especifica 2: Capacidade de conduzir estudos e
pesquisas para subsidiar a definicdo de politicas plblicas do educagdo.

4 Fases do mapeamento de competéncias da Secretaria
Executiva do MEC

Figura 2 — Fases do mapeamento de competéncias da Secretaria

Executiva

[ Fecel =] [ Fases |
Constituicaoda Definigdo do Anailise Entrevistascom
equipe de Modelo documental gestores (17)
trabalho

Validagao Mapeamento Planode
capacitagao

20 e 21 nov 08 Até 19 dez 08

5 Modelo de competéncias do MEC

O modelo de competéncias da Secretaria Executiva do MEC, representado
na Figura 3 a seguir, € composto de 8 competéncias gerenciais gerais,
comuns a todos os ocupantes de fungdo de chefia nas unidades da
Secretaria Executiva, e 3 competéncias gerenciais especificas por area de
atuagdo.

As fontes da avaliagdo sdo: auto-avaliagdo e avaliagdo da chefia imediata.
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Figura 3 — Modelo de Competéncias Secretaria Executiva MEC

COMPETENCIAS CQW
Gerais - 8 Esp cas -3

1 .
-ﬂmm
.

3 COMPETENCIAS POR/COORDENAGCAO-GERAL

__Fontes:

Chefia imediata

6 Avaliagdao das competéncias

No periodo de 08 a 19 de dezembro foram realizadas as avalia¢des das
competéncias definidas. Para essa avaliagdo foram utilizados formularios,
enviados a cada avaliado e cada avaliador. O resultado das avaliagGes foi
devolvido a cada ocupante de chefia avaliado, com um relatério de perfil,
composto pela média das notas de auto-avaliagdo e da chefia imediata.

Os relatdrios de perfil estdo apresentados ao final do presente relatério.

7 Plano de capacitagao

As competéncias avaliadas foram reunidas em relatério de prioridade de
capacitagdo, por competéncia, incluindo todos os avaliados. As
competéncias foram classificadas em quatro prioridades:

Prioridade alta - Nota até 3,5
Prioridade média - Nota 4
Prioridade baixa - Nota 4,5

Sem necessidade de capacita¢do na competéncia indicada — Nota 5

Os relatdrios de prioridades de capacitacdo encontram-se ao final do
presente relatdrio.
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8 Trilhas de capacitagdo

Foram elaboradas planilhas de indicagdes de cursos presenciais e a
distdncia, em diversas instituicdes de ensino publicas e privadas, com o
objetivo de auxiliar a identificagdo de alternativas de capacitagdo para os
servidores com prioridade de capacitacdo alta e média.

As trilhas de capacita¢do encontram-se ao final do presente relatdrio.

Brasilia, 19 de dezembro de 2008.

Sonia Goulart

Consultora
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-I I‘ Universidade de Brasilia
Departamento de Administracdo

Programa de P6s-Graduagdo em Administragdo

Brasilia (DF), de de 2012.

Sr(a). Servidor(a),

Cumprimentando-o (a) cordialmente, gostaria de apresentar-me e expor a seguir a pesquisa que venho realizando
no &mbito desta Pasta.

Meu nome é Cristiana Alves do Amaral, Administradora, lotada na Coordenacdo-Geral de Gestdo de Pessoas,
aluna do Curso de Mestrado Profissional em Administracdo das UnB, onde estou conduzindo a pesquisa sobre a
GESTAO POR COMPETENCIAS NO MINISTERIO DA EDUCAGCAO: UM ESTUDO DE CASO A
LUZ DA INOVA(;AO EM SERVICOS.

O foco da pesquisa € oferecer ao MEC subsidios para dar continuidade ao andamento de implantacdo do modelo
de gestdo por competéncias no MEC sem o risco de incorrer em falhas ou procedimentos inadvertidos que
possam ter ocorrido em outro momento.

A metodologia adotada serd a realizagdo de entrevistas individuais com os principais envolvidos no processo de
implantacdo do modelo no MEC. As entrevistas serdo gravadas em audio e utilizadas para fins estritamente
académicos, sendo respeitadas todas as solicitacdes de sigilo de informagdes. A andlise do trabalho ndo nomeara
individualmente as fontes de informacdes.

Os resultados desta pesquisa poderdo auxiliar a organizagdo a aprimorar sua gestdo de pessoas e promover o
desenvolvimento profissional de seus servidores. Por isso, sua participacdo € muito importante.

Esperando ter esclarecido a contento a minha solicitacdo, fico no aguardo de uma resposta para agendamento da
entrevista.

Agradeco antecipadamente a sua participagdo colocando-me a disposicdo, pelos telefones (61) 92927982 ou pelo
e-mail cristiana.amaral@mec.gov.br, para qualquer esclarecimento que se fizer necessario.

Atenciosamente,

Cristiana Alves do Amaral

Mestranda

Mestrado Profissional em Administracdo
Universidade de Brasilia


mailto:cristiana.amaral@mec.gov.br
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O presente roteiro é uma ferramenta de auxilio a pesquisa para a coleta de dados da Dissertacao de
concluséo do Curso de Mestrado Profissional em Administracdo da Mestranda Cristiana Alves do
Amaral, sob a orientacdo do Professor Doutor Anténio Isidro da Silva Filho.

As informagdes coletadas através deste instrumento serdo utilizadas em caréater estritamente académico.
A solicitacdo de sigilo das informacGes prestadas sera respeitada.

A sua contribuicdo tem grande valor para este trabalho e para o Ministério da Educacao.

ROTEIRO DE ENTREVISTA
RESPONSAVEIS PELAS COORDENAGOES

COORDENAGAO GERAL DE GESTAO DE PESSOAS
CENTRO DE FORMACAO E APERFEICOAMENTO

APRESENTACAO:

Apresentar-me,

Apresentar o titulo e o teor (objetivos) da pesquisa: AVALIACAO DA IMPLANTACAO DO
MODELO DE GESTAO POR COMPETENCIAS NO MINISTERIO DA EDUCACAO.

N&o esquecer de solicitar que a entrevista seja gravada e mencionar que o0s nomes dos
entrevistados ndo serdo relacionados ao teor das entrevistas, o preenchimento da ficha de cada
entrevistado é para controle do uso do instrumento de entrevista da pesquisadora/mestranda.

Pode sentir-se livre para interromper ou manifestar-se caso ndo tenha entendido o que dizer/o que
foi perguntado.

Pode mencionar sua experiéncia no projeto

1. Qual seu conhecimento quanto a implantagdo do modelo de gestdo por competéncias no
MEC?

2. Como identifica (identificou) a postura do MEC ao dar inicio ao processo para a adequacao

do Ministério as novas diretrizes normativas e consequente implantacdo da gestdo por

competéncias?

Quais elementos externos a0 MEC induzem/induziram a adogéo do modelo?

Quais elementos internos a0 MEC induzem/induziram a adogdo do modelo?

Identifica avangos e experiéncias considerados bem sucedidos apds a implantagdo? Quais

Sabe quais experiéncias, relacionadas a implantacéo, ndo foram bem sucedidas?

Identificou dificuldades no processo de implantacdo? Quais?

Consegue identificar/visualizar diferencas entre as praticas de Gestdo de Pessoas

atualmente/usualmente adotadas das indicadas pela Gestdo por Competéncias?

Durante o0 processo, como percebeu a postura dos gestores percebida?

10. A gestdo por competéncias possui como prerrogativa a integracdo das areas de gestdo de

pessoas, atuando juntas com base nas competéncias. Quais sdo as suas perspectivas sobre o

uso da Gestdo por Competéncias nas seguintes areas:

Capacitacdo

Recrutamento e Sele¢éo

Lotacdo e Movimentacéao

Progressdo Funcional

Avaliacdo de Desempenho

11. ldentifica resultados da implantacdo do modelo de gestdo por competéncias em outros
processos? Se houve, explique os resultados positivos e negativos.

12. Identifica impactos da experiéncia de implantacdo do modelo em servigos que o0 MEC
presta? Explique os impactos positivos e negativos.

©No G AW
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O presente roteiro é uma ferramenta de auxilio a pesquisa para a coleta de dados da Dissertacao de
concluséo do Curso de Mestrado Profissional em Administracdo da Mestranda Cristiana Alves do
Amaral, sob a orientacdo do Professor Doutor Anténio Isidro da Silva Filho.

As informagdes coletadas através deste instrumento serdo utilizadas em caréater estritamente académico.
A solicitacdo de sigilo das informagdes prestadas sera respeitada.

A sua contribuicao tem grande valor para este trabalho e para o Ministério da Educacao.

ROTEIRO DE ENTREVISTA B
SERVIDORES ENVOLVIDOS NO PROCESSO DE IMPLANTACAO DO MODELO

APRESENTACAO:

Apresentar-me,

Apresentar o titulo e o teor (objetivos) da pesquisa: AVALIACAO DA IMPLANTACAO DO

MODELO DE GESTAO POR COMPETENCIAS NO MINISTERIO DA EDUCACAO.

N&o esquecer de solicitar que a entrevista seja gravada e mencionar que o0s nomes dos

entrevistados ndo serdo relacionados ao teor das entrevistas, o preenchimento da ficha de cada

entrevistado é para controle do uso do instrumento de entrevista da pesquisadora/mestranda.

Pode sentir-se livre para interromper ou manifestar-se caso ndo tenha entendido o que dizer/o que

foi perguntado.

Pode mencionar sua experiéncia no projeto
1. Qual seu conhecimento do Decreto n° 5.707/06?

2. Como identifica o processo para a adequagdo do Ministério as novas diretrizes normativas e
consequente implantacdo da gestdo por competéncias?

Identifica avancos e experiéncias considerados bem sucedidos apds a implantagdo? Quais

Sabe quais experiéncias, relacionadas a implantacdo, ndo foram bem sucedidas?

Identificou dificuldades neste processo? Quais?

Consegue identificar/visualizar diferengas entre as praticas de Gestdo de Pessoas

atualmente/usualmente adotadas daquela preconizada pela Gestdo por Competéncias?

Durante o processo, como percebeu a postura dos gestores?

8. A gestdo por competéncias possui como prerrogativa a integragdo das areas de gestdo de
pessoas, atuando juntas com base nas competéncias. Quais sdo as suas perspectivas sobre 0 uso
da Gestdo por Competéncias nas seguintes areas:

9. Capacitagédo

10. Recrutamento e Selecéo

11. Lotacdo e Movimentacdo

12. Progresséo Funcional

13. Avaliacdo de Desempenho

14. ldentifica resultados da implantacdo do modelo de gestdo por competéncias em outros
processos? Se houve, explique os resultados positivos e negativos.

15. ldentifica impactos da experiéncia de implantacdo do modelo em servigos que o MEC presta?
Explique os impactos positivos e negativos.

16. Quais séo, portanto, os principais fatores que afetam a implantacdo da gestdo por competéncias,
diferenciando fatores internos e externos.
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Universidade de Brasilia

" Departamento de Administracdo
h ‘ Programa de P6s-Graduacdo em Administracédo

CARTA DE AGRADECIMENTO

Brasilia, 06 de julho de 2012.

Prezados Colaboradores,

Por meio do presente expresso 0 meu agradecimento pela sua disposi¢do em participar da pesquisa ora conduzida
que tem por objetivo identificar sua percepcdo em relagio a IMPLANTACAO DO MODELO DE GESTAO
POR COMPETENCIAS NO MINISTERIO DA EDUCACAO, possibilitando um diagndstico acerca do
processo de implantacdo do modelo no MEC.

Nesse sentido, cada contribuicdo obtida é de grande importancia, na medida em que os fatores percebidos por
cada individuo possibilitardo o aprofundamento dos conhecimentos acerca da dindmica que rege os fendbmenos
estudados.

Também em nome do orientador da pesquisa, Prof. Dr. Antonio Isidro da Silva Filho, reforco o agradecimento
pela riqueza de suas contribuicbes, bem como pela disposicdo de seu tempo, diante dos seus compromissos
diarios. Por fim, informo que, ao término da pesquisa, um sumario com os resultados obtidos sera prontamente
disponibilizado aos participantes que manifestarem interesse em recebé-lo.

Atenciosamente,

CRISTIANA ALVES DO AMARAL
Mestranda em Administracdo da UnB



