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Desenvolvimento profissional e mobilizacdo de competéncias no setor publico

Margaret Baroni e José Mendes de Oliveira
Introducao

A melhoria da capacidade de gestdo das organiza¢des publicas nos paises latino-americanos € uma
exigéncia do Estado que conta com algumas décadas de existéncia. Desde o final dos anos 70, quando
assistimos ao crescente processo de mobilizagdo social em torno da democratizacdo, o Estado passa a
ser questionado sobre a sua eficiéncia como provedor de servigos publicos e sobre sua condigdo
institucional como fiador da democracia. O Estado é confrontado com um duplo desafio: tornar-se
competente para responder as crescentes demandas sociais e ser capaz de redefinir as suas relagdes com
a sociedade.

O enfrentamento desse duplo desafio tem sido precério no transcorrer dos anos. Por razdes historicas,
estruturais e conjunturais as mais diversas, a maioria dos paises latino-americanos privilegiou a questéo
econdmica como base das transformacdes. Ndo é por menos que as Ultimas décadas constituem anos de
sucessivos planos de estabilizacdo monetéaria e fiscal. No Brasil, até a mudanca de governo no ano de
2003, a resposta aos inumeros problemas sociais — do desemprego a desigualdade social — foi colocada
em segundo plano pela busca do equilibrio macroeconémico.

O fato de que a efetividade das politicas publicas pode esbarrar na incapacidade de gestdo do Estado
tornou-se evidente para muitos paises a partir da década de 90. Mas a resposta para esse problema nem
sempre seguiu o0 caminho da formulacdo de uma politica de administracdo centrada nas caracteristicas e
especificidades das organizacdes publicas e de seus desafios. Ndo foram raras, nesse periodo, as
recorréncias ao mundo empresarial em busca de modelos e mecanismos de gestdo no pressuposto da
ineficiéncia congénita das organizagdes publicas.

Em consonéncia, a profissionalizacdo da fungdo publica esteve condicionada muitas vezes aos
parametros da eficiéncia empresarial, e essa légica foi refletida nos programas de capacitacdo dos
funcionarios publicos de forma nem sempre adequada.

A profissionalizagdo dos funcionérios publicos requer, para além da légica da eficiéncia técnica ou
instrumental, a consideracdo da natureza do trabalho que realizam. Em outras palavras, € necessario
observar que qualidades sao exigidas pelo exercicio da funcdo publica -, e que competéncias devem ser
mobilizadas para tal. A identificacdo dessas competéncias, obviamente, ndo deve prescindir da analise
das caracteristicas do mundo atual e dos desafios postos as organizacdes publicas na
contemporaneidade, especialmente em contextos de descentralizacdo da execucdo das politicas
publicas e de necessidade de coordenacdo intra e inter governamentais.

O presente trabalho tem duplo objetivo: pretende discutir a capacitacdo no setor publico como uma
estratégia de profissionalizacdo dos funcionarios publicos, a luz do modelo da competéncia, e
apresentar a experiéncia da Escola Nacional de Administracdo Pablica - ENAP no desenvolvimento e
implementacdo de cursos e programas de capacitacdo voltados a mobilizacdo de competéncias para o
desenvolvimento técnico e gerencial nas organizac6es publicas.

1. O Novo Contexto do Trabalho e 0 Modelo da Competéncia

A redefinicdo dos modelos de gestdo dos recursos humanos aparece como questdo candente nos anos
80, quando se descortina nos cenarios social e econémico o prenuncio de uma era de maior
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complexidade e incertezas. Os modelos tradicionais baseados nos principios da administracdo
cientifica, com destaque para a logica taylorista dos postos de trabalho, esmaecem frente aos novos
desafios da economia que se globaliza, do mercado que se torna mais competitivo e da percepcdo do
papel do desenvolvimento cientifico e tecnoldgico. As organizacdes sdo impelidas a busca de
diferencas que as tornem adequadas as exigéncias dos consumidores, dos contribuintes e dos cidadaos.
Essa busca evidencia a necessidade da flexibilidade e de maior velocidade deciséria para responder aos
desafios e enfrentar situagdes inusitadas, o que afeta diretamente a estrutura das organizacdes publicas
e o perfil dos funcionarios. Ao passo gque a desconcentracdo e descentralizacdo do processo decisério se
tornam obrigatorias, as organizagcBes passam a requerer pessoas com maior grau de autonomia e
iniciativa, caracteristicas antagonicas a légica do posto de trabalho que impede formas alternativas e
mais produtivas de agdo.!

A adaptacdo das organizagdes ndo se estabeleceu de forma consensual e pacifica. Durante a década de
90, organizacgdes confrontadas com a necessidade de readaptacdo ao ambiente de incertezas optaram
pela adocdo de modelos de gestdo e ferramentas gerenciais voltados para resultados essencialmente
econbmicos e descuidaram-se do aspecto humano como um fator estratégico nos processos de
mudanca. Para se adaptar, algumas organizac¢des adotaram processos de reforma ou reengenharia, e em
meio a conceitos e ferramentas, ndo raras as vezes hipostasiados, chegaram a pensar que a ferramenta
ou o processo adotado, por si s6, seria fator de transformacéo positiva do comportamento dos gestores e
funcionarios em funcdo da maior eficiéncia e competitividade. Os resultados de tais medidas nédo
livraram muitas organizagdes do caos ou de herancas traumaticas. Faltava a tais organizacdes a
compreensdo de que a dindmica do novo contexto estabelece a mudangca como um processo
permanente, exigindo das organizagdes um esfor¢o continuo de adaptagdo e reinvencdo, para o qual
medidas cirurgicas e pontuais ndo surtem efeitos sustentaveis. Pesava na balan¢a uma nova perspectiva,
que viabilizasse a criatividade, a iniciativa, 0 comprometimento e responsabilizacdo das pessoas com
os objetivos e estratégias da organizacdo®. Ao longo da década de 90, essa perspectiva toma corpo no
modelo da gestdo de competéncias.

Esse modelo encontra-se na dependéncia do comportamento da estrutura social e econdmica. Alguns
estudiosos do assunto, a exemplo de Philippe Zarifian, associam a sustentacdo do modelo a prépria
redefinicdo das condic¢des de produtividade e desempenho das organiza¢fes em dire¢do a economia do
servigo em oposicao a economia de produgdo em massa. Muitos consideram que o modelo encontra-se
em construcdo e seu futuro ndo é totalmente previsivel. Tal fato contribui para a diversidade de
definices. Para alguns autores anglo-saxdes®, o conceito estd associado ao repertério de
conhecimentos e habilidades - e em alguns casos 0s aspectos comportamentais -, que permitem as
pessoas a exceléncia no trabalho. De acordo com essa perspectiva, as competéncias poderiam ser
estruturadas em conjuntos de caracteristicas ou qualificagcBes sujeitas ao incentivo da capacitacéo.
Outros autores, particularmente os franceses, tendem a observar a competéncia como a faculdade de
mobilizar redes de atores em volta das mesmas situagdes, de compartilhar desafios, de assumir areas de
responsabilidade (Zarifian, 2003:137). Nesse caso, como salienta Joel Dutra, “podemos falar de

! Segundo a légica do posto de trabalho, o funcionério limita-se & execucdo do menu de tarefas e ao fazé-lo é tolhido em sua
criatividade e iniciativa.

2 Joel Dutra observa que: “Quanto mais as organizacdes buscam flexibilidade e velocidade deciséria, mais dependem das
pessoas; em decorréncia, tornam-se mais dispostas a atender as expectativas e necessidades que elas manifestam. As
pessoas que estabelecem algum tipo de relacdo de trabalho com a organizacéo, por seu lado, procuram satisfazer a um novo
conjunto de necessidades: maior espaco para desenvolvimento profissional e pessoal, manutencdo da competitividade
profissional e exercicio da cidadania organizacional, entre outras, pressionando as organizacfes a se estruturarem para
tanto”. (Dutra, 2004:14)

® A exemplo de Richard Boyatzis e dos integrantes do Hay/MacBer Group.
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competéncia apenas quando ha competéncia em acdo, traduzindo-se em saber ser e saber mobilizar o
repertorio individual em diferentes contextos” (Dutra, 2004:30).

N&o obstante as diferencas entre anglo-saxfes e franceses, a tendéncia atual é considerar as duas
perspectivas como complementares. Admite-se que as pessoas podem agregar valor as organizacfes
como agentes de transformacdo de conhecimentos, habilidades e atitudes, e tal agregacdo ndo se reduz
ao mero cumprimento de metas de producdo, mas refere-se a melhoria dos processos e a introducao de
tecnologias (Dutra, 2004:31). A nocdo de agente ou de sujeito da acdo condiz com os dois conceitos
basilares da concepgdo francesa: autonomia e iniciativa. Como afirma Zafirian, a autonomia é condicao
inevitavel do desenvolvimento da competéncia e a iniciativa seu ponto de apoio na medida em que
manifesta o engajamento do individuo na acdo em relagdo a um horizonte de efeitos (Zarifian, 2003:85-
87). Para tanto, a organizacdo deve constituir-se como espaco dinamico e favoravel a iniciativa do
individuo, garantindo a mobilizacdo dos recursos internos pessoais, que ele adquiriu, solicita e
desenvolve em dada situacdo, e 0s recursos coletivos, providenciados e colocados a disposicao pela
propria organizacdo (recursos financeiros, capacitacéo, rede de ajuda mutua etc).

A abordagem francesa apresenta aspectos polémicos que poderiam conduzir a interpretacdo de que o
modelo acentua a imagem do trabalhador que se parece menos com um assalariado e mais com um
artesdo. E possivel que tais aspectos estejam presentes e que possam ser realmente problematizados,
mas ha um ponto forte no modelo francés: a lucidez com relacdo a necessidade da superacdo de uma
definicdo taylorista do trabalho. Embora reconhecga a importancia do modelo do posto de trabalho na
formalizacdo e socializacdo de conhecimentos e procedimentos, a interpretacdo francesa realca a
circunstancia de um contexto que exige um outro tipo de profissional, ou melhor, de um outro perfil de
funcionario. Esse novo perfil requer além do dominio operacional de determinado fazer, ou da
execucdo de determinadas tarefas, a compreensdo global do processo produtivo e a apreensdo do saber
tecnoldgico. O que estd em jogo é a capacidade do individuo de refletir sobre o seu contexto e aprender
com esse processo. Pressupde-se, além do conhecimento adquirido na trajetéria de vida, uma
inteligéncia préatica que envolve a compreensdo das situacdes com as quais o individuo se depara.
Nesse caso, ndo se fala meramente de uma aplicagéo de conhecimentos para a solucdo de problemas,
mas da mobilizacdo de conhecimentos para a compreensdo. A logica ja ndo é mais o da mera aplicacao
de conhecimentos retidos, mas a do aprender a aprender e do aprender fazendo.

A alternativa de enfrentamento de uma era de incertezas, proposta pelo modelo, ndo prescreve a
eficiéncia para a execucdo de tarefas, mas a alteracdo do papel do trabalhador a partir do
reconhecimento das caracteristicas da sociedade moderna, ou seja, a emergéncia da individualidade, o
nivel de interdependéncia dessa emergéncia - o trabalho em rede - e a propria definicdo da incerteza
como regra. Esse novo papel, que inclui a autonomia e a iniciativa, € o pré-requisito para a busca de
uma invencao permanente, que explora as virtudes da instabilidade e dos eventos. Por essa razdo, a
I6gica do automatismo de conhecimentos e habilidades torna-se insuficiente, bem como a percepcédo da
competéncia restritamente vinculada a ela. O novo contexto do trabalho impde a formulacdo de um
conceito de competéncia em que estejam contemplados aspectos tais como a tomada de iniciativa e
responsabilidade do individuo, a inteligéncia préatica das situacdes e a capacidade das organizacdes em
mobilizar redes de atores em volta de objetivos comuns, de motivar o trabalho cooperativo e o
engajamento dos individuos.

As organizacOGes sdo observadas, neste novo contexto, como comunidades de acdo, ou seja, como
agregados de iniciativas e de papéis orientados por convicgdes compartilhadas e por uma visdao comum.
De acordo com essa perspectiva, 0 espaco de trabalho ganha mais densidade e complexidade em termos
da propria heterogeneidade dos grupos profissionais. Tal fato envolve uma alteracéo significativa no
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conceito tradicional de profisséo e afeta diretamente os padrdes de pertinéncia social e identidade dos
trabalhadores. Enquanto tais elementos dependem da inser¢do do individuo em um grupo homogéneo
de pares, segundo a versdo tradicional, na comunidade da acdo o que predomina é a diversidade de
formacdo e a riqueza de pontos de vista diferentes, que sdo agregados mediante a compreensdo
reciproca, a realizagdo de acordos e a definicdo de objetivos em comum. Nestas circunstancias, o
conceito tradicional de profissdo ndo desaparece, mas ganha um novo significado, ou seja, passa a
incorporar a idéia de um grupo heterogéneo de profissionais que devem julgar em conjunto a validade
reciproca de suas proprias iniciativas frente as situacdes ocasionais e ambiguidades que enfrentam no
cotidiano (Zarifian, 2003:109).

A heterogeneidade profissional e a necessidade do trabalho cooperativo, frente as situacbes de
incertezas, alteram os padrGes de comunicacdo dentro das organizacGes. Ao contrario da mera
transmissdo de informacdes, que se adequa as opera¢Bes de rotina, a comunicacdo ganha sentido
estratégico na construcdo das convicges compartilhadas e do consenso em torno de objetivos comuns.
Esse é um aspecto importante, sobretudo quando se tem em mira o estilo gerencial e a conducdo de
equipes. Em um contexto em que o trabalho se torna mais coletivo e menos individual, em que as
pessoas reivindicam maior participacdo e responsabilidade nos processos decisorios, a geréncia se torna
obrigatoriamente participativa e o conceito de lideranca sofre significativas alteracées. Os dirigentes
véem-se as voltas com novas competéncias. Da mesma forma que se estabelece, como um critério de
trabalho, a capacidade de negociacdo permanente dos funcionarios nas interfaces internas e externas a
organizacdo, os dirigentes passam a desempenhar um papel crucial na articulagdo e motivacdo das
equipes. O mando e o exercicio do poder verticalizado desocupam o espaco para a introducdo de um
estilo gerencial mais dindmico e participativo.

2. Modelo da Competéncia e Educacao Profissional

Embora o0 modelo da competéncia, particularmente em sua versdo francesa, ndo associe o0 conceito a
um estado ou conhecimento que se possa adquirir por intermédio da capacitacdo - tendo em vista que a
competéncia significa mobilizar o que se sabe em determinada situacdo ou contexto -, ndo ha
impedimento para se pensar até que ponto a logica da competéncia reorienta as bases da educacédo
profissional. Corrobora essa possibilidade, a propria tendéncia do modelo em ndo desprezar nem
estabelecer relagcdes antagonicas entre a qualificacdo, entendida como os recursos adquiridos pelo
individuo em termos de conhecimentos, habilidades e atitudes, e o conceito de competéncia. Como
afirma Zarifian, a distincéo entre qualificacdo e competéncia nédo faz sentido, quando se percebe que a
competéncia é uma nova forma de qualificagdo ou uma maneira de qualificar (Zarifian, 2003:37). Pesa,
obviamente, nesse ponto de vista, a énfase na aprendizagem ou na aquisicdo de competéncias dentro
das situacbes de trabalho. Porém, isso ndo exclui necessariamente a educacdo formal, mas a
complementa. Admitida essa complementacdo, quais seriam entdo os impactos da ldogica da
competéncia sobre a educagéo profissional?

Novamente convém observar o aspecto que consideramos mais forte no modelo da competéncia, que é
a sua critica a logica do posto de trabalho. Em geral, os planos de capacitacdo calcados nos modelos
tayloristas baseiam-se nas andlises ocupacionais descritivas e conduzem ao treinamento para a
execucdo de tarefas. A superacdo desses modelos, assim como ocorre nos processos de trabalho
modernos, requer uma educacdo profissional centrada no estimulo a autonomia e iniciativa. Além do
dominio operacional, incide sobre a efetividade da formacdo a exigéncia de um processo de
aprendizagem compativel com o desafio da construcdo de um sujeito mais reflexivo, capaz de
compreender o processo produtivo no qual se insere e de decidir quando confrontado com situagdes
inusitadas ou problematicas. A formacdo profissional, portanto, deve basear-se em estratégias que
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viabilizem o efetivo acesso dos profissionais as conquistas cientificas e tecnoldgicas da sociedade, em
oposicdo a mera aprendizagem de técnicas de trabalho ou desempenho de tarefas. Como salienta
Francisco Aparecido Corddo, Presidente da Camara de Educacdo Bésica do Conselho Nacional de
Educacdo em 2003, a funcdo central dessa nova educacao profissional é “preparar as pessoas para o
exercicio da cidadania e para o trabalho, em condicGes de influenciar o mundo do trabalho e modifica-
lo, de modo a desenvolver um trabalho profissional competente”.* Compreende-se como profissional
competente, nesse caso, aquele individuo que desenvolve a capacidade de procurar alternativas para

solucionar problemas e situa¢fes novas ou inusitadas no ambiente de trabalho.

No Brasil, essa nova l6gica da formacéo profissional esta presente nas diretrizes curriculares do ensino
profissional de nivel técnico. O Conselho Nacional de Educacdo estabelece, no Art. 6° da Resolucdo
CNE/CEB n° 04/1999, a competéncia profissional como a capacidade de mobilizar, articular e colocar
em acdo valores, conhecimentos e habilidades, necessarios para o desempenho eficiente e eficaz de
atividades requeridas pela natureza do trabalho, e explicita, no Parecer CNE/CEB 16/199, que alguém
tem competéncia profissional quando constitui, articula e mobiliza valores, conhecimentos e
habilidades para a resolucdo de problemas ndo so rotineiros, mas também inusitados em seu campo de
atuacdo profissional, agindo eficazmente diante do inesperado e do inabitual, superando a experiéncia
acumulada transformada em habito e liberando-se para a criatividade e a atuacdo transformadora.

Guardadas as diferencas entre as escolas técnicas e as escolas de capacitacdo profissional que atuam
fora do sistema oficial de ensino, as diretrizes ndo deixam de ser validas para ambos os casos. O
compromisso da escola com o desenvolvimento crescente da autonomia intelectual, com a criatividade
e iniciativa do educando, ou mais precisamente com um modelo de aprendizagem que ensine o
educando a aprender a aprender, para que possa dar continuidade ao processo de aprendizagem de
forma autbnoma associando a educacgdo, o trabalho, a ciéncia e a tecnologia em sua trajetéria ou
itinerario profissional, pode ser perfeitamente adequado aos planos ou programas de capacitacdo em
outros centros de capacitacdo. O que se persegue é a formacdo de um educando com algumas
caracteristicas essenciais: capacidade para resolver problemas, comunicar idéias, tomar decisoes, ter
iniciativa, ser criativo e apresentar crescente grau de autonomia intelectual. Tais caracteristicas ndo
seriam, certamente, questionadas por qualquer formulador de planos de capacitacdo nas organizacgdes
privadas ou publicas, principalmente se ele estiver atento aos desafios que as organiza¢fes modernas
devem responder.

O modelo da competéncia redefine a abordagem da formacao profissional ao estabelecer a atividade de
trabalho como integrante do processo de aprendizagem. Aprender com a prépria atividade significa
aumentar o grau de abstracdo e a confrontacdo com os conhecimentos ja adquiridos. A mobilizacdo de
conhecimentos implica a renovagdo do repertério ou a aquisicdo de novos conhecimentos. As
organizacOes apresentam situacdes que sugerem uma corrente de aprendizagem, que pode ser apoiada
pela capacitacdo formal. Tomando como referéncia os conceitos de Zarifian, é possivel configurar
essas situacOes da seguinte forma:

* Citacéo retirada da introduc&o ao livro de Zarifian (Zarifian, 2003:27).
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Corrente de Aprendizagem
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Situagdo Ocasional

Inventividade Deslocada do
Trabalho CGotidiano e
Exploragdo de Novos Campos
\.

Situagdo de Inovagdo

Volta Reflexiva sobre a
Maneira de Trabalhar e de
Organizar-se

-
Sintese e Aprofundamento na

Perspectiva de uma
Transmissdo

Situagdo Formativa

0

llustracdo 1 - Adaptado de Zarifian, 2003:176.

Depreende-se dessa corrente de aprendizagem a idéia da formacdo continua dos individuos. A situacéo
formativa ndo é o fim da corrente, mas 0 reinicio do processo para novas rotinas, novos
questionamentos e novos conhecimentos. Dessa forma, ndo s6 o funcionario adiciona valor profissional
ao seu curriculo de competéncias, mas, sobretudo, agrega valor ao patrimdnio de conhecimentos da
organizacdo. Fica evidente, portanto, que o investimento em programas de capacitacdo e
desenvolvimento, ao contrario de opor-se, pode constituir apoio essencial para que os funcionarios e
dirigentes potencializem as capacidades exigidas pelo novo contexto de trabalho ou pelas situagdes a
que se sujeitam nas organizagdes modernas.

A percep¢do da importancia da formacdo continua tem se tornado mais abrangente a medida que as
organizacOes e suas liderancas reconhecem a relevancia dos individuos como elemento estratégico.
Quando isso ocorre, as organizacOes tendem a alterar as suas opgdes no que se refere & adocéo de
programas ou planos de capacitacdo. A tendéncia € a op¢do por programas mais longos e integrados,
com foco na mobilizacdo de competéncias e reducdo da preocupagdo com 0 automatismo para a
execucdo de tarefas. Os treinamentos por catalogo, geralmente fragmentados, podem estar com 0s seus
dias contados. As evidéncias apontam para a crescente adog¢do da capacitacdo permanente, voltada para
0s objetivos e resultados organizacionais. Tornam-se mais frequentes as solugdes de programas capazes
de refletir a légica e as exigéncias dos processos de trabalho de acordo com a realidade de cada
organizacao.

Em suma, as mudancas societais e o contexto de incertezas tém impulsionado as organizacGes,
principalmente as de cardter empresarial, para a redefinicio dos modelos de gestdo dos recursos
humanos e das politicas de desenvolvimento. Dentre as alternativas, localiza-se o modelo da
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competéncia. Porém, qual ¢é a validade dos diagnosticos, e da ado¢do desse modelo, em se tratando de
organizacbes puUblicas? Estdo as organizacGes do setor publico sujeitas a0 mesmo contexto de
incertezas? Quais sdo o0s seus desafios? Os conceitos do modelo de competéncia sdo adequados aos
curriculos dos centros de capacitacdo e escolas de governo do setor publico?

3. Modelo da Competéncia e Organizacdes Publicas

As mudancas societais desencadeadas a partir da crise econdmica dos anos 70 ndo sdo um fenémeno
isolado de um pais ou de uma regido. Um aspecto fundamental da contemporaneidade que se torna
mais visivel a partir da década de 80 € precisamente a interdependéncia das economias no cenario
mundial. Portanto, o que denominamos como era das incertezas abarca todas as regides do globo, ainda
que os desafios e as respostas a estes desafios sejam diferentes entre as diversas sociedades, tendo em
vista 0 processo historico e o padrdo de desenvolvimento de cada uma delas. Da mesma forma, ndo ha
como admitir que tais mudancas restringem-se a um espaco especifico da sociedade, porque constituem
fendmenos estruturais, ainda que seus efeitos amoldem-se as caracteristicas das diversas organizagdes
sociais.

No entanto, ndo ha por que censurar aqueles que apontam as diferencas entre organizagdes publicas e
empresariais. Certamente elas existem, principalmente no que diz respeito aos seus objetivos, embora
similitudes também possam ser encontradas em procedimentos técnicos e gerenciais. O nosso propasito
ndo € polemizar a questdo, mas compreender em que sentido as mudancas sociais, econdmicas e
politicas a partir da década de 80 afetaram as organizaces publicas e até que ponto o modelo de
competéncia constitui uma resposta para alguns dos desafios estabelecidos a partir de entdo,
particularmente no que se refere ao contexto do trabalho no setor publico e a gestdo de pessoas. Para
tanto, consideramos relevante observar que o Estado nos paises latino-americanos, devido ao seu papel
historico de protagonista do desenvolvimento social e econémico, encontra-se a partir da década de 80
frente a um duplo desafio, que, em nossa concepcdo, serd em maior ou menor grau objeto de
enfrentamento dos projetos de reformas desenvolvidos nas décadas seguintes: o da construcdo de uma
maquina administrativa eficiente e, ao mesmo tempo, democratica. Como destaca Kliksberg:

“A década de 80 ¢ cenario de intensas lutas dos povos da regido no sentido de fazer avancar processos
democratizantes, bem como de afiancar e consolidar as democracias existentes. H4 uma consciéncia
crescente, no quadro dessas lutas, do papel-chave da administragdo publica no processo de
desenvolvimento democréatico. Por um lado, a maquina no Estado, um dos protagonistas centrais do
desenvolvimento histérico da regido, pode desempenhar papeis determinantes na criacdo de condicdes
favoréveis a consolidagdo democratica, ou, pelo contrério, obstrui-la e debilita-la. Por outro lado, a
capacidade do Estado democratico de produzir uma gestao eficiente foi tomada, repetidamente, como
teste de sua propria legitimidade. Nesse sentido, o sistema democratico apresenta, potencialmente,
condigdes estruturais que, do ponto-de-vista da moderna teoria organizacional, sdo altamente
favoraveis a eficiéncia, do mesmo modo que as possibilidades de identificacdo, motivacdo, elaboracdo
coletiva de decisdes, informacao aberta, deliberacéo etc. Além de ser o sistema democréatico o modelo
com melhores possibilidades de enfrentar a crise, constitui também o referencial apropriado para a
estruturacdo da administracdo publica necessaria”. (Kliksberg, 1992:27)

Embora o momento histérico, quase trés décadas depois, seja outro, acreditamos que algumas
demandas mantém-se atuais e permanecem como desafios para o Estado e para a administracdo publica
na América Latina.

Malgrado os debates-ardis durante a década de 90, que sobejaram o discurso do Estado minimo e a
incapacidade congénita do setor publico (Kliksberg, 1992:31-40), os anos noventa foram importantes
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para evidenciar, até mesmo com a contribuicdo das desditosas experiéncias de downsizing e de
modismos, que a busca da eficiéncia nas organizagdes publicas ndo pode se sustentar na mistificacao
dos meios nem se deixar constranger pela légica formalista das normas inflexiveis. Nesse sentido,
concordamos com Kliksberg quando afirma que, para se obter transformacdes significativas nas
organizagdes publicas, é “necessério incidir mais além das formas, em dimensdes substantivas, tais
como a mudanca das correlacbes de poder, o desenvolvimento de motivacGes e novas atitudes, a
alteracdo de valores” (Kliksberg, 1992:50). Com outras palavras, encontramos aqui uma exigéncia
equivalente a superacao da logica taylorista.

O atendimento das demandas sociais em condi¢cdes quase sempre permanentes de escassez de recursos
impde escolhas e a otimizacdo dos gastos publicos, e essa questdo ndo se resolve apenas com medidas
de contencdo orcamentaria e financeira; requer alternativas que redundem em solucdes efetivas sem
prejudicar a produtividade das organizacGes e, conseqientemente, o atendimento adequado das
demandas sociais. Por essa razdo, a capacidade de gerenciar situacbes complexas de forma criativa
passa a ser um fator importante e uma exigéncia para 0 reconhecimento e legitimidade das
organizacbes publicas. A semelhanca do que ocorre nas empresas, a légica do automatismo de
conhecimentos e habilidades € insuficiente para responder a essa exigéncia. A mobilizacdo de
repertorios individuais e o investimento na autonomia dos funcionarios passam a ser critérios de
sucesso também na administracdo publica. Ndo obstante a natureza legalista dos procedimentos no
setor publico, que ndo raras vezes oculta incompeténcias, ha espacos para que uma gestdo inteligente
possa acontecer, baseada na tomada de iniciativa, no poder da cooperacdo e na responsabilidade
profissional. E provéavel que o grande desafio das organizagdes plblicas seja justamente esse: tornar-se
uma comunidade de agdo produtiva e compromissada com resultados que beneficiem os cidad&os® e
que trabalhe de modo transparente.

4. Capacitacdo Baseada em Competéncias: A Experiéncia da ENAP

No Brasil, a preocupacdo das organizagdes em contar com funcionarios eficientes e motivados tem
conduzido organizacGes publicas, a exemplo do Tribunal de Contas da Unido, da Caixa Econdmica
Federal e do Banco Central do Brasil®, a buscar alternativas no modelo da competéncia para a gestdo
de pessoas. Essas iniciativas sdo observadas com atengdo pela Escola Nacional de Administragéo
Publica — ENAP, que tem especial interesse em refletir sobre o tema em funcéo de seus programas de
capacitacdo. Na condicdo de Escola de Governo, a ENAP apresenta em sua prépria missdo o
compromisso de desenvolver competéncias de servidores publicos para aumentar a capacidade de
governo na formulagdo, implementacdo e avaliacdo das politicas publicas.

Esse compromisso foi realcado com a recente publicacdo do decreto que instituiu a Politica e as
Diretrizes para o Desenvolvimento de Pessoal da Administracdo Publica Federal brasileira (Decreto n°
5.707 de 23/02/2006). Ao fazé-lo, o Governo brasileiro ampliou a importéncia do tema para todas as
organizagOes publicas. Em primeiro lugar, porque estabelece como uma das finalidades da Politica a
“adequacdo das competéncias requeridas dos servidores aos objetivos das institui¢des, tendo como
referéncia o plano plurianual” (Art. 1° - Inciso 1) e, em segundo lugar, porque define, para os fins do
Decreto, a capacitacdo como o “processo permanente e deliberado de aprendizagem, com o propdsito
de contribuir para o desenvolvimento de competéncias institucionais por meio do desenvolvimento de
competéncias individuais” (Art. 2° - Inciso Il). Dessa forma, todas as escolas de governo vinculadas a

> Esta acdo compromissada corresponde ao que Alecian e Foucher definem como gerenciamento responsabilizante.
® A experiéncia dessas e de outras organizagdes brasileiras encontra-se sumarizada no livro Gestdo por Competéncias em
Organizacdes de Governo publicado pela Escola Nacional de Administracdo — ENAP.
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Administracdo Publica Federal obrigam-se a considerar o conceito de competéncia na construgdo de
seus curriculos, assim como as diversas organizacdes publicas passam a considera-lo na formulacao de
seus planos de capacitacéo.

Certamente a difusdo do conceito e dos métodos a ele associados ira requerer tempo de maturacdo e
absorcdo por parte das instituicdes, isto €, envolvera um processo de aprendizagem, no que as Escolas
de Governo, a exemplo da ENAP, poderdo desempenhar importante papel. Nessa dire¢do, a ENAP tem
atuado desde o ano de 2004, buscando nao s6 pensar modelos de programas de capacitacdo, que
possam estimular o desenvolvimento de novas competéncias no setor publico, como também a adogéo
de metodologias de mapeamento em apoio ao esforco das organizac@es na construcdo de planos de
capacitacdo alinhados com as estratégias das instituicbes e com as diretrizes de governo.

Pode-se assegurar que o compromisso da Escola calca-se em principios que se assemelham aqueles
estabelecidos pelo Conselho Nacional de Educacdo para as escolas técnicas brasileiras. Para além do
ensino restrito a transmissdo de informacbes, a ENAP persegue a construcdo de programas de
capacitacdo compativeis com a autonomia intelectual dos servidores, com o estimulo a iniciativa e
criatividade organizacional e individual, de acordo com uma filosofia de ensino em que o mais
importante é o aprender a aprender. O intento é que também os trabalhadores do setor publico possam
associar educacdo, trabalho, ciéncia e tecnologia em sua trajetoria profissional, agregando valor as
organizacOes. Nesse sentido, a Escola tem investido, na area da educacéo continuada, em trés linhas de
trabalho que merecem destaque e sobre as quais discorreremos a seguir: 1) implementacao de oficinas
para a difusdo da metodologia de mapeamento de competéncias em apoio a formulacdo dos planos de
capacitacdo das organizacdes; 2) construcdo de programas de capacitacdo integrada, que permitam a
visdo sistémica dos processos produtivos no setor publico, reforcando a compreensdo dos contextos de
trabalho nas organizacg6es; 3) desenvolvimento da capacidade de gestdo dos processos administrativos e
das politicas publicas.

4.1 O Projeto das Oficinas de Mapeamento de Competéncias

A primeira percepcdo de que havia, e ainda had urgéncia na adogdo de um mecanismo de suporte a
formulacdo dos planos de capacitacdo nas organizac¢Ges publicas nasceu da avaliacdo das demandas de
capacitacdo encaminhadas a ENAP pelas organizacdes publicas. Além da forte evidéncia de que muitos
planos ndo se baseavam em levantamentos de necessidades realistas, 0 aspecto mais perceptivel era o
voluntarismo presente nas opcOes de cursos solicitados, realgcando nao rara as vezes o divorcio entre as
demandas de capacitacdo e as diretrizes dos 6rgdos e do prdprio Governo. Essa percepgdo foi
corroborada quando algumas organizacdes, ciosas de sua dificuldade em compatibilizar o investimento
em capacitacdo com resultados efetivos no trabalho, buscaram o apoio da Escola para adquirir know-
how a fim de formular seus planos de capacitagdo. Tais ocorréncias evidenciaram a relevancia de
capacitar as organizagOes para a mobilizacdo de competéncias segundo as suas diretrizes e planos
estratégicos.

A opcdo da ENAP ndo se restringiu a oferta de seu catalogo de cursos de uma forma convencional, mas
avancgou no sentido de propor as organiza¢@es uma metodologia de mapeamento de competéncias que
pudesse apoia-las na formulacdo de seus planos. Dessa forma foi concebida a oficina Metodologia de
Mapeamento de Competéncias para Elaboracdo de Planos de Capacitagdo, cujo principal objetivo é
permitir a compreensao e apropriacdo de um metodo de trabalho, a partir do qual a propria organizacao
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poderé conduzir, de forma auténoma, o seu processo de mapeamento das competéncias essenciais’ e a
posterior formulacdo dos planos de capacitacdo. Este € um aspecto importante que altera a I6gica das
consultorias externas, tdo presentes e nem sempre produtivas, nas organizagdes publicas. O objetivo é
mobilizar a competéncia das organizaces, para lidar de uma forma proativa com o desenvolvimento de
seu pessoal.

Por essa razdo, os participantes sdo convidados a definigdo de um marco conceitual proprio, que devera
ser apropriado consensualmente, e a identificacdo e definicdo das competéncias necessarias tendo como
base a andlise da missdo, dos valores, da cultura e dos desafios da organizacdo. Ndo obstante a
abordagem da literatura nacional e internacional sobre o tema, os participantes da oficina sdo
estimulados a pensar sua propria base conceitual, observando a sua realidade organizacional e suas
praticas de trabalho, como um recurso de aprendizagem e, sobretudo, de identificacdo, reforco e
entendimento comum dos conceitos, que deverdo ser praticados no ambiente organizacional.

A oficina abrange atividades de apresentacdo do conceito de competéncia segundo a literatura
especializada e entidades, nacionais e internacionais, que trabalham com a gestdo de competéncias;
trabalho em equipe para a formulacdo de um conceito de competéncia que podera ser apropriado pela
organizacdo; explicitacdo dos marcos do planejamento estratégico, das competéncias institucionais,
funcBes ou principais processos de trabalho da organizacéo; trabalho em equipe para a identificacao de
competéncias necessarias para a gestdo estratégica da organizacdo nos seus desafios institucionais e a
definicdo das competéncias identificadas.

Todas as atividades sdo desenvolvidas com a orientacdo de um facilitador e ndo hé a pretensdo de que,
ao término, os participantes saiam com uma solucdo que devera ser imposta a organizacdo como se
fosse a ideal ou definitiva. O verdadeiro trabalho de mapeamento ocorre dentro da organizagdo com a
mobilizacdo de gerentes e servidores mediante a acdo do grupo treinado na oficina. Esse grupo sera o
elemento difusor do método e condutor do mapeamento dentro da organizagdo. O envolvimento e o
compromisso dos dirigentes sdo fundamentais para que 0 mapeamento aconteca e gere subsidios para a
elaboracdo dos planos de capacitacao.

Na segunda etapa a oficina aborda a estrutura e funcionamento de um instrumento gerencial
informatizado (CapacitACAQO) desenvolvido pelo Servico Federal de Processamento de Dados —
SERPRO em parceria com a Secretaria de Gestdo do Ministério do Planejamento, Orcamento e Gest&o.
Este sistema possibilita o registro dos dados levantados no mapeamento de competéncias, com vistas a
elaboracdo dos planos de capacitagcdo. Ele permite a identificagdo de lacunas entre as competéncias
atuais (auto-avaliacdo feita pelos servidores) e as competéncias requeridas (avaliacdo feita pelos
coordenadores e gerentes). O sistema vincula competéncias gerenciais, técnicas e comportamentais dos
servidores a objetivos organizacionais. O trabalho culmina com a realizacéo efetiva do mapeamento.

O interesse pelo tema e o numero de organizagdes que demandam as oficinas é significativo e,
certamente, crescerd com a Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal. Em 2005, a ENAP
atendeu varios Ministérios e unidades vinculadas — a exemplo dos Ministérios da Industria e Comercio;

" O significado dessa expressdo n&o se confunde integralmente com aquele admitido por Hamel e Prahalad, que observam a
competéncia essencial em termos da combinacdo de recursos, capacitagdes e processos organizacionais que permite a
empresa diferenciar-se em relacdo a seus concorrentes, assegurando-lhe vantagem competitiva. Em parte a definicdo se
aplica as organizacGes publicas, excetuando-se em muitos casos a validade da vantagem competitiva, que, provavelmente,
teria mais sentido em se tratando de empresas estatais. Poder-se-ia dizer que a primeira parte da definicdo é apropriada para
a maioria das instituicdes publicas, desde que a referida combinacdo esteja assegurando, mais que a concorréncia, a
eficiéncia e a efetividade das organizagBes no atendimento das demandas sociais.
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Ministério da Agricultura, Pecuéaria e Abastecimento e Ministério das Cidades -, que se interessaram
pela abordagem da competéncia como uma alternativa para a formulacdo de seus planos de
capacitacdo. Esse interesse € importante porque é revelador de uma preocupacdo que parece
transcender a l6gica do treinamento ou da capacitacdo para o desempenho exclusivo de tarefas. Nota-
se, nas oficinas, que os servidores estdo conscientes de que ndo basta aplicar recursos em programas de
capacitacdo desalinhados ou focados em solucdes ndo integradas. E possivel observar que 0s
participantes preocupam-se com a efetividade dos programas e projetos em que trabalham e com a
compreensdo global do processo produtivo no qual se inserem.

A expectativa da Escola, neste momento, € o recebimento de demandas de capacitacdo das
organizagbes que tém participado das oficinas. A verificagcdo da adequagédo, coeréncia e qualidade
dessas demandas, em funcdo das proprias diretrizes das organizacdes, constituird um bom indicador da
efetividade da aplicacéo da metodologia de mapeamento das competéncias.

4.2 Os Programas de Capacitacao Integrada

Um dos aspectos mais marcantes da légica taylorista é a separacdo entre aqueles que pensam e 0s que
executam dentro das organizacGes (Alecian; Foucher, 2001:100). Essa separacdo € o reflexo de uma
divisdo rigida de papéis e de atribui¢fes que ndo favorece a compreensao do individuo de sua insercao
no processo produtivo. Essa separacdo acentua a alienacdo do sujeito e, por conseqiiéncia, arrefece a
sua motivacdo no trabalho. Quando essa logica se estende para os planos de capacitacao, tem-se o fac-
simile da mesma separacao e o foco predominante passa a ser o treinamento para o desempenho de
tarefas.

Opondo-se a essa légica, a ENAP estabeleceu como uma de suas metas a partir de 2004, a reviséo de
Seus cursos com o objetivo de té-los constituidos em programas de capacitacdo. O conceito de
programa é utilizado para designar um conjunto de cursos ou médulos concatenados de tal forma que
possam refletir o contexto e o fluxo dos processos de trabalho em sua integra. Embora nao se tenha a
pretensdo de que a capacitacdo por si s6 impeca a fragmentacao no espago organizacional, a concepg¢ao
dos programas visa, sobretudo, garantir que o funcionario tenha a compreensdo das interfaces e
interdependéncias das agdes no contexto do trabalho, e consiga perceber as implicagdes de tais
interdependéncias no alcance dos objetivos da organizacdo. Essa compreensdo constitui um passo
importante na superacdo do sentimento de isolamento, alienacdo ou desmotivacdo que a execugédo de
tarefas estanques pode provocar.

A Escola tem buscado a interlocucdo com as diversas areas da Administracdo Federal que lidam com as
atividades essenciais e estruturantes de governo, tais como, planejamento, orcamento, logistica e
recursos humanos, para a construcdo de programas que oferecam a capacitacdo necessaria a
mobilizacdo de competéncias nestas areas. Até este momento, a Escola ja desenvolveu e ofertou o
Programa de Capacitacdo em Gestdo da Logistica Publica, o Programa de Capacitacdo em Gestdo de
Pessoas e 0 Programa de Capacitacdo em Gestdo do PPA®. Atualmente desenvolve o Programa de
Capacitacdo em Gestdo Orcamentaria e Financas Publicas em parceria com a Secretaria de Orcamento
Federal do Ministério do Planejamento, Or¢camento e Gestédo pra oferta-lo em 2007.

8 O Plano Plurianual — PPA — é o modelo integrado de planejamento, orcamento e gestdo por programas, adotado pelo
Estado brasileiro a partir da Constituicdo de 1988. Este modelo tem como fundamento, dentre outros: organizar em
programas todas as acOes de governo; proporcionar alocacdo de recursos nos orgamentos anuais compativeis com o Plano e
com o desempenho dos programas; melhorar o desempenho gerencial da administracdo publica; estimular parcerias com
Estados, Municipios e o setor privado; explicitar a distribuicdo regional de metas e gastos e dar maior transparéncia a
aplicacéo dos recursos e seus resultados.
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4.2.1 O Programa de Capacitacdo em Gestdo da Logistica Publica

O Programa de Capacitacdo em Gestdo da Logistica Publica foi organizado com a atencéo direcionada
para os servidores que atuam na gestdo de suprimentos nas organizag@es publicas. Embora a ENAP ja
oferecesse, antes de 2005, opcdes de capacitacdo para esse publico, a exemplo dos cursos de Licitacdes
e Contratos, Sistemas de Registro de Precos e Formacdo de Pregoeiros, dentre outros, percebeu a
importancia e urgéncia em estabelecer um nexo entre esses cursos de tal forma que pudessem permitir
uma perspectiva global dos processos de aquisicdo no setor publico e, assim, garantir a oferta de
alternativas de capacitacao Uteis e efetivas para os profissionais da area.

A interlocucdo com as organizac@es publicas e a observacdo da realidade administrativa evidenciaram
a necessidade da construcdo de uma nova perspectiva para a capacitacdo em logistica de suprimentos
no setor publico. Uma nova abordagem sustentada na visdo de conjunto e no uso de tecnologias para a
otimizacdo do trabalho gerencial e técnico. Condutas excessivamente operacionais e fragmentacdo das
atividades tém impedido uma percepcdo integrada das vérias fases que constituem o processo e
facilitado a perda da eficiéncia.

Avancos tecnoldgicos e uma maior complexidade do mercado de bens e servigos tém imposto, por sua
vez, desafios aos gestores e técnicos da area de suprimentos no sentido da aquisicdo de novos
conhecimentos e habilidades. A crescente expansao da tecnologia tem favorecido a adocao de sistemas
eletronicos para a aquisicdo de bens e servigcos no setor publico®, uma modalidade que simplifica o
trabalho e reforca a transparéncia no processo de compras, e requer para a sua operacionalizacéo,
capacitacdo adequada. Além do dominio de tecnologias, observa-se também a importancia da adogéo
de uma perspectiva, a0 mesmo tempo critica e estratégica, sobre o mercado de fornecedores por parte
dos servidores que atuam na area de suprimentos. Esse € um pré-requisito essencial para garantir o
principio da melhor aquisi¢do em defesa do interesse publico.

Portanto, o Programa foi concebido com a preocupacdo em evitar o parcelamento do conhecimento ou
a percepcao fragmentada do processo de trabalho, reforgando-se a visao sistémica do ciclo logistico da
gestdo de suprimentos no setor publico desde 0 momento do planejamento na pré-compra até o
momento de acompanhamento dos contratos. Esse ciclo da logistica encontra-se representado na
llustragéo 2.

° O Governo brasileiro estabeleceu, por intermédio do Decreto 5.450 de 1/06/2005, a modalidade Preg&o Eletrdnico como
modalidade preferencial para a aquisicdo de bens e servigos nos orgdos federais da administracdo direta, fundos especiais,
autarquias, fundagdes publicas, empresas publicas, sociedades de economia mista e demais entidades controladas direta ou
indiretamente pela Unido.
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ESTRUTURA DO PROGRAMA DE CAPACITACAO EM GESTAQ

DA LOGISTICA PUBLICA
GESTAO DE CONTRATOS DE SUPRIMENTOS

POS-COMPRA

GESTAOQ DE CONTRATOS DE SERVICOS

COMPRA

ELABORACAO DE EDITAIS PARA AQUISICOES NO SETOR PUBLICO

LEGISLACAD APLICADA A LOGISTICA DE SUPRIMENTOS

PRE_COMPRA ”
GESTAOQ DE MATERIAIS

PLANEJAMENTO E LOGISTICA DE SUPRIMENTOS

lustracdo 2 - Programa de Capacitacdo em Gestdo da Logistica Publica - ENAP, 2005.

Ainda que os contetdos de alguns cursos possam ser recomendados especialmente para coordenadores
e gerentes, devido a abordagem, extensdo e profundidade de seus contetdos, o objetivo ndo &
fragmenta-los rigidamente em funcdo de plblicos distintos. E relevante que os gestores e técnicos
tenham a percepc¢édo de todo 0 processo, e que a partir dessa percepcao possam refletir de forma critica
e proativa sobre a gestdo da logistica publica e suas relagdes com as macro-fungbes da organizacgéo,
além de conhecer e aplicar instrumentos que possam otimizar a eficiéncia, a eficacia e a efetividade dos
processos de aquisicdo em suas organizacoes.

4.2.2 O Programa de Capacitacdo em Gestédo de Pessoas

Uma administracdo publica agil, eficiente, transparente e democrética necessita da qualificagdo de seus
servidores e da mobilizacdo de competéncias para tal.

O Programa de Capacitacdo em Gestdo de Pessoas foi concebido para oferecer aos servidores publicos,
responsaveis pela gestdo de recursos humanos, a oportunidade para refletir sobre as principais questes
e desafios que sdo postos atualmente para o desenvolvimento de competéncias no setor pablico. A
proposta desse Programa é fornecer a esses profissionais um sistema de capacitagdo modular de acordo
com as necessidades e disponibilidade de tempo dos servidores. A montagem dos modulos de ensino é
norteada pelo conceito de aprendizado que a UNESCO tem promovido: aprender a fazer, aprender a
aprender, aprender a ser e aprender a conviver. Essas referéncias encontram-se na orientacdo
pedagdgica e na abordagem dos conteudos de cada médulo.
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O publico-alvo preferencial sdo coordenadores gerais, gerentes e equipes técnicas que atuam nas
coordenacdes de recursos humanos dos diversos 6rgdos da Administracdo Publica Federal. O foco
direcionado para esse publico tem especial relevancia, porque constitui desafio atual a mudanca de uma
cultura e atuacdo departamental, ainda predominante nas areas de recursos humanos, para uma insercédo
mais estratégica desses setores nas organizac¢des. A reducdo da atuacdo dessas areas as atividades de
um departamento de pessoal convencional, além de enfraquecer o proprio setor como um potencial
agente de articulacdo da politica de pessoal dentro da organizacgdo, reforca a tendéncia dos planos de
capacitacdo elaborados de forma desarticulada. Resgatar as areas de recursos humanos, transformando-
as em areas estratégicas, € fundamental para incentivar a construgdo de uma comunidade de agdo como
a definimos anteriormente.

O Programa busca se constituir num elemento de reforco para a constru¢do de uma gestdo estratégica
de pessoas no setor pablico. A composicao dos cursos propde uma visdo sistémica da gestao de pessoas
em inter-relacdo com 0s demais processos organizacionais.

O Programa esta organizado em trés linhas de acdo com mddulos de sensibilizacdo destinados aos
coordenadores-gerais das areas de RH; modulos de sensibilizagdo destinados aos coordenadores e
equipes das areas de RH e mddulos instrumentais destinados aos coordenadores e equipes das areas de
RH.

O Programa abrange os seguintes temas: tendéncias em gestdo de pessoas no setor publico; sistemas de
administracdo de pessoal; legislacdo de pessoal como instrumento de gestdo; gestdo das relacbes de
trabalho; gestdo de processos de mudangas; estilos de gerenciamento; papel do gerente na gestdo do
desempenho de equipes, gestdo por competéncias e capacitacdo; legislacdo de pessoal; cadastro de
pessoal, pagamento de pessoal, extrator de dados, cadastro de a¢Bes judiciais e concessdo de beneficios
a servidores.

Cada tema constitui um curso e, embora os temas estejam inter-relacionados, 0s cursos sao
independentes. HA modulos indicados preferencialmente para uma ou outra categoria que compde 0
publico-alvo. O Programa mantém em destaque tanto 0s temas instrumentais ou operacionais,
necessarios ao uso eficiente dos sistemas de pessoal, quanto a perspectiva de conjunto, a visao
integrada dos processos e a compreensdo estratégica do sistema de gestdo de pessoas.

4.2.3 O Programa de Capacitagdo em Gestéo do PPA

O Programa de Capacitacdo em Gestdo do Plano Plurianual — PPA tem o objetivo de mobilizar os
agentes envolvidos na gestdo dos programas e agdes governamentais, para utilizar técnicas de
planejamento, orcamento e gestdo, além do desenvolvimento de habilidades em gerenciamento,
lideranga e negociacao, visando a melhoria da gestdo das politicas publicas e a realiza¢do efetiva dos
objetivos tracados pelo Governo. O publico-alvo é constituido pelos gerentes de programas do PPA,
gerentes executivos, coordenadores de acdo, técnicos das unidades de monitoramento e avaliacdo dos
Ministérios e equipes executoras do PPA. O Programa de Capacitagdo reline conteidos técnicos e
gerenciais em modulos de ensino organizados de tal forma que os servidores possam ter acesso aos
ferramentais que auxiliem a eficiéncia técnica em planejamento e gestdo orcamentaria, sem descuidar-
se da compreensé&o sistémica do ciclo de gestdo do PPA. Tem-se nesse Programa a mesma intencao de
se evitar a visdo fragmentada do contexto e dos processos de trabalho.

O Programa de Capacitacdo abrange os seguintes temas: planejamento estratégico e elaboracdo e
gestdo do PPA,; gestdo integrada de recursos; elaboracdo e acompanhamento de convénios e termos de
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parceria; elaboracdo e gerenciamento de projetos; gestdo orcamentéria e financeira; elaboracdo e
execucdo do orcamento publico.

Além desses modulos, ha no Programa cursos destinados a mobilizacdo de competéncias gerenciais
como lideranca, gerenciamento de equipes, negociacdo e gestdo de conflitos. Esses cursos sdo produtos
do esfor¢o da Escola para o apoio ao desenvolvimento da capacidade de gestdo nas organizacOes
publicas, conforme descrevemos a seguir.

5. Desenvolvimento da Capacidade de Gestao

Um dos aspectos fundamentais observados nos contextos de grandes transformacdes e elevada
complexidade, como é a situacdo das organizacfes publicas, é a necessidade do desenvolvimento da
capacidade de gerenciar tais complexidades. Kliksberg ja notara este aspecto quando realizou suas
ponderacdes sobre a reforma do Estado na América Latina no final da década de 80 (Kliksberg, 1992).
Para enfrentar circunstancias que envolvem ndo s6 a eficiéncia e eficicia administrativa, mas,
destacadamente, o desafio da viabilizacdo do desenvolvimento social e da ampliacdo da democracia, as
organizagBes publicas precisam mobilizar talentos para os quadros gerenciais e aumentar sua
capacidade de gestao.

Essa mobilizacdo de talentos envolve o desenvolvimento de habilidades técnicas e relacionais voltadas
a acdo. Como salientam Alecian e Foucher, o gerenciamento é um trabalho, uma ocupacdo e ndo um
processo abstrato (Alecian; Foucher, 2001:22). A complexidade que envolve as organizacgdes interna e
externamente exige, cada vez mais, gestores ndo sé capazes de iniciativa, celeridade e eficiéncia na
acao, mas ciosos de seu contexto de atuacdo e com competéncias necessarias para pensar ou refletir o
mundo no qual se inserem. Além dos diversos fatores de ordem macroestrutural — sociais, culturais,
econdmicos e politicos -, as organiza¢Ges em si constituem universos que exigem compreensdo além da
mera aplicacdo de técnicas administrativas formais. Nesse aspecto, sdo apropriadas as observagdes de
Kliksberg:

“As organizacGes tém uma densa e multifacetada vida interna, nutrida por processos politicos,
sociologicos, psicossociais, antropoldgicos, econdémicos, que definem, em conjunto, sua dinamica
efetiva. Conceitos tais como luta pelo poder, lideranca, cultura organizacional, ndo constituem
abstracOes cientificas, mas intentos de apreender fenémenos cotidianos de grande influéncia no
comportamento organizacional” (Kliksberg, 1992:48).

Gestores tém que ser talentos capazes de conduzir outros talentos de forma estratégica e orientada por
principios éticos. Para agir dessa forma, os gestores precisam tomar consciéncia da sua propria acao e
do papel que podem estar exercendo como lideres. Além disso, é mister que reinam conhecimentos,
habilidades e atitudes que viabilizem o gerenciamento eficiente das pessoas e 0 gerenciamento
operacional dos meios™®.

Portanto, esse € um segmento organizacional que constitui publico preferencial para programas de
capacitacdo. Dele dependem em grande parte o alcance dos objetivos organizacionais e a mobilizagéo
das pessoas em funcdo desses objetivos. Por essa razdo, a ENAP tem dedicado linhas de trabalho

1 De acordo com Alecian e Foucher, o gerenciamento é constituido de quatro setores interligados: 1) gerenciamento
estratégico dos homens (mobilizacdo das energias); 2) gerenciamento estratégico dos meios (escolhas das opcGes
estratégicas); 3) gerenciamento operacional das pessoas (gerenciamento relacional); e 4) gerenciamento operacional dos
meios (gerenciamento instrumental). (Alecian; Foucher, 2001:27).
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voltadas especialmente para esse publico. Embora o conjunto de a¢des implementadas pela Escola,
incluindo os Programas de Capacitacdo descritos anteriormente, possam ser consideradas acdes de
apoio ao desenvolvimento da capacidade de gestdo das organizacdes publicas, alguns projetos de
capacitacdo mais direcionados para os dirigentes e gerentes trazem contribuicfes especificas. Esse € 0
caso de cursos cujos temas tém privilegiado as competéncias relacionadas ao planejamento estratégico,
a lideranca, a negociacao, a gestdo de conflitos e o gerenciamento de equipes, como resposta ao desafio
que a Escola se colocou em fevereiro de 2003 na busca para tornar-se a primeira opcdo em capacitagdo
de dirigentes publicos, disseminando conceitos e tecnologia inovadores por meio de produtos capazes
de atender problemas estratégicos de gestao.

Os conteudos dos cursos para dirigentes e gerentes estdo direcionados para os desafios e requisitos
singulares da lideranca e partem dos pressupostos de que a lideranca é um processo de influéncia
observavel e que pode ser apreendida; que a reflexdo é condigdo sine qua non para os lideres
enfrentarem contextos de mudancas e moldar novas solucGes, agindo eticamente com relacdo aos
liderados e com compromisso social e que a acdo é reveladora da capacidade do lider em concretizar
seus insights e externar suas convicgoes.

Os cursos que tratam da lideranca e do gerenciamento buscam estimular a criatividade e os momentos
de insight do participante. O di&logo entre os participantes, e entre eles e os facilitadores, é estimulado
de tal forma que se constitua uma rede ou comunidade de aprendizagem baseada na diversidade e na
experiéncia dos interatuantes. O aproveitamento dessa experiéncia como recurso didatico-pedagdgico é
de extrema importancia porque valoriza a experiéncia e a reflexdo que cada participante traz consigo a
partir de sua vivéncia no setor publico.

O gerenciamento em contextos de elevada complexidade requer, por parte dos gestores, 0
desenvolvimento das habilidades de negociacdo, gestdo de conflitos e construcdo de consensos. As
organizagfes modernas, quando configuradas em comunidades de acdo, caracterizam-se pela
diversidade de perfis e pela riqueza de pontos de vista diferentes, geralmente agremiados mediante a
compreensdo reciproca e a realizacdo de acordos em torno de objetivos comuns. Essa realidade impde
as liderancas a capacidade de uma articulacdo positiva na conducdo das equipes de trabalho. O
dirigente moderno €, no papel de negociador, um protagonista numa relagcdo que envolve divergéncias
entre as partes. Divergéncias essas que ndao sdo necessariamente inconciliaveis, desde que a propria
interacdo seja trabalhada em torno de solucGes que tragam beneficios matuos.

De acordo com Alecian e Foucher, citando Christophe Dupont, a “negocia¢do é uma atividade que
coloca frente a frente dois ou mais atores que, confrontados ao mesmo tempo a divergéncias e
interdependéncias, escolnem (ou acham conveniente) procurar voluntariamente uma solugdo
mutuamente aceitavel que Ihes permita criar, manter ou desenvolver (mesmo que de forma temporaria)
uma relacdo” (Alecian; Foucher, 2001:219). Por conseguinte, o dirigente moderno quando negocia
administra relagcdes. Administrar relacdes, segundo esses autores, significa criar condi¢bes de confianca
de tal forma que a negociagdo ndo seja simplesmente um ato de poder ou de relagéo de forca.

Portanto, o lider ou o gerente nas organizagcdes publicas também administra relacdes e, ndo raras as
vezes, com um grau significativo de complexidade. Tais organiza¢des, por sua propria natureza,
constituem parte de uma rede muito mais ampla, que € o complexo da administracdo publica, e por essa
razdo a acdo do negociador se estende para além das fronteiras organizacionais. A definicdo de
prioridades, a alocacdo de recursos e a tomada de decisdes, por exemplo, requer em muitas situacoes a
negociacdo com esferas ministeriais hierarquicamente superiores ou com segmentos da sociedade civil.
Isto significa que o gerente na situacdo de negociador deve ser capaz de conhecer ndo sé a
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complexidade interna de sua organizacdo (ou as divergéncias e interdependéncias), mas também o
contexto mais amplo no qual se insere. Logo, para ser um negociador eficiente, o gestor deve conhecer
técnicas e estabelecer condutas, que permita a ele delimitar seus espacos de negociacao, identificar seus
interlocutores, administrar tensdes e conflitos, e, sobretudo, fazer-se crivel como negociador.

Concluséao

Assim como ndo € possivel admitir desenvolvimento social sem educacdo, dificilmente podemos
admitir a profissionalizacdo dos quadros técnicos e gerenciais do Estado sem a capacitacdo. Por essa
razdo é fundamental o investimento em estratégias que viabilizem, no plano da educacdo profissional, a
capacidade de gestdo das organizacGes publicas. Nesse sentido, observamos no conceito de
competéncia, e em sua aplicacdo, um potencial significativo para auxiliar o desenho de planos e
programas de capacitacdo proximos das reais necessidades das organizacdes.

O mapeamento de competéncias baseado na prépria acdo dos membros da organizacdo é um caminho
legitimo para a definicdo das melhores solucBes de capacitacdo alinhadas as estratégias das instituicoes
e as diretrizes de governo na busca por maior efetividade na execucdo das politicas publicas. A
percepcao dos funcionarios publicos a propdsito da relevancia de sua funcédo para a realizacdo do bem-
comum é de fundamental importancia. A mobilizacdo de competéncias s6 tera um sentido efetivo se
estiver escorada em propdsitos de maior valor.

A transformacdo das organizacdes publicas em comunidades de acdo, em espacos de iniciativas e de
papéis orientados por convicgdes compartilhadas, no compromisso com a funcdo puablica e com o
cidaddo, é o grande desafio. Como indicam os estudos sobre a mobilizacdo de competéncias, essa €
uma tendéncia das organiza¢des no mundo atual, mas, mais que uma tendéncia, € um caminho que as
organizagOes publicas podem trilhar. Ndo ha espaco mais rico em diversidade de talentos, em riqueza
de pontos de vista, que podem ser agregados, com cooperacao e espirito democratico, para a busca de
solugdes para as demandas do Estado e da sociedade. Esse € o espaco ideal para a acdo do técnico
responsavel e para a acdo do lider visionario e atuante, ambos agindo em fungéo de objetivos que ndo
sdo outros a ndo ser o bem-estar comum. Para tanto, torna-se necessario que gestores e técnicos tomem
consciéncia das especificidades do seu espaco de trabalho, que reflitam sobre os seus préprios desafios,
que identifiguem e mobilizem as competéncias necessarias ao enfrentamento desses desafios e, por fim,
que persigam o aprendizado como um processo permanente e inerente a vida profissional. Eis ai uma
alternativa para responder, com eficiéncia e democracia, ao duplo desafio do Estado.
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