XIV Congreso Internacional del CLAD sobre la Reforma del Estado y de la Administracion Publica, Salvador de Bahia, Brasil, 27 - 30 oct.

Incorporacao do referencial de competéncias aos curriculos e trilhas
de aprendizado: a experiéncia das escolas de governo federais brasileiras

Paula Montagner
Clarice G. Oliveira

1. Introducao

A experiéncia de ampliacdo da participacdo nos Estados democraticos, as transformac¢des do mundo do
trabalho decorrentes da introducdo de inovacdes tecnolégicas, as mudancas demograficas e as crises
econdmico-financeiras implicaram mudangas no papel do Estado e por conseqiiéncia no nimero e no
perfil dos servidores publicos.

O referencial de competéncias trouxe alternativas concretas para a gestdo da mudanga nas organizacoes
publicas uma vez que prové o alinhamento de diretrizes, valores e desempenho institucionais e
individuais. E nesse contexto que passa a ser estratégica para a obtencdo dessa transformagdo na gestio
das pessoas, em particular dos dirigentes, promover a inducao de novos perfis de selecdo, recrutamento
e contratacdo, o redirecionamento de carreiras, o desenvolvimento do servidor por meio da capacitagdo
continuada e o trabalho em equipes e redes de pares para a solu¢do de problemas. Destaque-se a
redefinicdao do perfil dos dirigentes ptiblicos e seu papel como inovadores na implementacdo de novas
estratégias organizacionais, novas formas de avaliacdo institucional e de suas equipes, além de prover
novas necessidades demandadas pelos cidadaos.

A formacgdo de uma rede, articulando os dirigentes de escolas de governo — organizacGes que precisam
lidar com aspectos praticos na formacgdo e capacitacdo de servidores publicos — é um esfor¢o que se
insere neste processo de transformacdo da administracdo publica. Dar realidade a essa rede envolve
explorar possibilidades concretas de trabalho em temas comuns e a constru¢cdao de um protagonismo e
de uma confianga na busca de solu¢ées compartilhadas, em que os contextos e estruturas diferenciadas
das escolas sejam um fator de agregacao e nao um obstaculo ao trabalho conjunto.

No caso das escolas de governo federais do poder executivo brasileiro, a Politica Nacional de
Desenvolvimento de Pessoal mostrou a necessidade de coordenacdo entre as atividades de formacdo e
capacitacdo desenvolvidas, tornando claro que varios aspectos demandavam trabalho conjunto para
superar a inexisténcia referencial de competéncias para apoiar os planos de capacitagdo dos servidores
publicos da administracdo federal.

Para debater a nocdo de competéncias e sua utilizagcdo nos curriculos e trilhas de aprendizagem foi
escolhida como metodologia a Mesa-redonda de Pesquisa-Acdo (MRPA) por sua capacidade de
articular o conhecimento acumulado pelos diferentes atores e por sua permeabilidade a utilizacdo de
instrumentos e conhecimentos aplicados, permitindo avancar a partir de situagOes particulares para uma
meta aplicavel a todos.

O ponto central estd na percepcdo de que existia uma questdo comum — como utilizar o referencial de
competéncias na organizacdo de curriculos e trilhas de aprendizagem — e que as experiéncias
realizadas, mesmo fragmentadas, compdem um caleidoscopio propicio a reflexdo e ao aprendizado para
outros dirigentes e escolas, construindo com relativa rapidez um conhecimento coletivo, que antes nao
estava compartilhado e cristalizado.
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A experiéncia dos dirigentes das escolas de governo brasileiras que participaram na MRPA é
paradigmatica para situacdes comuns em diferentes paises, em que os dirigentes, que devem tomar uma
decisdo similar, tém informagOes institucionais sistematizadas em niveis bastante diferenciados. Na
maioria das vezes, essas decisoes devem resolver problemas comuns, mas apoiados em projetos e
justificativas elaborados por diversos especialistas, provenientes de universidades e institutos de
pesquisa. Quando sdo tomadas decisdes, ninguém tem o quadro completo das informagdes necessarias.
Quando se discute, a posteriori, o conjunto das experiéncias, percebe-se que havia outros atores
fazendo escolhas similares, que poderiam ter se beneficiado mutuamente pela simples troca de
informacoes.

A mesa-redonda de pesquisa-acao permite que, a partir de perguntas especificas formuladas pelo
conjunto, sejam feitas demandas a especialistas, cujo conhecimento soma-se ao dos dirigentes. Com
isso, os atores nela representados podem indicar aspectos relevantes para que as decisdes de cada
instituicdo sejam mais qualificadas em fungdo dos desafios particulares a enfrentar.

Este artigo tem por objetivo expor o percurso da metodologia de mesa-redonda de pesquisa-acdao para
mostrar como o referencial de competéncias, um tema tratado em nivel bastante abstrato, pode ser
apoiado pela construcao de conhecimento coletivo, no sentido de garantir que as decisGes a serem
tomadas em cada escola estejam referenciadas no melhor conjunto de informagoes existentes.

2. A Mesa-redonda de Pesquisa-Acao com as escolas federais brasileiras

Trabalhar os aspectos praticos de diretrizes normativas é um desafio recorrente no setor publico. O
debate politico que antecede a publicacdao de leis, decretos e demais atos legais é um processo que
enfrenta seus primeiros debates nos dirigentes governamentais das institui¢cdes envolvidas na questdo.
Uma vez publicada uma nova legislagdo, tem inicio outra etapa, que ndo é menos cheia de percalcos.
Implementar as orientacdes é uma fase fundamental, que envolve a apropriacdo das novas diretrizes e a
definicdo de um caminho para aplica-las.

Para lidar com o desafio da aplicagcdo das diretrizes politicas e oferecer informagdes praticas para os
servidores publicos, a Escola Nacional de Administracdo Publica (ENAP) conheceu a metodologia de
Mesa-redonda de Pesquisa-Acdo desenvolvida na Canada School of Public Service. Por meio de
projeto de cooperacdo estabelecido em 2003, servidores da ENAP foram capacitados nessa
metodologia em uma oficina de trabalho, na qual pesquisadores de escolas de governo canadense
vieram partilhar essa técnica de pesquisa aplicada. Desde entdo, a ENAP realizou quatro mesas-
redondas, promovendo adaptacdes procedimentais em funcdo dos problemas que foram surgindo em
diferentes projetos desenvolvidos'.

Com a aprovacdo da Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal (PNDP) em 20067, as dreas que
trabalham com a formacgdo e capacitagcao de servidores viram-se diante da necessidade de realizar suas
atividades segundo os preceitos da gestdo por competéncia, como definido no decreto. Nos encontros
da Rede Nacional de Escolas de Governo, esse passou a ser um assunto recorrente, 0 que acenava para
a necessidade de debaté-lo entre as escolas.

! As mesas-redondas realizadas foram: de Gestdo por Competéncias, Educacio a Distancia e Escolas de Governo e Gesto
por Competéncias. Em 2009, encontra-se em andamento a mesa sobre Diversidade e Capacitacdo em Escolas de Governo.
Para maiores informagoes: http://www?2.enap.gov.br/mesa_redonda.

2 Decreto No. 5707, de 23 de fevereiro de 2006.



XIV Congreso Internacional del CLAD sobre la Reforma del Estado y de la Administracion Publica, Salvador de Bahia, Brasil, 27 - 30 oct.

Ainda em 2007, no V Encontro Nacional da Rede de Escolas de Governo, cada uma das escolas
presentes elencou temas de interesse a serem discutidos no ano seguinte. A gestdo por competéncias foi
um dos temas levantados, sendo apontada a necessidade de aprofundar o entendimento sobre o decreto
e debater sua implantacdo. Para tanto, a ENAP sugeriu a realizacdao de uma Mesa-redonda de Pesquisa-
acdo (MRPA).

A metodologia da MRPA foi escolhida por permitir a construcao coletiva de conhecimento e ser
direcionada a obtencdo de um produto pratico. Além disso, os participantes da Mesa fazem parte do
grupo de interessados no resultado dos debates. Embora o grupo de escolas de governo retina mais de
100 escolas, a metodologia trabalha com um numero reduzido de participantes (entre 10 e 18), mais
viavel para operacionalizar as discussdes. Como a PNDP restringe-se ao poder executivo federal, foram
as escolas dessa esfera as convidadas a compor a Mesa’.

Reunir dirigentes e especialistas em um assunto, provenientes de diferentes organizacgoes, é o centro da
composicao da mesa-redonda de pesquisa-acdo. Esse arranjo, em primeiro lugar, torna cada membro da
mesa um par, cujas experiéncias institucionais e individuais sdo relevantes, pois todos tém em comum
o interesse em conhecer e propor estratégias de enfrentamento ao problema que se propdem a debater.
Em segundo lugar, o objetivo desse férum de discussdao é que o didlogo conduza a construcao de
consenso sobre cada um dos topicos. As diferentes visdes asseguram o intercambio de informacdes e
ajudam a pensar o problema-tema. Todos tém a oportunidade de contribuir com suas experiéncias
profissionais e pessoais.

O tempo é sempre um aspecto crucial para os dirigentes de organizagoes. Por isso mesmo, as reunides
precisam ser planejadas e proveitosas ndao apenas em relacdo ao conteido discutido, mas também em
relacdo ao uso do tempo disponivel. A metodologia da MRPA sugere reunides de meio periodo, o que
no caso brasileiro significa reunides de, no maximo, quatro horas. As intervengdes realizadas pelos
membros da mesa-redonda tém como caracteristica principal o foco no tema e na agenda previamente
discutida.

Para possibilitar isso, antes do encontro presencial, todos os membros da mesa recebem o0s textos a
serem debatidos e, por vezes, questdes para reflexdao, o que permite que cada um se prepare para a
pauta da reunido e chegue ja aquecido para os topicos que serdao abordados.

Esse procedimento preparatorio, repetido a cada encontro, além de colaborar para a construcao de um
debate especifico para cada problema, possibilita aos membros da Mesa a oportunidade de resolver
questdes que afetam seu dia-a-dia profissional. A troca que ocorre nas reunides fornece idéias e
inspiracOes para solucionar desafios organizacionais e o reconhecimento nos pares de potenciais
consultores para outros dilemas. Essa possibilidade da metodologia, que ultrapassa os objetivos iniciais
a que se prop0e o grupo, corresponde a um ganho adicional para os participantes dessa atividade.

* Participaram efetivamente da Mesa-redonda de Pesquisa-Agdo Escolas de Governo e Gestdo por Competéncias: Antonio
Ivo de Carvalho, da Escola Nacional de Satide Publica Sérgio Arouca (ENSP/Fiocruz); Anisio Soares Vieira, da Academia
Nacional de Policia (ANP); Fatima Bruno, da Universidade de Brasilia (UnB); José Inacio Jardim Motta, da Escola
Nacional de Satde Publica Sérgio Arouca (ENSP/Fiocruz); Margaret Baroni, da Escola Nacional de Administracao Ptiblica
(ENAP); Maria Cristina Macdowell, da Escola de Administracdo Fazendaria (ESAF); Rosangela Salgado, da Escola da
Previdéncia Social; Sérgio da Costa Cortes, da Escola Nacional de Ciéncias Estatisticas (ENCE/IBGE).
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Quando as questdes a serem tratadas sao muito especificas, os participantes expressam a importancia
de trazer especialistas ou académicos para colaborar na discussao. O convidado é escolhido de acordo
com as necessidades de informagdo levantadas pela Mesa-redonda de Pesquisa-Ac¢ao. Sua participacao,
do mesmo modo que ocorreria com uma consultoria, é direcionada ao aprofundando assuntos e dividas
especificas dos integrantes da mesa-redonda.

A participacdo na MRPA é voluntaria e propicia os seguintes beneficios (CCMD, s.d.):

* Possibilidade de criar redes: as reunioes sao encontros de pessoas com interesses ou problemas
similares, que poderiam ndo ter a oportunidade de se conhecerem profissionalmente. Dirigentes
encontram pares, participantes de fora do setor publico encontra-se com pessoas de dentro e
especialistas trocam informagdes com praticos.

* Aprofundamento de conhecimento em tema de interesse: as exigéncias do trabalho limitam as
oportunidades de imersdo em um assunto. As reunides da mesa sdo uma fuga da rotina do escritério e
oferecem estimulo ao trabalho intelectual, o que atua como elemento de motivacao.

* Reconhecimento e visibilidade: o sucesso do produto resultante da MRPA traz reconhecimento e
visibilidade aos participantes.

* Envolvimento em temas de ponta: as mesas tendem a debater questdes recém-chegadas a agenda
publica. Os temas e as abordagens sdao novos, bem como a metodologia do debate, que permite um tipo
de pesquisa aplicada colaborativa.

* Solucdo de problemas enfrentados pelos préprios participantes. As situacdes enfrentadas pelos
participantes em suas organizacdes de origem podem fazer proveito das discussdes da Mesa, antes
mesmo do produto dos debates ser divulgado.

Ao envolver dirigentes em um dialogo produtivo sobre uma questdo que esta em suas agendas, as
contribuicdes de cada um para o crescimento coletivo tornam-se cada vez mais importantes. As
diferencas individuais e institucionais ampliam o arco de compreensdao do problema e permitem
actmulo coletivo de conhecimento.

No caso da Mesa-redonda de Pesquisa-Acdo Escolas de Governo e Gestdo por Competéncias, a
presidéncia da mesa esteve a cargo do dirigente da escola que tinha a experiéncia mais consolidada. A
ele coube mostrar os aspectos tedricos e praticos da introducao das competéncias nos curriculos de sua
escola, destacando aspectos relevantes no processo em curso na Escola Nacional de Saude Publica
Sergio Arouca (ENSP/Fiocruz).

As experiéncias positivas e negativas apresentadas pelos participantes incentivaram a explicitacdo de
davidas sobre a aplicabilidade do método a situaces concretas particulares a cada escola. A confianca
entre os pares permitiu um debate franco, mostrando que ndo havia uma tnica solu¢do, mas que cada
uma delas envolvia metodologias e procedimentos associados a cada conceito utilizado, havendo
igualmente desdobramentos para os momentos de avaliacao do aprendizado.

Durante as reunidoes da Mesa, houve uma demonstracdo clara de como aspectos ligados a acdes de
lideranga, negociacdo e comunicacdo podiam ser mobilizadas para que fossem enumeradas acdes que
apéiem a introducdo do referencial de competéncias na formacdo e capacitacao dos servidores ptiblicos
de areas diversas.
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Para que os debates sejam produtivos, ha um importante trabalho de organizacdo, planejamento e
pesquisa destinados a dar suporte as reunidoes da MRPA. Antes da primeira reunido, a equipe
encarregada de secretariar a Mesa-redonda organiza a proposta dos temas a desenvolver e a apresenta
ao presidente da Mesa, que é a pessoa que conduz e facilita os encontros, além de ajudar a mobilizar
outros especialistas.

Realizados os convites institucionais e confirmadas as participagdes, cada membro da mesa-redonda
recebe material com indicacGes sobre a metodologia e uma proposta de cronograma, organizadas em
um pequeno manual do participante. E enviado a cada pessoa um texto preparatério que apdia a
discussao inicial do tema da Mesa, complementado por questdes especificas destinadas a prospectar a
experiéncia concreta da instituicao representada e as expectativas em relacdo ao problema em debate na
mesa.

Durante a primeira reunidao, os participantes buscam, a partir de suas necessidades concretas, delimitar
a abordagem que o tema tera nos proximos encontros, sinalizando para aspectos especificos a serem
tratados e que precisardo ser organizados e trabalhados nas reunides. Esses primeiros debates sdao
consolidados em um novo texto, iniciando o processo de formulacdo do produto da Mesa.

A elaboracdo desse produto escrito envolve a participacdo de um relator. A relatoria é desempenhada
por uma pessoa com afinidade com o tema, preferencialmente um “pesquisador junior”. A afinidade
com o tema € necessaria porque a relatoria fornece o suporte de pesquisa aos debates, buscando
informacdes, referéncias e dados associados aos assuntos definidos pelos participantes. E uma funcéo
reativa, que envolve a captacdo das idéias surgidas no debate e a organizacdo em um texto estruturado
que, guardando relacdo com o que foi debatido na mesa, busca refletir conhecimentos implicitos que
ndo sdo completamente expressos pelos participantes. O processo de construcao do texto deve permitir
que os participantes se reconhecam na versdo escrita, identificando os aspectos debatidos
presencialmente ou colhidos nos materiais escritos enviados.

A andlise do produto em elaboracdo é um processo que envolve debate, proposta de redacao, leituras
sucessivas e capacidade de comunicacao clara entre os participantes. Como todo trabalho que tem por
base o didlogo, muitas vezes lacunas importantes sao percebidas e o conhecimento tacito passa a ser
explicitado ou pela pessoa que foi responsavel pela fala ou pelos ouvintes que descobrem, na versao
escrita, que determinados aspectos ndo estdo suficientemente claros. Os participantes analisam a
proposta da relatoria e apontam as necessidades de complementacdo, reconsideram formulagoes,
revisitam assuntos, apropriam-se das informagoes e evoluem coletivamente em direcdo ao resultado
que almejam.

Na MRPA Escolas de Governo e Gestdao por Competéncias, os participantes optaram por debater como
as diretrizes e determinagdes da PNDP podem ser trabalhadas e incorporadas pelas escolas de governo,
tendo em vista o destaque que a nocao de competéncia adquire para a realizacdo de programas de
formacao e capacitacao.

A riqueza das conversas ocorridas apontou os principais desafios, do ponto de vista dos participantes, a
serem enfrentados pelas escolas de governo no processo de implementacdao da PNDP. Também apontou
os caminhos que comecam a ser percorridos na busca por superar esses desafios. Essas sdo as questoes
apresentadas nas proximas secoes.
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3. Como a mesa mostrou os desafios comuns e os especificos de cada escola

O inicio do debate mostrou que a gestdo por competéncias envolvia um conjunto de questoes que nao
poderiam ser tratadas através da capacitacdo, mas que representavam desafios comuns para as escolas.
A fala dos dirigentes mostrava que sua negociacdo com as instituicdes que os procuravam em busca de
capacitacdo — em especial, aquelas ja preocupadas com os planos de capacitacao por competéncias —
envolvia sempre um primeiro momento de compreensao sobre o que era possivel sanar através da
capacitacao ofertada.

Entre os aspectos citados de forma recorrente destacam-se as estruturas rigidas das instituicoes, em
especial na administracdo direta; o desconhecimento dos dirigentes sobre a legislacdo relativa a
capacitacdo dos servidores e de sua potencialidade para suprir problemas relativos a falta de
conhecimentos especificos pelos servidores; e as dificuldades de associar o plano estratégico de sua
instituicdo com as agOes de capacitacdo, tanto dos dirigentes quanto da maior parte dos responsaveis
pela area de recursos humanos. Como o envolvimento dos dirigentes nas questdes relacionadas a
capacitacdo é pequeno, persistiam dificuldades na criagdo de planos associados as necessidades
institucionais e ndo apenas as vontades individuais dos servidores.

Em situagcOes especiais, ficou marcado ainda que a capacitacdo de servidores, mesmo quando
ultrapassava esses percalcos institucionais, esbarrava em problemas relacionados os processos de
recrutamento e selecao. No caso brasileiro, ainda temos muito a desenvolver em nossos processos
seletivos para tornar possivel que eles sejam contemplem aspectos associados a habilidades e atitudes
que serdao demandados no exercicio do cargo, permitindo assim recrutar pessoas com perfil adequado.

Esses aspectos, embora excluidos dos debates subseqiientes, mostravam que era comum a todos a
necessidade crescente de negociacdo entre dirigentes das escolas e as instituicoes ou departamentos
demandantes de capacitacao, no sentido de definir claramente em que medida esta poderia apoiar as
mudangas institucionais e a melhoria do servico publico, objetivo maior de todo esse processo. Esse foi
um primeiro aspecto pratico a mostrar que havia terrenos comuns entre todos os participantes da Mesa.

Outro tema que mostrou a mesma caracteristica consensual e que permeou as discussdes subseqiientes
foi a necessidade de entender a profunda mudanga nos processos de trabalho, decorrentes das
transformacoes tecnoldgicas e também do papel atribuido ao servico publico. Dessa visdo comum
emergia a percepcao da preméncia da profissionalizacdao dos servidores publicos e de atentar para as
mudancgas na dinamica do setor ptblico. Com isso fica mais clara a énfase ndo apenas na consciéncia
de valores democraticos e da ética publica por parte dos servidores, mas também da necessidade de
atencdo para as demandas da populacdo, por melhores servicos e por politicas publicas mais ajustadas
as necessidades locais.

Em relacdo aos problemas internos das escolas, os desafios ndo sdao menores. De um lado ficava
explicito o problema de como escolher conceitos e métodos para mapeamento de competéncias — nos
niveis macro, meso e micro — e a partir dai definir acdes pedagdgicas — tedricas e praticas. De outro, as
escolas que ja haviam avancado nessa direcdao tinham o novo desafio, o de negociar com professores,
facilitadores, tutores e outros colaboradores as mudancas de curriculo na direcdo apontada pelas
necessidades institucionais.
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4. Alinhando conceitos e métodos

Durante as reunides da MRPA, as escolas falaram da complexidade dos conceitos envolvidos no
referencial de competéncias e a relacao entre os processos de gestdo organizacional e a formacao e
capacitacdo de servidores.

O ideal seria que a oferta de capacitacao das escolas baseada no referencial de competéncia acontecesse
ao mesmo tempo em que as organizagoes absorvessem a gestdo por competéncias, considerando que a
capacitacdo é um dentre outros elementos de gestao organizacional. Mas, apesar de as organizagcoes nao
trabalharem a gestdo de seus quadros por competéncia, isso ndo significa impossibilidade de agdo. Na
pratica, as escolas tém o desafio de liderar a utilizacdo desse referencial focando em suas préprias
atividades e no que podem realizar em termos educacionais (Carvalho et al., 2009).

Nesse ponto, a Mesa foi feliz no sentido de aproveitar as experiéncias desenvolvidas em cada escola
para compor um mosaico rico em variedade de instrumentos e que mostrava utilidade exatamente por
exemplificar aplicacOes a situacdes concretas.

Ficou explicito que no momento inicial de adaptacdo a novas diretrizes para o desenvolvimento de
pessoal, seria natural um descompasso no ritmo de implementacdo entre as organizacoes publicas.
Algumas avangam mais rapidamente que outras demoram. Para as escolas de governo, lidar com esses
ritmos distintos ndo deve impedir a reorientacdo dos cursos segundo o referencial de competéncias.
Contudo, as seguintes preocupacoes foram destacadas (Carvalho et al., 2009):

 Como desenvolver e concretizar a formagdo baseada no desenvolvimento de competéncias na
pratica das instituicdes? Como estruturar curriculos por competéncias? Como desenvolver programas
de capacitacdo a partir do mapeamento das competéncias e das lacunas encontradas?

» Como trabalhar os processos pedagégicos dentro do referencial das competéncias?

* Que outras formas de capacitacao podem ser ofertadas pelas escolas?

* Como conjugar o conhecimento teérico e académico adquirido em agGes de capacitacdio com a
experiéncia adquirida pelo servidor no cotidiano de seu trabalho?

Os debates demonstraram que existe mais de um caminho que pode ser percorrido ao lidar com
competéncias. Como estas estdo sempre ligadas aos desafios e estratégias de cada organizacao, cada
uma deve encontrar a melhor forma de trabalhar. Cada escola pode definir como retrabalhar seus
cursos, pensando o tipo de servidor que frequentara essa atividade e nas necessidades especificas de sua
area de atuacdo. As escolas que trabalham com mais de uma organizacdao demandante e que
desenvolvem cursos sob medida podem adaptar a nogdao de competéncias para as necessidades de cada
uma dessas organizacoes, sem prejuizo de que sejam trabalhados competéncias e valores comuns a
todos os servidores ptiblicos.

O referencial de competéncias implica aceitar que, assim como mudam as estratégias organizacionais,
mudam as competéncias necessdrias para o trabalho. A dimensdo de mudanca é fundante da nocao de
competéncia. Mertens (1996) afirma que o propdsito dessa abordagem é responder a necessidade de
identificar e construir novos saberes, sob uma perspectiva que permita a adaptacdo a novas
circunstancias que surgirem.
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As necessidades praticas das escolas de governo expressas na MRPA apontaram, por um lado, a
importancia de um caminho metodolégico que oriente a construcao de enunciados de competéncias
que, por sua vez, sao a base para o estabelecimento de curriculos por competéncias ou formagao
baseada em competéncias (Carvalho et al., 2009). Por outro lado, a evolucdao dos debates revelou que é
possivel trabalhar com diferentes metodologias para esse proposito. A escolha da mais adequada
variara de acordo com as capacidades e necessidades.

5. Caminhos possiveis para as escolas implementarem as diretrizes da PNDP

Desde a publicacdo da PNDP, em fevereiro de 2006, as organizagdes publicas envolvidas no ciclo de
gestdo de pessoas tém trabalhado para se adequarem as novas diretrizes nela contidas. Ministérios,
Secretarias, outros entes da administragdo indireta e as escolas que prestam capacitacdo para o setor
publico tém feito diversas aproximacdes, sob diferentes enfoques, com as questdes da gestdo por
competéncias.

Para as escolas de governo, a principal questdo é como se inserir com qualidade dentro do ciclo da
gestdo por competéncias. Esse ciclo, segundo Guimardes e outros (2001 apud Kalil e outros, 2007),
inicia-se com a formulagdo da estratégia organizacional, da missdo, da visdo de futuro e dos objetivos
estratégicos, definicdo de indicadores de desempenho organizacional e diagndstico das competéncias
essenciais a organizacao.

Envolve o diagndstico das competéncias humanas ou profissionais, desenvolvimento das competéncias
internas ou captacgdo e integracdo de competéncias externas até a formulacao dos planos operacionais
de trabalho e gestdo, com definicdo de indicadores de desempenho e remuneracdo de equipes e
individuos, seguida de acompanhamento e avaliacdo, procedimentos que realimentam sucessivos ciclos
de gestdo (ver figura 1).

Uma vez identificadas as competéncias necessarias a uma organizacao, é possivel levantar quais dessas
competéncias ja existem na organizacao e quais ainda nao estdao disponiveis. Esse procedimento é
chamado de identificacdao da lacuna de competéncias (Bruno-Faria e Branddo, 2003). Cumprida essa
etapa pode-se decidir pela captacao de competéncias externas, com a contratacdo de novas pessoas, por
exemplo, ou o desenvolvimento de competéncias individuais e organizacionais.

Nesse contexto, o desenvolvimento de competéncias é uma etapa do ciclo da gestdo por competéncias.
Envolve qualquer atividade de aprendizagem. Na perspectiva da PNDP, essas atividades podem ser:
cursos presenciais e a distancia, aprendizagem em servico, grupos formais de estudos, intercambios,
estagios, semindrios e congressos. Tal variedade de eventos amplia as possibilidades de oferta de
formacao e capacitacdo por parte das escolas de governo.

Os recursos humanos sao um componente fundamental no ciclo da gestdo por competéncias. No setor
publico, as particularidades da organizacdo estatal — grande nimero de efetivos, contextos econdmicos
e orcamentarios, preocupacdo com a legitimidade, eficacia e qualidade dos servigos a populacdo, entre
outros — coloca mais desafios. As restricdes para o recrutamento dos servidores tornam mais importante
a transformacdo das competéncias existentes (Batal, 1997). Em consequéncia, a formacdo e a
capacitacdo tornam-se estratégicas.
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Guimardes (2000: 139) afirma que a aplicacdio da gestdo por competéncias nas organizacoes é
condicionada ao atendimento a trés fatores: “a existéncia de uma estratégia corporativa, de um
ambiente organizacional inovador e criativo e de politicas e diretrizes de gestdao coerentes e
consistentes entre si”. Contudo, a estrutura e o tamanho do setor publico tornam complicada a simples
transposicao de teorias e praticas formuladas para o setor privado, como € a gestao por competéncia em
sua origem.

Antes mesmo da publicacdo da PNDP em 2006, a discussiao sobre competéncias e gestao por
competéncias ja ocorria. Algumas organizacoes publicas ja conheciam o enfoque das competéncias e
comecavam a trabalhar com ele: Tribunal de Contas da Unido, Eletronorte, Banco do Brasil, Agéncia
Nacional de Energia Elétrica, Embrapa e Ministério da Justica, por exemplo. Os usos da nocgdo de
competéncia sdao variados. Em alguns lugares ja apareciam mais consolidados e proximos do ciclo
completo de gestdo por competéncias.

A seguir apresentamos trés experiéncias compartilhadas na MRPA desenvolvidas na ENAP, na Escola
Nacional de Ciéncias Estatisticas, vinculada ao Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica
(ENCE/IBGE) e na Escola Nacional de Satde Publica Sergio Arouca (ENSP/Fiocruz).

Na ENAP, a nocdo de competéncia passou a ser mais trabalhada a partir de 2004, quando o tema
comeca a ganhar destaque no Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestdo. Nesse periodo foi
realizada a primeira mesa-redonda de pesquisa-acdo, debatendo a gestdo por competéncias em
organizacoes publicas, e teve inicio a oferta de oficinas sobre mapeamento de competéncias. Entre
2004 e 2008, a ENAP realizou 55 Oficinas de Mapeamento de Competéncias, capacitando 600
servidores.

Desde 2004, a ENAP tem investido esforcos no sentido de estruturar os seus modelos de capacitacao
baseados no mapeamento de competéncias. Para tanto, utiliza estratégias variadas que abarcam desde a
pesquisa com grupos focais até a capacitacdo e orientacdo das organizacoes publicas para o uso de
metodologias de mapeamento na formulacdo de seus planos de capacitagdo. Essas estratégias sao
aplicadas nas diversas modalidades de projetos de capacitacao desenvolvidos pela Escola, sejam eles
Programas de Formacao Inicial e de Aperfeicoamento de Carreiras (Especialista em Politicas Publica e
Gestdao Governamental - EPPGG), cursos regulares da ENAP ou programas de desenvolvimento
gerencial sob medida concebidos para atender demandas especificas de instituicdes publicas, como o
Programa de Desenvolvimento de Gerentes Operacionais e Supervisores (DGOS) e o curso Gestdao de
Convénios e de Contratos de Repasse* (Baroni, 2008).

As demandas recebidas pela escola para a elaboracdo de programas de capacitacdo sob medida, em
geral destinadas aos niveis gerenciais, sao analisadas: “caso nao sejam baseadas em competéncias,
sugere-se, sempre que possivel, a realizacdo do mapeamento de competéncias do 6rgao demandante
como condicdo para o sucesso da proposta de capacitacdo e formacao” (Baroni, 2008).

4 Diversos cursos de desenvolvimento gerencial da ENAP abordam o assunto da gestdo por competéncias em seus
contetidos: “Na modalidade presencial, sdo eles: Gestdo por Competéncia e Capacitacdo, Oficina Metodologias de
Mapeamento de Competéncias e Elaboragdo de Planos de Capacitacdo. Na modalidade a distancia, sdo oferecidos os cursos
Atendimento ao Cidadao e Gestdo Estratégica de Pessoas e Planos de Carreira. [...] O tema também é abordado na Semana
de Capacitacdo de Facilitadores de Aprendizagem — encontro anual regular da Escola - como foco da formacdo dos
colaboradores da ENAP atuantes em todo o pais” (Baroni, 2008).
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Esse procedimento foi seguido nos programas de capacitagdao para o Instituto Nacional de Metrologia,
Normalizacdo e Qualidade Industrial (Inmetro), para os Institutos Federais de Educacdo, Ciéncia e
Tecnologia (IFETs) e para os Subsecretarios de Planejamento, Orcamento e Administracao (SPOAs) e
Conselheiros das Empresas Estatais.

A experiéncia da Escola Nacional de Ciéncias Estatisticas (ENCE), vinculada ao Instituto Brasileiro de
Geografia e Estatistica (IBGE), diz respeito a definicdo em suas macro-diretrizes de planejamento
estratégico a orientacdo predominante para a formagdo dos quadros do IBGE. O referencial de
competéncias €é visto favoravelmente, com potencial para obtencdo de ganhos nos niveis
organizacional, individual e social:

Para a Direcdo do IBGE, a definicdo das competéncias institucionais e individuais permite tragar os
planos de desenvolvimento de pessoas baseados ndo apenas nos objetivos institucionais, mas também
nos processos de trabalho setoriais, alinhando as agdes em direcdo aos mesmos propositos. Essa
modalidade de gestdo de pessoas permitiria agregar valor social ao servidor, tendo em vista a
valorizagdo e a melhor utilizacdo do seu conhecimento, bem como a possibilidade de formulacdao de
politicas mais eficientes para o seu crescimento junto com a Instituicao (Carvalho et al., 2009).

Com o objetivo de aumentar a capacidade de governanca do IBGE, foi criado o Programa de Melhoria
da Qualidade na Gestdo Institucional. Dentro desse programa estdo os projetos de desenvolvimento de
liderancas e de gestdo de pessoas por competéncias. O desenvolvimento de liderangas foca:
“conhecimentos, habilidades e atitudes gerenciais que expressem a cultura organizacional, apontando
para o alcance das metas institucionais, bem como identificar novas liderancas e torna-las
potencialmente aptas ao processo de sucessao gerencial” (IBGE, 2009). A preocupagdo em preparar as
pessoas para exercer cargos gerenciais demonstra ndo s6 o compromisso com a melhoria da gestao,
mas também com a necessidade de prever a substituicao de dirigentes.

O projeto de gestdo de pessoas por competéncia, em implantacdo no IBGE, visa definir planos de
desenvolvimento para cada servidor, a partir das competéncias institucionais e funcionais do instituto.
Prevé a utilizacao de ferramenta informatizada para apoiar o planejamento, o mapeamento e a aferi¢ao
de competéncias (IBGE, 2009).

Para facilitar a promog¢ao da mudanca desejada pelo IBGE, cada projeto do Programa de Melhoria da
Qualidade na Gestdo Institucional tem trés componentes: sensibilizacdo, difusdo de conhecimento e
resultados:

Sdo realizadas campanhas de sensibilizagdo para que todos os funcionarios conhecam e saibam do que
se trata. Por exemplo, os diretores das areas técnicas precisam conhecer o que é o modelo de
competéncias e quais as suas vantagens. Isso estimula o envolvimento e a reflexdo sobre o que a
Instituicdo é hoje e o quer ser no futuro. A sensibilizacdo serve para conscientizar as pessoas que 0
resultado desejado é a busca da exceléncia de cada area e que, quando se melhora a gestdo, pode-se
melhorar a exceléncia de cada pesquisador, professor, etc. Além disso, ha uma preocupacao em fazer o
individuo entender quais as recompensas diretas que ele pode obter em relagdo ao salario: incrementos
salariais podem ocorrer porque cada um tera um plano de desenvolvimento e recompensas indiretas que
venham motiva-lo a investir em sua propria formacdo. A partir das competéncias, os servidores podem
ser retrabalhados, capacitados, adequados a outras fungdes e, assim, melhor incluidos na instituicao
(Carvalho et al., 2009).
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Na Escola Nacional de Sadde Publica Sergio Arouca (ENSP/Fiocruz), a iniciativa ENSP em
Movimento, surgida em 2003, revisitou os programas de formacdo da escola para o Sistema Unico de
Satde (SUS), visando reestrutura-los por competéncia. O principal desafio era uniformizar os
processos de formacdo, até entdo bastante heterogéneos em decorréncia da maneira auténoma de
trabalho dos professores, que fazem parte do quadro permanente da ENSP.

A reorientacdo da formacdo a partir da nocdo de competéncia foi um processo participativo e
dialogado. Oficinas de trabalho forneceram a base para a definicdo das competéncias em trés areas de
pratica em satide publica: politicas de planejamento e gestao, vigilancia em satide e promogao a saide e
desenvolvimento social, além de um grupo de geral de competéncias comum a essas trés areas. Da
abertura do didlogo até a construcdao dos programas de formagao, passando pela validacdo do quadro de
competéncias e dos atributos cognitivos, psicomotores e afetivos que fundamentam as agdes e
desempenhos desejados nos profissionais e colaborados do SUS, o processo durou aproximadamente
trés anos (Carvalho et al., 2009).

Com essas trés experiéncias — ENAP, ENCE/IBGE e ENSP/Fiocruz — ficam explicitos diversos
elementos que aparecem com relevo diferenciado em cada escola. Fica claro que pelo menos quatro
aspectos deverdao ser objeto de atencao por parte dos dirigentes: 1) o didlogo permanente; 2) as
especificidades de competéncias para cada organizacdo; 3) a necessidade de compromisso
organizacional; e 4) foco na melhoria do setor ptblico.

O componente do dialogo é citado como importante tanto para a construcdo consensuada sobre quais
competéncias sdao necessarias como para a absorcdo do referencial de competéncias na cultura
organizacional. A mudanca trazida por essa abordagem envolve as pessoas na busca pela consecucdo
da missdo organizacional e redireciona as perspectivas individuais de capacitacdo nessa direcao. Para
escolas, especialmente, o didlogo também é construido com os professores, que fazem parte do quadro
permanente ou sao colaboradores eventuais. Sdo eles que disponibilizam, na pratica, processos de
aprendizagem pensados a partir da dtica do desenvolvimento de competéncias.

Cada organizacao possui uma area de atuacdo e uma missdo. Na maquina publica, essas diferentes
areas e missdes servem a consecucdo dos objetivos do Estado. E compreensivel que se reflitam em um
conjunto de competéncias especifico para cada érgdo. Isso ndo deve ser visto como um obstaculo para
a construcdo do referencial de competéncias no setor publico, mas como uma necessidade do trabalho
nessa esfera, que cobre uma ampla variedade de objetivos — econdmicos, sociais, ambientais, de
seguranca, de justica, entre outros. A medida que as experiéncias avancam, aumenta a possibilidade de
encontrar fatores comuns. As experiéncias compartilhadas na MRPA colaboram para afirmar essa visao
(Carvalho et al., 2009).

O compromisso organizacional é capaz de garantir a continuidade do processo de mudanca em direcao
ao referencial de competéncias. Como essa mudanca envolve transformacdes estruturais, ela s tera
continuidade na medida em que esteja na agenda dos dirigentes e que motive os servidores.

O foco na melhoria do setor ptiblico tem sido o orientador das tentativas de mudanca na gestdao. A
preocupacao com a eficiéncia e aperfeicoamento da administracdo publica tem sido discutida ha alguns
anos. A capacitacdo do servidor ptiblico e o desenvolvimento organizacional aparecem como um fator
critico para atingir as melhorias desejadas (Amaral, 2006).
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A caminhada das escolas de governo em direcdo ao desenvolvimento de competéncias demonstra a
aposta no potencial dessa abordagem para alcancar mudancas e lidar com o dinamismo do setor.

Na experiéncia da ENSP, a dimensado do dialogo e da construcao consensuada sao bastante visiveis. A
discussao sobre a reorganizacao da formacao em saude publica envolveu participantes dos trés niveis
de governo que compdem o sistema de saide brasileiro. A definicdo das competéncias a desenvolver
foi pactuado em diversas etapas. Por fim, trabalhou o desafio de pactuagdo interna com seu corpo de
professores que, dotado de autonomia, corria o risco de ndo olhar para o conjunto da formacao
oferecida na escola.

Na ENCE/IBGE, o compromisso organizacional tem em vista a reestruturacdo administrativa,
pressuposto para o trabalho com o referencial por competéncias. Esse processo vem acompanhado da
preocupacdo com a mudanga na cultura organizacional, o que leva os esforcos de formacdo e
capacitacdo a envolver servidores de carreira, comecando pelo desenvolvimento de liderancas.
Demonstra também a necessidade de promover a gestdo do conhecimento com vistas a diminuir o
impacto da saida por aposentadoria de parte significativa do quadro atual nos préximos anos.

Na ENAP, o fato de trabalhar a formacdo e capacitacdo de servidores para uma variedade de
organizagOes permite enxergar os diferentes estagios em que a implementacao da PNDP se encontra. O
didlogo constante com as instituicdes e a especificidade do desenvolvimento de programas para cada
uma delas tornou visivel como a maior parte das organizacdes da administragdo direta ainda ndo
conseguiu absorver o referencial de competéncias, reforcando a necessidade de atuar junto aos
dirigentes publicos desses 6rgaos e junto a seus quadros encarregados da gestao de pessoas de modo a
garantir que as especificidades e o compromisso institucional estejam articulados e formem a base
sobre a qual desenvolver programas de formagao e capacitacao na area de gestao.

Como vimos, cada um dos exemplos acima traz um componente relevante para entender as
necessidades de acdo e os desdobramentos da implantacdo do referencial de competéncias no setor
publico. Emerge da Mesa-redonda de Pesquisa-Ac¢do Escolas de Governo e Gestdao por Competéncias o
papel de lideranga que as escolas representam no processo de mudanga que a administracdo publica
federal vem buscando implementar.

6. Licoes apreendidas

A Mesa-redonda de Pesquisa-Ac¢do para debater o referencial de competéncias e as diretrizes da PNDP
foi importante para construir conhecimento a partir das experiéncias praticas e necessidades de
informacdo dos dirigentes envolvidos no processo. Ao longo das reunides, o entendimento das
especificidades de trabalho de cada escola cresceu, acompanhado da compreensdo de que existem
problemas e desafios comuns.

Os dirigentes das escolas federais puderam exercitar varios aspectos de sua lideranca e capacidade de
didlogo e negociacdo na busca por estratégias de enfrentamento da utilizacdo do referencial de
competéncias para a reformulacio de seus curriculos e trilhas de aprendizado. E isso que permite que
as estratégias apontadas pela Mesa e o produto dela resultante possa ser titil a outras escolas.
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A percepcdo de que havia varios consensos preliminares foi importante. Isso ajudou a estabeleceu o
campo comum para um didlogo franco sobre iniciativas positivas e também sobre aquelas que se
mostraram frustradas. Esse consenso apareceu inicialmente em relacdo ao tipo de atitude a tomar para
definir o papel da qualificacdo junto aos demandantes de modo a evitar a criacdo de expectativas que
nao dependem das agOes educativas. E, também, em relacdo a necessidade de entender a significativa
mudanga nos processos de trabalho do setor ptiblico que implicou em nova dindmica a redefinir limites
especificos do setor ptiblico.

Caracteristicas particulares do setor publico, como as carreiras estatutarias e as diferencas entre elas
apontam a necessidade de conduzir a gestdo de pessoas tanto pela logica estatutaria como pela logica
de competéncias (Batal, 1997). Ha uma vantagem: a estabilidade das pessoas e dos compromissos com
a promocado da saude, educacdo, seguranca, desenvolvimento economico e social, etc da sentido aos
investimentos em formacao e capacitagao.

As primeiras experiéncias sdo precursoras e, por isso, fornecem informacOes importantes para o
desdobramento de novas acdes de formacao e capacitagdo baseadas no referencial de competéncias. Em
seis secOes conjuntas foi possivel conhecer as experiéncias de cada escola e articular um mosaico de
situacoes e de respostas, mostrando que varios conceitos e métodos podiam ser utilizados para obter o
resultado setorial esperado: mapear competéncias e propor estratégias para formulacdo de programas de
capacitacdo. Com isso, ao invés de propor um unico conceito e método, referenciou as diferentes
experiéncias de modo a ressaltar os elementos positivos que cada uma mostrou.

A partir dai, os participantes da Mesa comegaram a responder com mais clareza aos materiais que
davam suporte para a discussdo e a definir quais aspectos eram relevantes para o conhecimento do
conjunto dos integrantes das escolas de governo, fazendo demandas especificas aos especialistas, a
secretaria da Mesa e a suas equipes em seus 0rgaos de origem.

A confianca entre dirigentes e pesquisadores tornou possivel a todos ampliar sua rede de pares,
possibilitando que pelo conhecimento mtituo, a construgdo da rede de escolas se torne efetiva e possa
propor estratégias comuns para o enfrentamento de problemas relativos a capacitacdo, reconhecendo
inclusive a expertise diferenciada de cada membro, otimizando recursos e conhecimento desenvolvido.

Com isso, o referencial de competéncia ganhou um novo conjunto de atores com protagonismo. Os
dirigentes das escolas federais estdo, em seu conjunto, melhor habilitados a facilitar o processo com
seus pares na administracao publica federal, apoiando suas iniciativas nesse campo.

O relato dessa experiéncia mostra que o trabalho em rede pode ser uma realidade a ser explorada por
todos os dirigentes na busca de solucdes que afetam varios atores, independentemente do grau de
avango que o problema tenha nessas instituicdes. A construcdo de conhecimento coletivo é possivel e
seu produto final, em geral cristalizado em textos, publicados ou ndo, é um instrumento de capacitacao
efetivo, que precisa ser mais divulgado e apoiado.
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Anexos

Figural: Modelo de gestdo por competéncias
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Figura — Modelo de gestdo por competéncias

Fonte: Guimaraes e outros (2001), com adaptagoes, apud Kalil e outros (2005).
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