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RESUMO

Esta pesquisa buscou compreender a politica de capacitagdo de gestores no Instituto
Federal da Bahia (IFBA) a partir da analise de suas relacbes com a Politica Nacional
de Desenvolvimento de Pessoas (PNDP) e a matriz de competéncias essenciais de
lideranca da Escola Nacional de Administracéo Publica (ENAP), fundamentadas pela
abordagem da Gestao por Competéncias. A metodologia adotada € de caracteristica
guali-quantitativa, utilizando o modelo exploratoério, com coleta de dados realizada por
meio de pesquisa documental. Os resultados encontrados demonstraram que todos
os documentos examinados apresentaram ades&o aos requisitos de gestdo publica
destacados, evidenciando o Plano bianual de capacitacdo de servidores 2015-2016
do IFBA como o que revelou maior adesdo quantitativa. A analise dessas relacdes
mostrou que existem implicacdes diretas ou indiretas entre esses instrumentos, cujos
processos relativos a capacitacao e desenvolvimento dos servidores para o exercicio
de cargos de gestdo publica se sustentam no pilar da Gestdo por Competéncias,
buscando identificar e desenvolver os atributos necessarios para esse fim, atendendo
as dimensbGes Estratégia, Resultados e Pessoas, que em seu conjunto
corresponderiam as competéncias essenciais de lideranca para o setor publico, de
acordo com os estudos da ENAP (2020), alinhada a PNDP, visando & aplicacdo em
toda a Administracdo Publica Federal, fundacional, direta e autarquica, como se
enquadra o IFBA. As principais limitacbes dessa pesquisa se deram em razdo da
auséncia circunstancial da expresséo direta de gestores do proprio IFBA, o que pode
vir a representar um fator motivacional para a continuidade dessa pesquisa, cuja
originalidade se mostra pelo rigor criterioso da analise documental ora realizada, que
aprofunda o olhar sobre o aprimoramento de gestores no ambito deste Instituto, bem
como amplia a lente para as diretrizes e politicas publicas que o subsidiam.

Palavras-Chave: Gestédo publica, gestdo por competéncias, capacitacado de gestores
no IFBA.



ABSTRACT

This research sought to understand the policy for training managers at the Federal
Institute of Bahia (IFBA) for the analysis of its relationship with the National Policy for
People Development (PNDP) and the matrix of essential leadership competencies of
the National School of Public Administration (ENAP), based on the Competence
Management approach. The methodology adopted is qualitative and quantitative,
using the exploratory model, with data collection carried out through documentary
research. The results found showed that all documents examined showed adherence
to the highlighted public management requirements, evidencing the IFBA’s 2015-2016
every two years training plan civil servants as the one with the greatest quantitative
adherence. The analysis of these relationships showed that there are direct or indirect
implications between these instruments, whose processes related to the training and
development of civil servants for the exercise of public management positions are
signed of Management by Competences, seeking to identify and develop the
necessary attributes for this finally, taking into account the Strategy, Results and
People dimensions, which as a whole would correspond to the essential leadership
competencies for the public sector, according to the ENAP (2020) studies, aligned with
the PNDP, aiming to be applied throughout the Federal Public Administration,
foundational, direct and autarchic, as the IFBA fits. The main limitations of this research
were due to the circumstantial absence of direct expression by the IFBA’S own
managers, with may represent a motivational fator for the continuation of this research,
whose originality is shown by the careful rigor of the document analysis carried out
now, which it deepens the look at the improvement of managers within the scope of
this Institute, as well as broadens the lens to the guidelines and public policies that
support it.

Key Words: Public administration, competency management, training of managers at
IFBA.
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1 INTRODUCAO

Refletir sobre o mundo contemporaneo, global, dinamico, transitorio e fluido, remete a
constatacao sobre a pertinéncia e atualidade do pensamento pré-socratico de Heréclito
de Efeso em que “a Unica constante é a mudanca.” (PORFIRIO, 2020). O inicio do
presente século trouxe consigo transformacfes importantes sobre a reorganizacdo dos
sistemas produtivos, demarcando novos conceitos e formas de gestéo atualizados pelas
transformacdes tecnoldgicas, bem como propagando ideias de reintegracdo de
atividades e uma crescente valorizacdo a qualificagdo do trabalhador, cujo trabalho
manual e especializado’ passa a ceder espago ao conhecimento, com a gradativa
reducdo da importancia do trabalho bracal no mundo dos negdcios, 0 que coopera para

a ampliacdo do reconhecimento do trabalho como principio educativo (RICARDO, 2007).

E neste contexto que esse estudo ganha relevancia ao analisar a gestéo da capacitac&o
e desenvolvimento de gestores no contexto dos Institutos Federais que oferecem
educacao profissional, cursos técnicos e tecndlogos, licenciaturas e bacharelados. Essa
dimensdo da capacitacdo contribui para viabilizar os objetivos educacionais,
compreendendo que nesse campo da educagéo conceitos como inovacao, criatividade
e autonomia ganham centralidade e reiteram a necessidade de constante atengao e
investimento nas pessoas que trabalham em prol desses objetivos, cujo fim é o
favorecimento do desenvolvimento de seus aprendizes, contemplando as perspectivas

culturais, cientificas, tecnoldgicas e do trabalho.

Essa realidade conclama os profissionais envolvidos ao engajamento responsavel em
prol da melhoria da qualidade do trabalho técnico e pedagdgico, contribuindo para a
formacdo integral de seus estudantes. Isso implica na contemplacdo das dimensdes
cientificas, culturais e tecnolégicas, que os qualifiguem para o exercicio da cidadania e
lhes capacitem para o mercado de trabalho com a compreensdo dos fundamentos
produtivos que lhe aprimorem técnica e intelectualmente tanto para executar trabalhos

mais operacionais quanto para assumir posicées de lideranca.

Como principio educativo, o trabalho assume destaque nessa modalidade educacional,
comprometido com a formacao do ser humano, aqui entendido como histérico e social,
inserido numa realidade concreta e multirreferenciada, pressuposto da corrente do

materialismo dialético. Reconhecendo, portanto, a importancia que o trabalho ocupa no



12

bojo dessa pesquisa, e para melhor compreender a gestdo da capacitacdo e
desenvolvimento de pessoas nesse contexto, se faz necessario apresentar um conceito
suficientemente abrangente, mas igualmente coerente com a concepg¢ao de ser humano
aqui assumido. Assim, sera adotada a classica definicao trazida por Karl Marx, em O

Capital, em que

antes de tudo, o trabalho é um processo de que participam o homem e a
natureza, processo em que o ser humano com sua prépria agdo impulsiona,
regula e controla seu intercAmbio material com a natureza. Defronta-se com a
natureza como uma de suas for¢as. Poe em movimento as forcas naturais de
seu corpo, bracos e pernas, cabeca e maos, a fim de apropriar-se dos recursos
da natureza, imprimindo-lhes forma (til a vida humana. Atuando assim sobre a
natureza externa e modificando-a, ao mesmo tempo modifica sua propria
natureza. Desenvolve as potencialidades nela adormecidas e submete ao seu
dominio o jogo das forcas naturais. Ndo se trata aqui das formas instintivas,
animais, de trabalho. Quando o trabalhador chega ao mercado para vender sua
forca de trabalho, € imensa a distancia histérica que medeia entre sua condi¢ao
e a do homem primitivo com sua forma ainda instintiva de trabalho.
Pressupomos o trabalho sob forma exclusivamente humana. Uma aranha
executa operacdes semelhantes as do teceldo, e a abelha supera mais de um
arquiteto ao construir sua colmeia. Mas o que distingue o pior arquiteto da melhor
abelha é que ele figura na mente sua construgdo antes de transforma-la em
realidade. No fim do processo do trabalho aparece um resultado que ja existia
antes idealmente na imaginac¢édo do trabalhador. (MARX, 1867, p. 194).

Essa concepcéo estabelece a distingao entre trabalho humano e o trabalho instintivo do
homem pré-historico e dos animais e abre caminho para ampliar a nocéo de trabalho
enquanto principio orientador de um projeto educacional que, exatamente devido a seu
carater profissionalizante, extrapole a mera instrumentalizacdo para o mercado de
trabalho, e qualifique o trabalhador pela unidade formativa cientifica, cultural e
tecnolégica, preparando-o para o exercicio produtivo e econdmico com a clareza das

dindmicas socioprodutivas que esté inserido (RAMOS, 2014).

Defendendo o binémio trabalho e educacéo, a professora Eleonora Jorge Ricardo reitera

a necessidade do encontro entre a escola e a empresa, considerando que

a escola precisa estimular o espirito inventivo, questionador e criativo do aluno
e, por outro lado, a empresa precisa aproveitar os talentos e ampliar as
possibilidades desse individuo na organizagéo, proporcionando, inclusive, novas
situacBes de aprendizagem. A dicotomia empresa-escola pode ser proveitosa
para que ambas revejam seus papéis e possam construir, conjuntamente,
propostas educacionais compativeis com o0s anseios da sociedade,
sobrepujando a suposta separagdo entre educacao e trabalho. (RICARDO,
2009, p. 20).

Emerge assim uma expectativa por uma gestdo competente na conducgédo desses

processos, que demonstre acdes de busca permanente por melhorias das condicfes
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técnicas, operacionais e administrativas, num esfor¢co de integra-las, visando a uma
organizacdo educacional eficiente e geradora de valor, alinhada a tendéncia da ordem

democratica na educacéao, fortemente influenciada pelo pensamento de John Dewey.

Em sintonia com as especificidades demandadas pela educacdo ofertada pelos
Institutos Federais, as politicas nacionais de gestdo de capacitacdo de pessoas
configuram um importante pilar da gestdo educacional, na diregcdo de uma eficiente
atuacao multidisciplinar propulsora do ensino e aprendizagem, capaz de mobilizar os
estudantes para, nesse processo, assumirem o protagonismo, que se torna condi¢cao
indispensavel para dar conta da dinamicidade, transitoriedade e obsolescéncia do

conhecimento, que outrora apresentava-se perene.

Cresce assim uma expectativa por uma gestdo competente na conducgdo desses
processos, que demonstre acdes de busca permanente por melhorias das condi¢cdes
técnicas, operacionais e administrativas, num esforco de integra-las, visando a uma
organizacdo educacional eficiente e geradora de valor, alinhada a tendéncia da ordem

democratica na educacéo, fortemente influenciada pelo pensamento de John Dewey.

Emerge dessa complexidade no trabalho do gestor a necessidade de fomentar
importantes mudancas de praticas em seus espacgos pedagdgicos, especialmente no
gue diz respeito a centralizagdo do papel do aluno como protagonista de sua
aprendizagem, que deve assumir posi¢do prioritaria, em detrimento da énfase
tradicionalmente atribuida ao ensino, em modelos de carater mais reprodutivistas e
conteudistas de educacéo. A gestao deve entdo concatenar esfor¢os e influenciar a sua
equipe para a implementacédo de acdes que convirjam para o atingimento dos fins da

instituicao.

Considerando, portanto, que o aprendizado dos alunos € a sua principal finalidade e que
no ambito da educacéo profissional ha um vinculo com as politicas publicas federais que
precisam ser desdobradas em politicas internas, emerge a necessidade de uma gestéao

eficiente, promotora de condi¢c6es que viabilizem o atingimento de seus propositos.

Para isso € preponderante a participacdo dos profissionais da instituicdo, que individual
e coletivamente contribuirdo com o seu trabalho e dependem de uma orquestragem

inteligente, responsavel e integradora, sendo importante refletir se o trabalho dos
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gestores, educadores e técnicos educacionais convergem nesse sentido, traduzindo

uma eficiente gestao de pessoas.

Essas séo algumas inquietacdes mobilizadoras da presente investigacdo, que buscara
compreender: quais as relacdes entre as praticas de capacitacdo dos gestores do
IFBA, a Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoas da Administracao
Publica Federal e os requisitos de gestdo no servigo publico?

1.1 OBJETIVOS

O objetivo geral desta pesquisa é, portanto, compreender a politica de capacitacdo de
gestores no IFBA.

Os objetivos especificos sao:

a. Analisar a relacédo entre a politica de capacitacdo de gestores do IFBA e a
PNDP.

b. Analisar a relacdo entre a politica de gestores do IFBA e a matriz de

competéncias essenciais de lideranca da ENAP.

1.2 JUSTIFICATIVA

A relevancia do presente tema pode ser elucidada pela compreenséo contextual da
sociedade que se apresenta ascendentemente competitiva, exigente e complexa,
suscitando adequadas praticas de gestao da capacitacdo de gestores para a educacao
profissional, alinhadas com a Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal (PNDP),
buscando atender a essa tendéncia, cujo objetivo primordial, em ultima instancia,
consiste em preparar as pessoas satisfatoriamente para o exercicio da cidadania e das
atividades produtivas de forma critica, autbnoma, criativa e disruptiva. Junto a isso, essa
pesquisa mostra-se pertinente ao contribuir com a geracdo de conhecimento sobre a
gestdo de pessoas no ambito das politicas publicas que, segundo Camdes (2013), € um

tipo de estudo considerado como inovador.

Considerando que o aprendizado dos alunos é o principal fim da instituicdo escolar e
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gue no ambito da educacéo profissional hd um vinculo com as politicas publicas federais
gue precisam ser desdobradas em politicas internas, emerge a necessidade de uma
gestdo eficiente, promotora de condi¢cbes que viabilizem o atingimento de seus
propositos. Para isso é preponderante a participacao dos profissionais da instituicdo, que
individual e coletivamente contribuirdo com o seu trabalho e dependem de uma
orquestragem inteligente, responsavel e integradora, sendo importante refletir se o
trabalho dos gestores, educadores e técnicos educacionais convergem nesse sentido,
traduzindo uma eficiente gestdo de pessoas na organizacdo, especialmente na

dimenséo da aprendizagem humana.

Diante desse contexto, se faz necessaria uma gestdo eficaz, capaz de articular
planejamento e implementacao de estratégias que viabilizem o atendimento de lacunas
de formacdo na esfera académica, em termos de desenvolvimento de habilidades,
atitudes e construgao individual e coletiva de conhecimentos do seu corpo de servidores,
visando a preparacgdo de seus estudantes para as rela¢des produtivas e econémicas, e
para a cidadania, de modo que mobilize comportamentos comprometidos com projetos

produtivos e societarios em harmonia com 0s seus objetivos pessoais.

Tendo em vista que as a¢des de gestao nos Institutos Federais de Educacéo Profissional
e Tecnologica vinculam-se aos efeitos da PNDP, estabelecidas para todo o sistema
federal de educacgédo, se faz necesséaria uma andlise dessa politica publica que vem
sendo modificada em curtos espacos de tempo, associando-a as praticas de capacitacao
dos gestores desses Institutos. As caracteristicas dessas mudancas precisam ser
observadas, especialmente nos aspectos passiveis de comprometer os fins
estabelecidos pela educacédo profissional e tecnolégica, quando o que se coloca em
guestao € a qualificacdo de seus gestores, cujo impacto pode ser refletido na formagao

de seus estudantes.

E nesse arcabouco que se mostra imperiosa uma eficiente politica de capacitacdo de
gestores desses Institutos, enquanto instrumento para o alcance de suas finalidades
académicas e administrativas, alinhada com a premissa da educacdo profissional,
cientifica e tecnologica, que apresenta o trabalho como principio educativo e a pesquisa
como principio pedagoégico (RAMOS, 2014), carecendo de ac¢des coordenadas de suas

politicas e praticas internas com as diretrizes da PNDP, visando primordialmente ao



16

fortalecimento desses pressupostos.

Portanto, o presente estudo compreende o valor de analisar as relacées entre a PNDP
e as praticas de capacitacao e desenvolvimento do corpo gestor de um Instituto Federal,
por representar um importante pilar no exercicio da gestdo publica no ambito desses
Institutos. Este tema se mostra oportuno e pertinente mediante 0 presente contexto
econdmico, politico e social que este pais tem enfrentado, inserido numa globalizacao
intensificada pelo agil avanco tecnoldgico e forte reestruturacdo produtiva, em que a
educacao profissional, cientifica e tecnoldgica pode ser uma importante aliada, a medida
gue se mostre capaz de acompanhar tal aceleracéo e, de forma satisfatoria, a gestdo de
suas instituicbes educacionais implemente a¢cbes de capacitagdo do seu corpo gestor.

Essas acdes devem ser coerentes com as suas necessidades de desenvolvimento, de
forma que contribuam para o desempenho de uma gestdo composta de eficiéncia e
eficicia, visando ao fim precipuo da instituicdo educacional, que pressupde oferecer
ensino de qualidade e o consequente preparo dos futuros profissionais que deverao dar

conta das demandas advindas da sociedade do conhecimento e da informacao.

Nisto se revela a forca das relacdes entre as PNDP e as préticas de capacitacédo e
desenvolvimento da gestdo na administracdo de uma instituicdo educacional publica,
sob o prisma da gestéo por competéncias que, como evidenciado por Camdes (2013),
apresenta inumeros desafios envolvendo, entre outros motivos, lideranga, competéncia
técnica, cultura de poder, descontinuidade administrativa, conflito de interesses,
disponibilidade de servidores. Esse contexto incita a necessidade de se discutir as
relacdes entre a PNDP e as préticas de capacitacdo dos gestores em Instituto Federal
de Educacéo, dado a realidade de transformacdes econdmicas e sociais enfrentadas no

Brasil, justificando o presente trabalho de pesquisa.

Este trabalho de dissertacdo esta organizado em quatro secfes, sendo a primeira
Gestéao Estratégica de Pessoas, apresentando a evolucéao inicial do conceito de gestdo
de pessoas, os fundamentos teéricos dessa abordagem e a perspectiva da gestdo da
capacitacdo de pessoas por competéncias, visando facilitar a compreensao acerca dos
desafios e peculiaridades dessa area da gestdo no contexto das incertezas enfrentadas

em meio a aceleracéo frenética da tecnologia e reestruturagéo produtiva global.



17

A segunda secdo discorre acerca da Gestdo de Pessoas no Servico Publico;
estabelecendo a diferenciacéo do seu papel quanto a iniciativa privada, explicando a sua
trajetdria historica nos momentos do Estado patrimonial, burocratico e gerencialista, que
contribuiram para forjar o ambiente do servigo publico brasileiro, cada vez mais
desafiador e complexo na disciplina gestéo de pessoas, enfatizando a capacitagao de
gestores publicos como fator crucial para obtencdo consistente dos objetivos

institucionais, orientada pela gestao estratégica de pessoas por competéncias.

A secdo trés trata sobre a Evolucéo histérica e atualidade da PNDP, cujo processo de
formulacdo emergiu do diagndstico demonstrativo de desafios na capacitacdo dos
agentes publicos, com vistas a superagcdo dessa lacuna por meio de praticas que
favorecessem a melhoria da qualidade, eficiéncia e eficacia na prestacao de servicos a
sociedade, objetivando promover maior aprimoramento, ampliacdo e organizacao das
acOes de capacitacdo e oferta de cursos por meio dos 6rgédos e escolas de governo,
sustentados na gestdo por competéncias como pressuposto tedrico.

A quarta secéo trata sobre a Contextualizacdo do IFBA- Instituto Federal da Babhia,
explicando a construcdo histérica de sua modalidade educacional que atende a
sociedade com a oferta de educacado profissional, cientifica e tecnologica, publica,
gratuita e de exceléncia, ao publico rural e urbano, formado eminentemente por jovens
e trabalhadores, tendo como esséncia cooperar na promocdo da qualidade e justica
social, incentivar a geracdo de novas tecnologias e a competitividade econémica
(KUENZER et al, 2014). Esta secao apresenta ainda um panorama das acdes de
capacitacdo dos gestores desse Instituto Federal e os requisitos para a capacitagéo

desses agentes publicos.
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2 GESTAO ESTRATEGICA DE PESSOAS

A Gestao Estratégica de Pessoas esta fundamentada e contextualizada com subsidio
da obra organizada por Teixeira et al (2010), a qual apresenta um aporte teérico e
instrumental que contribui, com singular clareza, para a compreensao sobre os desafios

dessa area de gestéo diante das incertezas enfrentadas no mundo dos negaocios.

Essa obra traz uma analise dos fundamentos da gestéo estratégica, perpassando todos
0s niveis hierarquicos da organizacao, sustentando a compreensao do modelo de gestdo
de pessoas nessa perspectiva, mencionando que ha constantes discussdes pelos
pesquisadores da administracdo sobre amplitude, abrangéncia e definicbes sobre a
gestao estratégica, e que esse processo gerencial se propde a subsidiar a organizacao
guanto ao seu direcionamento, crescimento sustentavel, agilidade e flexibilidade da

rotina, sempre focada no desempenho almejado.

Nesse interim, sdo numerosas as condi¢cdes dificultosas nessa realidade de
hipercompetitividade mercadoldgica, que demanda das organizacdes respostas
correspondentes ao tamanho desses desafios e constantes investimentos em
estratégias, politicas e praticas de gestdo de pessoas focadas no desenvolvimento da
aprendizagem organizacional, coerente com as demandas apresentadas pela sociedade
do conhecimento, cujo ambiente globalizado pressupde que,

a medida que o mundo se torna mais interconectado e os negdécios se tornam

mais complexos e dinamicos, sera mais facil aprender no trabalho... e as

organizagbes que realmente ter8o sucesso no futuro serdo aquelas que

descobrirem como cultivar nas pessoas o comprometimento e a capacidade de
aprender em todos 0s niveis da organizacao. (SENGE, 2017, p. 34).

Ja Davel e Vergara (2006) contribuem com uma visdo geral de Gestdo de Pessoas,
caracterizando as abordagens funcionalista, politica e estratégica, destacando que,
segundo Sisson (1989), esse ultimo modelo apresenta quatro peculiaridades: integracdo
entre politicas de pessoal e planejamento estratégico organizacional; responsabilizacao
da gestéo de pessoas deslocada da geréncia de RH para a geréncia de linha, na relacao
direta entre gerente e seus subordinados; maior atencdo da Administracdo de Recursos
Humanos dedicada aos empregados (individualista), em detrimento do foco anterior ao
sindicato (coletivista); mudancga no papel da lideranca, antes vista como chefia, para uma

pratica de coach, no sentido de mobilizar a equipe a um crescente comprometimento e
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proatividade.

A gestdo de pessoas, portanto, deve estar sempre sintonizada com a estratégia da
organizagéo - traduzida por sua missédo, visao e objetivos, viabilizando a efetivagédo do
desenvolvimento de sua forca de trabalho, que constitui um relevante insumo para a
definicAo dessa estratégia. Nessa linha de reflexdo, as competéncias humanas
representam o principal ativo das empresas, conferindo & gestdo de capacitacédo de
pessoas 0 essencial desafio de conduzir os funcionarios ao alcance das metas e
objetivos da organizacdo, por meio da construcdo e aprimoramento de suas
competéncias individuais, reveladas pelo comportamento e habilidades técnicas e
sociais, na sustentacdo das competéncias corporativas centrais para a obtengcdo dos

resultados projetados.

Nesse interim, a partir da década de 70, quando entra em declinio o modelo taylorista-
fordista, com a premente necessidade de adoc¢éo de inovacdes na gestao do trabalho, o
estudo de competéncias ganhou notoriedade nessa area, em detrimento da centralidade
antes ocupada pelo cargo, que determinava as responsabilidades e remuneracdes das
pessoas nos postos da empresa, em linha com os principios da administracéo cientifica.
Conforme Fleury e Fleury (2001), o conceito de competéncias pode ser entendido
enquanto um conjunto de atitudes, conhecimentos e habilidades, como capacidades
humanas que justificam o alto desempenho, fundamentado pela inteligéncia e pela
personalidade. Importante esclarecer que néo existe um modelo exclusivo de gestao de
pessoas por competéncias, adotado uniformemente na préatica organizacional, havendo
variacao nos tipos de competéncias, e nas estratégias empregadas na sua construcéo,
de acordo com a opgao da concepcdao tedrica utilizada (PERAZZO, 2013).

2.1 EVOLUCAO INICIAL DO CONCEITO DE GESTAO DE PESSOAS

Parece consensual a compreensdo da existéncia de certa polémica em torno da
comprovacéo cientifica no campo da administracdo, especialmente na disciplina Gestéao
de Pessoas, considerando que o pesquisador levanta insumos de situacdes praticas, a
partir de conteudos oriundos das organizacdes, elaborados por seus proprios
profissionais, cabendo ao investigador o papel de organizacdo, sistematizacao, analise

e disseminagdo desses indicios coletados. Coerente com isso, para fins do presente
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trabalho sera adotado o conceito de ciéncias sociais enquanto “um corpo analitico
sistematico de explicacdes de eventos historicos com base em conceitos, leis gerais e
enunciados universais, e singulares, cuja base empirica reside precisamente na
histéria.” (TEIXEIRA et al, 2010, p. 24).

Reitera essa ideia a utilizacdo muito frequente de estudos de caso e citacdes de
exemplos ocorridos na realidade das empresas para legitimar pesquisas dos estudiosos
da teoria organizacional. Nesse sentido, de acordo com Dutra (2001), a comprovacgao
de novos conceitos em administracdo deve respeitar dois testes: o cientifico - com
fidelidade aos pressupostos norteadores; e o teste de mercado - que observa aceitacao
e generalizacdo pelas organizagbes, como condicbes fundamentais para a sua
validacdo. Essa observacao corrobora com a natureza da ciéncia social aplicada, caso
da administracéo, no sentido de disponibilizar referéncias ao mercado com firmes bases

conceituais e resultados testados.

No que tange a area de Recursos Humanos (RH) essa légica se confirma. Trata-se de
um campo da administracdo que vem atravessando mudancas ao longo das ultimas
décadas, mas preservando a ideia conceitual de area responsavel pelo conjunto de
praticas, processos e politicas voltadas a gestdo concernente as pessoas ha
organizacéo. Essas mudancas engendram uma intencionalidade dos especialistas numa
tentativa de criar redefinicbes quanto ao seu espaco profissional de atuacdo, por meio

de novas concepcdes e visdes sobre o trabalho, que sustentardo o conteudo defendido.

A area de RH é reconhecida historicamente como aquela que busca manter controle,
gualidade e previsibilidade sobre a forca de trabalho, sendo responsavel pelo ajuste
comportamental das pessoas integrantes da organizacao e representando uma de suas
funcdes administrativas que, como tal, depende de definicdes de objetivos e de formas
de implementacdo estabelecidas por seus agentes diretivos. Entretanto, diferencia-se
das demais funcbes de gestdo quanto a natureza do recurso administrado, na medida
em que a
busca da previsibilidade e do controle, o foco no instrumento a imagem e
semelhanca de outras fun¢gBes administrativas ndo permitem a administracao
tradicional perceber que, diferentemente dos demais recursos, o que acontece
entre pessoas e empresas € uma relagcao ou conjunto de relacdes. Sao relacdes
essencialmente  humanas- sociais, entre grupos, interpessoais e

organizacionais. O que pressupde individuos e grupos mais ou menos
conscientes de seus interesses, atuando, interagindo e interferindo no seu
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comportamento e no comportamento dos demais agentes envolvidos. (DUTRA,
2001, p. 14).

Cabe ressaltar que essa ideia de Recursos Humanos passa a ceder espaco a um novo
conceito que se expressa como modelo de Gestéo de Pessoas (GP), ha medida em que
h& modificagdo na concepcdo em torno do foco de suas atribuicbes, que diminui a
atenc&o sobre o controle e acentua no desenvolvimento da forca de trabalho. E evidente
gue as transforma¢des no mundo do trabalho impactam a dindmica das organizacgées,
gue precisam se tornar mais flexiveis, voltadas para a permanente otimizacdo da
producéo e atentas as tecnologias da informacao, suscitando adequacdes, inclusive, na

gestao de pessoas.

A gestdo de pessoas representa o estabelecimento das politicas e praticas que uma
organizacao implementa visando orientar as agdes das pessoas no contexto do trabalho,
envolvendo tanto o0 comportamento quanto as relacbes interpessoais. Seu
posicionamento quanto a referéncia sobre as pessoas que trabalham na organizacéo é
pelo uso de expressdes como parceiros ou colaboradores, em detrimento das antigas

nomenclaturas como empregados ou funcionarios.

Para fins dessa pesquisa poderdo ser adotados os dois termos, Gestédo de Pessoas e
Recursos Humanos, para referir a esse campo de estudo nas organizacoes,
compreendendo a pertinéncia, sem demeérito, de ambas as terminologias. Entretanto,
para fazer referéncia as pessoas que prestam 0 seu servico as empresas serao
privilegiados os termos trabalhadores, funcionarios ou servidores, considerando a
natureza do servico publico, pela compreensao pessoal de que sdo os mais adequados

para este fim.

Davel e Vergara (2006) tracam um panorama historico da Administracdo de Recursos
Humanos, como campo eminentemente de teoria e préatica social que apresenta
caracteristicas mais proximas da légica objetiva da administracdo, em detrimento da
tendéncia subjetiva. Informam que suas bases estdo firmadas principalmente nas teorias
organizacionais, abordagens sociotécnicas e da dindmica de grupos, e principios das
tradicdes da psicologia industrial, fundamentando-se nos modelos comportamentalistas

da psicologia americana e behaviorista organizacional anglo-saxao.

Segundo esses autores, esses pressupostos fomentam a busca de modos de otimizagéo
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e melhor aproveitamento do potencial de trabalho das pessoas na dire¢céo dos objetivos
do negadcio, orientando a administracdo do capital humano com vistas a potencializacao
de ganhos econémicos. Esse alinhamento configura-se como diferenciacéo da area de
RH por influenciar a gestdo sobre o aspecto comportamental dos empregados com o
proposito de favorecer melhores resultados empresariais, por meio de um
funcionamento organizacional eficiente e eficaz. Assinalam ainda que
0s primeiros escritdrios ou servicos de pessoal apareceram na segunda metade
do século XIX, primeiramente nos bancos e mais tarde na industria. Logo ap6s
1947, Igalens (1999) constata uma generalizacdo da funcdo de pessoal como
um prolongamento dos trabalhos realizados a partir de 1927 nos Estados Unidos
por Elton Mayo e seus colaboradores. O periodo compreendido entre 1960 e
1970 é marcado pelo desenvolvimento de técnicas, como descricdo e analise de
cargos, enriguecimento das tarefas e a gestdo participativa por obijetivos.
Contudo, € a partir dos fins da década de 70 que a ARH deixa de considerar
pessoas unicamente como fatores de custo, para vé-las como recursos a
disposicdo das empresas (lgalens, 1999). Entre as transformacdes que a ARH

tem passado nas Ultimas décadas destacam-se trés abordagens dominantes:
() funcionalista, (b) estratégica e (c) politica. (DAVEL; VERGARA, 2006, p. 34).

2.2 FUNDAMENTOS DA ABORDAGEM ESTRATEGICA

Esta parte da presente secao buscara fundamentar a Gestdo Estratégica de Pessoas,
cujo processo deve necessariamente estar alinhado a visdo estratégica organizacional,
representada pela cupula decisoria da organizacao, buscando responder as premissas,
diretrizes e objetivos estabelecidos em seu plano de negécios, bem como aos seus
demais documentos norteadores de gestédo, perpassando todos os niveis hierarquicos.
Seréo apresentadas concepc¢des e caracteristicas que a subsidiam; a analise estratégica
com as caracteristicas dos ambientes interno e externo; um modelo de matriz dos fatores
criticos- oportunidades, ameacas, forcas e fraquezas (SWOT ou F.O.F.A), para a analise
estratégica; a descricdo dos principais instrumentos operacionais de implementacéo e
controle estratégico e finaliza mostrando uma filosofia de gerenciamento do
desempenho instrumentalizada pela metodologia Balanced Scorecard (BSC), que traduz
a visdo estratégica definindo objetivos a serem alcancados em todos o0s niveis
organizacionais e formas de medi-los, por meio de indicadores de desempenho,
considerando quatro perspectivas: inovacdo e aprendizagem; processos internos;

financeira e cliente, cujas caracteristicas foram destacadas.

A gestdo de pessoas passou a enfrentar profundos desafios com o surgimento da
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sociedade do conhecimento e da informacao, extremamente rapida e crescente em seu
desenvolvimento, cujas implicacdes para o trabalhador examinamos na subsecao
anterior. De tal sorte, 0 modelo tradicional de gestao de pessoas, com sua peculiaridade
técnico-funcional, deixou de atender as exigéncias desse novo contexto no cenario dos
negocios, que se apresenta altamente competitivo, bem como passou a nao
acompanhar eficientemente a transicdo do mundo do trabalho que demonstra
implicacdes tanto nas relagcbes de emprego como em sua propria natureza (TEIXEIRA
et al, 2010).

A emergéncia da administracdo de pessoal decorre do desenvolvimento da teoria
organizacional americana e das necessidades do crescimento empresarial. Surge em
um movimento de tentativa de superacédo do mecanicismo burocratico do departamento
de pessoal, assumindo a missdo de articular a forca de trabalho aos objetivos
organizacionais. Ha algumas décadas, no ambito das empresas, as pessoas passaram
a ocupar um lugar de destaque, sendo reconhecidas como essenciais para o alcance
dos resultados dos negocios e consideradas como um dos principais diferenciais das

organizacoes, representando um sustentaculo para o seu desempenho.

Nesse interim, passa-se a exigir uma gestéo de pessoas mais flexivel e com abertura as
novas tendéncias e inovagodes, “que valorize o fator humano, dando maior énfase aos
resultados, e que procure integrar as contribuicbes da area de GP a estratégia
organizacional.” (FREITAS; JABBOUR, 2010, p. 164).

Concordando com esses autores a Gestdo Estratégica de Pessoas (GEP) surge na
esteira do pensamento da competitividade empresarial, a partir da compreensao de que
por meio da gestdo estratégica a empresa tem maiores oportunidades de usufruir
vantagens competitivas a longo prazo, favorecendo respostas mais eficientes ao
ambiente externo, contando com a premissa da natureza influenciadora das praticas de
RH para a concretizagdo dos resultados almejados pela organizacdo, no sentido de
interpretar o contexto e de promover uma cultura de adaptacdo dos seus agentes,
integrando as estratégias de RH ao plano estratégico empresarial. Esse panorama
evidencia que o objetivo primordial da GEP consiste em relacionar as pessoas as

estratégias e objetivos organizacionais.

Nessa logica de alinhamento que emerge entre o final dos anos 70 e inicio de 80, entre
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objetivos estratégicos da organizacdo e as tradicionais fungbes de RH, estas séo
fortemente influenciadas pelo ambiente externo- incluindo os contextos politicos, sociais,

econdmicos, educacionais, comerciais, legais e competitivos nacionais e internacionais.

Ainda conjugados a abordagem estratégica, dois elementos configuram-se como
palavras de ordem para o fator humano nos espacos organizacionais: flexibilidade e
adaptabilidade. Essas caracteristicas sao basicamente impostas pelo mercado e
funcionam como respostas as transformacdes ambientais e inerentes ao universo

organizacional.

Associado a essa tendéncia, Sisson (apud DAVEL; VERGARA, 2006) elenca quatro
peculiaridades da GEP: integragéo entre politicas de pessoal e planejamento estratégico
empresarial; responsabilizacdo da gestao de pessoas deslocada da geréncia de RH para
a geréncia de linha, na relacdo direta entre gerente e seus subordinados; maior atencao
da Administracado de Recursos Humanos dedicada aos empregados (individualista), em
detrimento do foco anterior ao sindicato (coletivista); mudanca no papel da lideranca,
antes vista como chefia, para uma pratica de coach, no sentido de mobilizar a equipe a

um crescente comprometimento e proatividade.

Nessa abordagem de GP o construto tedrico contempla o estudo de habilidades e
comportamentos das pessoas no ambiente organizacional e das praticas de RH
influenciadas por, por exemplo, perspectivas da ecologia populacional, behaviorista,
cibernética, foucautianas e institucionalistas. Entretanto, sdo a linguagem e a atribuicéao
de significado a empresa e ao proprio trabalho emanados pela forca de trabalho que
resultardo no aumento de sua satisfagéo e no crescimento do seu desempenho (DAVEL,;
VERGARA, 2006).

A Gestéao Estratégica de Pessoas consiste em favorecer o desdobramento da estratégia
empresarial, possibilitando sua disseminacdo e implementacdo em suas diversas
unidades corporativas, de negécio e de apoio, na forma de objetivos e metas

mensuraveis que possibilitem controle e acompanhamento da produtividade.

Pensar em estratégia nos negdcios remete aos escritos do milenar A Arte da Guerra
(TZU, 2006), que outrora destinara-se a estrategistas de lutas bélicas e mais

recentemente aos profissionais que administram as empresas. Esta obra classica
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reconhecida universalmente como um verdadeiro tratado de guerra oferece importantes
contribuicdes ao mundo corporativo, ensinando que para se alcancar a vitéria é preciso
conhecer perfeitamente a terra (a geografia, o terreno) e os homens (tanto a si mesmo

guanto o inimigo).

Teixeira et al (2010) identificam a analise estratégica como parte relevante do
planejamento organizacional, coerente com o modelo de gestdo. Essa analise consiste
no estudo dos ambientes interno e externo a organizacao, e terdo suas caracteristicas

apresentados no quadro 1:

Figura 1 - Caracteristicas da analise estratégica dos ambientes interno e externo

Anéalise do ambiente interno Andlise do ambiente externo

Objetivos - caracterizar e avaliar a evolucdo do | - construir uma visdo integrada das
desempenho da instituicdo em relacao | evolugbes provaveis do ambiente
ao cumprimento da misséo ou ao seu | externo;

desempenho competitivo; - antecipar oportunidades e ameacas
- identificar e hierarquizar os pontos | para o seu bom desempenho em
fortes que determinam esse relacdo aos seus competidores.
potencial;

- identificar as principais causas das

forcas e fraquezas.

Conceitos - desempenho; forca; fraqueza; |- cenarios macroeconémicos e
envolvidos determinante e causa. macropoliticos.

- efetuar uma avaliagdo de |- unificar as visGes de futuros,
Tarefas desempenho da organizacéo, utilizando | explicitando as premissas das

paradmetros comparativos por meio de | decisbes estratégicas;

indicadores quantitativos e qualitativos. | - configurar evolugBes provaveis do
- realizar, em seguida, verificacdo | mercado e do ambiente competitivo
interna geral da organizacdo, podendo | da organizacao;

ser por meio de checklists, para auxiliar | - antecipar oportunidades e ameacgas
na identificacdo de forcas e fraguezas | para a organizacgéo.

relevantes para a

organizacéo.

Fonte: Teixeira et al (2010).
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Retomando os ensinamentos do lendario general Sun Tzu (2006), as estratégias

organizacionais devem ser (teis para se realizar dentro e fora do espaco empresarial.

Ele incentiva conhecer bem a si mesmo e ao “inimigo”, que pode representar o oponente
competitivo, considerando que a auséncia desse conhecimento pode significar um certo

grau de negligéncia, cuja consequéncia pode reverberar em uma indesejavel derrota.

Nesses termos, 0 Planejamento Estratégico configura-se um importante instrumento de
suporte a tomada de decisdo das organizacdes, e deve contemplar a elaboracdo e o
desdobramento de obijetivos e politicas da alta gestdo da organizacao, correspondendo
a sua missao, visao e valores pré-definidos. Ele implica em conhecer bem o cenario ao
gual o negocio esté inserido, com estudos apropriados de certos aspectos fundamentais

como oportunidades, ameacas, forcas e fraquezas.

A andlise desses fatores constitui uma importante base de seu planejamento e
implementacdo de acdes para o enfrentamento da concorréncia, fortalecimento e
perenidade do negdcio, contribuindo substancialmente para a construgdo do seu
diferencial competitivo. Pode ser feita por meio de uma matriz, através de variados
modelos. Entretanto, para fins deste trabalho sera demonstrado o exemplo classico de
Kotler e Keller (2012), conhecido como matriz SWOT, que é um acronimo formado pelas
letras iniciais das palavras Strengths, Weaknesses, Opportunities e Threats, que em
portugués significam, respectivamente, For¢as, Fraquezas, Oportunidades e Ameacas.
Segundo Teixeira et al (2010), a partir da matriz de analise estratégica torna-se possivel

identificar:

e 0s potenciais de atuacdo da organizacdo, expressados pela capacidade de
alavancagem de oportunidades pelas suas forgas;

e asua capacidade de defesa, traduzida pela composicao de for¢as potencialmente
redutoras de ameagas externas;

e arestricdo de atuacdo de ataque, que reflete as fraquezas que dificultam o melhor
aproveitamento de oportunidades;

e as vulnerabilidades, que s&o os problemas, cujos aspectos de fraqueza
aumentam 0s riscos;

e 0s elementos que ameagam a organizacao.
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A gestao estratégica pressupde a disponibilizacdo de ferramenta metodoldgica capaz de
possibilitar uma gestdo eficaz do desempenho organizacional, por meio do

monitoramento de sua realizagao.

O Balanced Socorecard emerge para atender a essa necessidade de sistematizacéo de
performance, funcionando como instrumento de gestdo estratégica de longo prazo,
sendo uma técnica funcional para avaliar de forma mensurdvel o desempenho
empresarial. Foi desenvolvido por Robert Kaplan e David Norton, ambos professores de
Harvard, que parte da visado estratégica dos servi¢cos e infraestrutura empresariais para
desdobrar os seus indicadores de desempenho, acompanhando e monitorando,
inclusive, o0s resultados intangiveis, buscando favorecer a sustentabilidade
organizacional. Trata-se de
um conjunto de medidas que da aos gerentes de topo uma visdo rapida, mas
abrangente dos negdcios. O balanced scorecard inclui medidas financeiras que
relatam os resultados das acdes ja realizadas. E complementa as medidas
financeiras com medidas operacionais sobre a satisfacao do cliente, processos
internos e as atividades de inovagdo e melhoria da organizacdo — medidas

operacionais que sdo os motores do desempenho financeiro futuro. (KAPLAN;
NORTON, 1992).

A metodologia BSC apresenta trés dimensdes: a) estratégia, que favorece com que as
empresas elaborem e desdobrem sua estratégia para suportar suas acoes; b) foco, que
facilita a condugcdo das atividades, recursos e acdes alinhados a estratégia e c)
organizacdo, que viabiliza a arquitetura e a légica para possibilitar integracao
organizacional entre empregados, unidades de negdécios e servicos compartilhados.
Com essas bases de sistema gerencial, 0 BSC possibilita uma ampla visdo do negdcio,
de forma multidimensional, por meio de quatro perspectivas: Clientes; Nego6cios
Internos; Inovacdo e Aprendizagem; Financeira. Esses sado, portanto, conceitos e
metodologias fundamentais para a compreensédo da Gestéo Estratégica de Pessoas, as
quais contribuem para um melhor entendimento da gestdo de pessoas no Servico

publico, que sera tratada em seguida.

2.3 GESTAO DA CAPACITACAO DE PESSOAS POR COMPETENCIAS

Nesse contexto estratégico a garantia da sustentabilidade organizacional e a sua
continua geracdo de valor exigem &gil adaptacao as reestruturacfes, aquisicbes e

fusdes frequentes no ambiente competitivo mundial, suscitando permanente adequacao
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e capacidade de renovagdo de produtos e servigos para atender as demandas do
mercado (MAIA DEL CORSO et al, 2014). Esses autores mencionam que as
organizagbes enfrentam dificuldades no momento de implementar estratégias bem
formuladas e que uma das razdes é a falta de utilizacdo de ferramentas de mensuracao
e controle de ativos intangiveis baseados no conhecimento, como relacionamento com
clientes, tecnologia da informagao e capacidades e habilidades dos empregados. Outro
motivo esta relacionado ao fato de que em muitas organizacbes a estratégia €
desenvolvida no topo e implementada por meio de uma cultura centralizada de comando
e controle, permitindo que a mudanca ocorra somente de maneira incremental e de
forma mais lenta (KAPLAN; NORTON apud MAIA DEL CORSO et al, 2014).

Nesse sentido, compreendem que 0s ativos intangiveis manifestam maior impacto para
ganhos em vantagem competitiva do que 0s recursos materiais, o0 que eleva a relevancia
da gestdo do capital intelectual a um patamar de diferenciacdo em relacdo a
concorréncia, em termos de competéncia organizacional. Esse contexto solicita uma
gestdo de RH agil e dindmica, conectada aos objetivos empresariais, pois prima pelo

rapido desenvolvimento de competéncias alinhadas as necessidades organizacionais.

Nesse interim, a partir da década de 70, quando entra em crise 0 modelo taylorista-
fordista, com a premente necessidade de adoc¢&o de inovagdes na gestao do trabalho, o
estudo de competéncias ganhou notoriedade nessa area, em detrimento da centralidade
antes ocupada pelo cargo, que determinava as responsabilidades e remuneracdes das

pessoas nos postos da empresa, em linha com os principios da administracao cientifica.

Conforme Fleury e Fleury (2001), o conceito de competéncias pode ser entendido
enquanto um conjunto de atitudes, conhecimentos e habilidades, como capacidades
humanas que justificam o alto desempenho, fundamentado pela inteligéncia e pela
personalidade. Importante esclarecer que nao existe um modelo exclusivo de gestéao de
pessoas por competéncias, adotado uniformemente na préatica organizacional, havendo
varia¢ao nos tipos de competéncias, e nas estratégias empregadas na sua construcéo,

de acordo com a opc¢ao da concepcdo teodrica utilizada (PERAZZO, 2013).

Jeane Meister (apud RICARDO, 2007), estudiosa de referéncia internacional no tema
Educacao Corporativa, enumera as competéncias que considera como primordiais para

0 ambiente empresarial:
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e aprender a aprender;

e comunicacao e colaboracgdao;

e raciocinio criativo e resolucéo de problemas;
e conhecimento tecnoldgico;

e conhecimento de negdcios globais;

e desenvolvimento de lideranca;

autogerenciamento de carreira.

Drucker (2002) afirma que a Unica forma de a empresa ganhar vantagem competitiva €
tornando os seus trabalhadores produtivos. Estes vém assumindo um lugar de crescente
valor nas organizagdes, sendo frequentemente considerados como 0 seu maior ativo,
na medida em que a sociedade e as organiza¢des passam a tomar consciéncia da
natureza do trabalho intelectual e dos trabalhadores do conhecimento como recurso

essencial, tanto para os individuos, como para os entes empregadores.

Na sociedade do conhecimento o principal ator € o trabalhador do conhecimento, que
“ira determinar o perfil da organizagao do futuro, e que tipo de organizacao tera sucesso
[...] e cada vez mais determinar4d o formato das organizacGes empregadoras bem-
sucedidas.” (DRUCKER, 2002, p. 12-13).

Assim, a qualificacdo da forca de trabalho, uma das principais dimensfes da area de
Gestdo de Pessoas, que tende a transitar do padrdo de controle para o de estratégias
de comprometimento e envolvimento de seus trabalhadores, assume um importante
papel nesse contexto, em funcdo do reflexo que apresenta no desempenho
organizacional, promovido pelo conjunto das entregas de seus trabalhadores. Isso esta
intrinsecamente relacionado a um movimento permanente de aprimoramento de
habilidades, revisao de atitudes e atualizagdo de conhecimentos, que devem estar no
amago das iniciativas organizacionais, mas também serem encarados como prioridade
pelo trabalhador, a partir da compreensdo da realidade vigente, que aponta a
aprendizagem continua como condicdo precipua para a existéncia de um futuro na

sociedade do conhecimento.

As mudancas na organizacédo do trabalho configuram um novo cenario laboral e passam
a exigir também um novo perfil dos profissionais, com versatilidade e capacidade de

agregar valor ao desempenho do grupo, o que demanda novas competéncias. Desse
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trabalhador sdo esperadas agbes que, para além do mero cumprimento de tarefas
corriqueiras, consistem em executar, refletir, planejar, avaliar e lidar com as

imprevisibilidades decorrentes desse contexto.

Confluindo com esse pensamento, no classico sobre aprendizagem organizacional A
quinta disciplina, o reconhecido autor Peter Senge defende que
a medida que o mundo se torna mais interconectado e 0s negdécios se tornam
mais complexos e dindmicos, serd mais facil aprender no trabalho... e as
organizagbes que realmente terdo sucesso no futuro serdo aquelas que

descobrirem como cultivar nas pessoas o comprometimento e a capacidade de
aprender em todos 0s niveis da organizacdo. (SENGE, 2017, p. 34).

Borges-Andrade, Abbad e Mouréo (2006) discutem as complexas questdes relacionadas
as demandas de desempenho e formacdo do trabalhador, tendo como cenario 0s
impactos nas estruturas e modelos de gestdo organizacionais decorrentes da vigente
reestruturacdo produtiva. Esse processo paradoxal tem reflexo no Estado, que se
expressa na privatizagdo de empresas publicas, desregulamentacdo de atividades
econdmicas e crescente assuncdo do papel de prestacdo de servigos sociais pelo setor

privado, em substituicdo ao Estado.

Deste suscita-se investimentos em tecnologias para requalificacdo de trabalhadores e
percebe-se mudancas institucionais operando com vistas a superacao de limitacdes do
modelo taylorista-fordista, rumo a um novo padrédo de especializacao flexivel. Esse
modelo técnico-produtivo é intensamente influenciado pela competitividade gerada pela
globalizac&o, culminando na otimizac&o de recursos e reducdo de custos de producao
(BASTOS; LIMA, 2002 apud BORGES-ANDRADE; ABBAD; MOURAO, 2006).

Bastos e Lima (2002 apud BORGES-ANDRADE; ABBAD; MOURAO, 2006)
apresentando uma visao geral do contexto em que as definicdes de politicas e acbes de
treinamento e desenvolvimento se concretizam diante dessas condi¢des, analisam as
articulacdes entre as multiplas transformacdes macrossociais, de ordem tecnolégica,
econdmica e organizacional, com as demandas de qualificacdo do trabalhador,
compreendendo-as como emergentes e desafiadoras para a obtencdo de vantagem

competitiva e sustentabilidade organizacional.

A composicdo desse panorama de mudancas, segundo esses autores, contempla a
crescente globalizacao, elevada volatilidade, hipercompeticdo, mudancas demograficas
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e explosao de conhecimento como propulsoras de transformagdes organizacionais, em
dois sentidos: estruturas enxutas, horizontalizadas e com formacdo de redes
organizacionais; gestdo da forca de trabalho enfatizando delegacéo, trabalho em

equipes, comprometimento e novo sistema de recompensas.

Emergem desse reconfiguracéo técnico-produtiva alteracdes nas relacdes e ocupacdes
de trabalho, com priorizacdo daquelas que correspondam as demandas trazidas pelas
inovacdes tecnoldgicas, cujo cenario representa uma terceira revolucdo industrial,
‘envolvendo a disseminagcdo da robdtica, informatica, microeletrénica, quimica fina,
biotecnologia.” (BORGES-ANDRADE; ABBAD; MOURAO, 2006, p. 24).

Assinalam esses autores que essas mudangas tecnoldgicas tendem a caracterizar o
trabalho como mais cognitivo, complexo, fluido, incerto, interconectado e invisivel,
demandando por um perfil de trabalhadores com maior inteligéncia, diferenciacéo,

responsabilidade, adaptabilidade, habilidade relacional e capacidade de crescimento.

Antunes (2008) destaca que existe uma corrente de autores que enxergam beneficios
nessas novas relacdes estabelecidas entre capital e trabalho, percebendo tendéncia de
maior ganho comparada ao modelo taylorista-fordista “uma vez que possibilitaram o
advento de um trabalhador mais qualificado, participativo, multifuncional, polivalente” (p.
44). Esse perfil insurge desse contexto e desafia organizagdes e trabalhadores a
transpor um lugar de acomodagao em direcdo a uma postura ativa de busca pela
aprendizagem continua que eleve o nivel de conhecimento individual e, por

consequéncia, o organizacional.

Compreendendo a centralidade da tecnologia nos processos produtivos, ha um reflexo
direto nos rearranjos de trabalho e na capacitagdo de profissionais para executa-lo.
Emerge com notoriedade a questdo da qualificacdo do trabalhador, que € demandado a
ter mais inteligéncia, diferenciacéo, responsabilidade, habilidade relacional e capacidade
de crescimento, para responderem as exigéncias postas pelas mudancas tecnolégicas
do mundo do trabalho: cognitivo, complexo, fluido, interconectado e invisivel (HOWARD,
1995, apud BORGES-ANDRADE; ABBAD; MOURAO, 2006).

Todo esse processo enseja pelo aumento da capacidade de resposta dos processos

produtivos e das pessoas, exigindo destas maior grau de flexibilidade e adequacéao de



32

comportamento, bem como o desenvolvimento permanente de competéncias. Esse
ultimo elemento concentra uma crescente atencdo no contexto organizacional e nas
discussfes relativas as inovacdes tecnologicas e as transformacdes no mercado de
trabalho, fomentado debates acerca das expectativas sobre o novo perfil do trabalhador
na atualidade, que, segundo Teixeira et al (2010), pode ser caracterizado como aquele
gque seja orientado para a interdisciplinaridade; o autodesenvolvimento; as missfes; 0s
desafios; o empreendedorismo; o comprometimento com o negocio; a polivaléncia; a

aprendizagem e atualizacao continuas.

Os impactos das ac¢des de qualificacdo do trabalhador sdo fundamentais para ajustes
tanto nas relagdes entre individuos e trabalho, quanto naquelas estabelecidas entre
organizacbes e seus contextos, podendo contribuir para a sua produtividade e

competitividade.

E consensual que as agdes de gestdo de capacitacdo e desenvolvimento de pessoas
representam importante politica interna nas organizac¢des, considerando uma mudancga
de paradigma que reconhece o capital intelectual como principal ativo das organizacoes,
conferindo as pessoas maior relevancia nos ambientes produtivos, pois se tornaram
“fonte de competéncia organizacional essencial, devendo, portanto, ser valorizadas e
desenvolvidas por meio de politicas e praticas de gestdo de pessoas.” (COSTA; DEMO;
FOGACA, 2018, p. 1). Cabe aqui, portanto, destacar algumas dessas acglOes de
aprendizagem humana nas organizacdoes que, formais ou informais, representam
maneiras de promocdo de aprendizagem, conforme enunciam Vargas e Abbad
(BORGES-ANDRADE; ABBAD; MOURAO, 2006), em capitulo que trata sobre as bases

conceituais em treinamento, desenvolvimento e educagéao:

e treinamento;

e desenvolvimento;
e educacéo;

e informacao;

e instrucao.

Essas autoras também afirmam que na atualidade tém se propagado alguns outros
conceitos que exprimem uma concepc¢do nova do trabalhador e da educacédo nas

organizacbes contemporaneas, e que ganharam notoriedade na literatura sobre
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aprendizagem das pessoas nas organizacdes do século XXI: Educacgdo aberta,

Educacao continuada, Educacéo a distancia, Educacéao corporativa e E-learning.

A gestdo de pessoas, portanto, deve estar sempre sintonizada com a estratégia da
organizagéo - traduzida por sua misséo, visao e objetivos -, viabilizando a efetivagao do
desenvolvimento de sua forca de trabalho, que constitui um relevante insumo para a
definicAo dessa estratégia. Nessa linha de reflexdo, as competéncias humanas
representam o principal ativo das empresas, conferindo a gestdo por competéncias o
essencial desafio de conduzir os funcionarios ao alcance das metas e objetivos da
organizagdo, por meio da construcdo e aprimoramento de suas competéncias
individuais, reveladas pelo comportamento e habilidades técnicas e sociais, na
sustentacdo das competéncias corporativas centrais para obtencdo de vantagem

competitiva, sobrevivéncia organizacional e para o alcance dos resultados desejados.
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3 GESTAO DE PESSOAS NO SERVICO PUBLICO

Segundo Gomes, Emmendoerfer e Fraga (2017), no Brasil, o tema gestdo de pessoas
no servigo publico tem sido tratado de modo mais estratégico nos ultimos 25 anos, no
que tange aos programas governamentais e de gestdo pautados em resultados e
gerencialismo, cujo propésito € tornar a administracdo publica e seus servicos mais
efetivos, na direcdo de um melhor atendimento as necessidades dos cidadaos. Ainda
conforme esses autores, seu estudo privilegiou a terminologia gestao de pessoas e nao
recursos humanos em razao da valorizagcdo da dimensao estratégica com perspectiva
mais humanistica, e consideraram que investigar a gestdo de pessoas no servi¢o publico
representa uma oportunidade de mostrar a necessidade de melhoria na prestacéo desse
servico, além de explicitar o estado da arte nesse tema, observando principalmente os

aspectos instrumentais.

Essa realidade confere a gestédo de pessoas um papel relevante no contexto do servico
publico, que se refere aos processos que envolvem atividades atribuidas ao Estado pela
Lei, de forma direta ou delegada, visando ao atendimento das demandas da populacao,
seja sob regime juridico publico parcial ou integral, pelo exercicio dos seus agentes,
constituidos por pessoas juridicas de direito publico e privado e 6rgdos publicos
pertencentes a Administracdo Publica direta ou indireta (DI PIETRO, 2016, p. 90, apud
GOMES; EMMENDOERFER; FRAGA, 2017). Estabelecendo diferenciacdo entre gestéao
no setor privado e no publico, Gomes, Emmendoerfer e Fraga (2017) destaca que neste
h& influéncia politica nas tomadas de deciséo e a prioriza¢do das atividades consiste no
atendimento equanime ao usuario, enquanto na iniciativa privada o foco primordial € a

geracdo de mais riqgueza aos acionistas.

Assumindo uma outra perspectiva de analise, o estudo de Carmo et al (2017) se dedica
a compreender as atitudes e percepc¢do de funcionérios e gestores em uma autarquia
federal sobre o tema gestéo de pessoas, esclarecendo que essa area sofreu mudancas
intensas apos 1990, especialmente pela adocdo da abordagem estratégica voltada a
resultados, que desafia o status quo na organizacdo publica caracterizada pela
impessoalidade e burocracia. Segundo esse estudo, mediante as transformacdes
mundialmente impostas com a aceleragéo tecnoldgica e a globalizacdo o setor publico

brasileiro foi naturalmente impactado e impulsionado a adaptar-se na esfera
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organizacional, sobretudo para um direcionamento de ordem estratégica.

Ressalta ainda o esforco realizado pelo Estado para acompanhar as tendéncias ditadas
pelos modelos de gestdo no ambito publico, os quais ocorreram em trés momentos. O
primeiro foi o Estado patrimonial, decorrente das monarquias absolutistas, que nao
distinguiam o patriménio publico do privado e respaldavam praticas de corrupgao,

nepotismo e falta de profissionalismo.

Na sequéncia instaurou-se o Estado burocratico, com a Revolucao de 1930, cuja reforma
era sustentada na rigidez e padronizacdo weberianas, primando pela valorizacdo da
competéncia técnica e fundamentada na concepcao de profissionalizacdo, carreiras,
formalismo, impessoalidade e hierarquia, instaurando a separagao entre mercado e
Estado. Na década de 30 foi instaurado o Departamento de Administracdo do Servico
Publico (DASP), que tinha por funcdo estabelecer responsabilidades e organizar as
atividades do setor publico, existindo até a década de 80, quando ocorre a racionalizacao
na Administracdo Publica, emergindo as carreiras burocréticas iniciais e o concurso
publico como canal de acesso a essa modalidade de funcionalismo no Brasil (RANGEL;
FREITAS, 2021).

O terceiro momento, a partir de 1967, foi o Estado gerencialista, com pressupostos do
clientelismo, onde a sociedade exerce o papel de cliente da atividade publica, que
buscou romper com a rigidez burocratica e imprimir processos administrativos
modernizados, descentralizando muitas atividades publicas com a separacéo entre a
administracao direta e indireta, transferindo-as para autarquias, fundagdes e sociedades
de economia mista, sendo orientadas por pressupostos modernos de gestao incluindo
gestdo orcamentaria, planejamento, financas, servicos gerais e recursos humanos
(CASTOR, 1988 apud CARMO et al, 2017).

Importante salientar que foram preservados elementos de cada um desses periodos,
gue contribuem para forjar o ambiente do servigo publico nacional, que gradativamente
se torna mais complexo e desafiador em se tratando de gestdo de pessoas. Tratando
especificamente do modelo gerencialista ha forte orientacdo para uma prestacdo de
servicos publicos com maior qualidade, flexibilidade, eficiéncia e descentralizacéo,
estreitando-se as praticas da iniciativa privada, levando os dirigentes a enfrentar

mudanc¢as organizacionais permanentes e provocando pesquisas relacionadas a
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lideranca, medidas de desempenho, estrutura organizacional, tecnologia, estratégias e
gestdo de pessoas na area publica, que pressupde aproximacdes ao setor privado, em
gue o gestor direcione suas proprias acdes e conduza os servidores as estratégias

goverrnamentais e organizacionais com foco em resultados (CARMO et al, 2017).

O sentido dessas reformas apontava para a um reposicionamento do papel do Estado,
de uma postura de prestacdo de servigos para provisdo e regulacdo desses servicos a
populacdo, migrando para uma administracdo publica gerencial com mais autonomia e
relevancia do administrador de recursos humanos, que assume uma maior importancia
para a producdo de resultados, de forma alinhada a perspectiva estratégica da gestéao
de pessoas, que se configura como ativo crucial para o alcance dos objetivos

institucionais.

Em continuidade a essa tendéncia, anos depois € promulgado o Decreto 5.707/2006,
gue introduz os planos de desenvolvimento de pessoal da administracdo publica, com
implementacéo pelos seus 6rgaos e instituicdes federais, e cujo propdésito seria favorecer
melhorias da qualidade e eficiéncia na prestacdo do servico publico, por meio da
capacitacdo e desenvolvimento continuo das competéncias dos servidores, vinculadas
as estratégias governamentais. Nesse interim a gestéo por competéncias ganha intensa
relevancia e centralidade nos processos de qualificacdo profissional dos agentes
publicos, tanto nos aspectos técnicos quanto nos comportamentais, pois se apresenta
como uma abordagem da gestao de pessoas voltada para a aprendizagem continua que

reflita no desenvolvimento individual e organizacional.

Segundo a ENAP (2020), o conceito de competéncia pode ser explicado como o
agrupamento de conhecimentos, habilidades e atitudes necessarios ao desempenho das
funcdes dos servidores, orientado a alcancar os objetivos da instituicdo, onde a
competéncia representa o conjunto das capacidades técnicas e comportamentais para
o0 exercicio profissional com eficiéncia e eficacia, promovendo a efetividade da prestacao

de servico a sociedade.

Conforme estudos de Amaral (2006), existe a necessidade de significativas
transformacgdes nas organizacfes publicas para viabilizar a implantacdo da gestao por
competéncias, visto que suas praticas intrinsecas, como descentralizacao, flexibilidade,

carreira livre, sdo percebidas como incongruentes a esse setor, em razdo das
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caracteristicas da burocracia e da forma tradicional de recursos humanos voltada menos
ao individuo e mais ao cargo, bem como pela dificuldade tanto de reestruturar a area de
RH, como de realizar o mapeamento de competéncias, que sao condi¢cdes basicas para

implementacé&o do modelo de gestdo em questéo.

Face a essa ideia, algumas caracteristicas se mostram requeridas dos gestores
publicos, como por exemplo maior responsabilidade, atuacdo diante de incertezas,
disposicéo para enfrentar riscos, aprendizagem e compartilhamento do conhecimento,
adaptacao da prépria percepcdo a partir da experiéncia (PEREIRA; SILVA, 2011).
Frisam esses autores que ha impacto da atuacdo desses gestores na eficiéncia e
eficdcia dos servicos prestados pelo Estado e que esse fato reitera a importancia de
aumentar o conhecimento a respeito das competéncias dos seus gestores em atividade,
0 que invariavelmente demanda desses agentes uma atitude permanente de
aprendizagem e alinhamento estratégico, como condicdo precipua para o seu

autodesenvolvimento e atingimento dos objetivos institucionais.

3.1 CAPACITACAO DE GESTORES PUBLICOS

A capacitacdo de gestores publicos é um caso particular da gestéo de pessoas, ao qual
sdo pertinentes os requisitos discutidos nas se¢dOes anteriores, €, a0 mesmo tempo,
envolve especificidades derivadas da condicdo publica dessa atividade, submetida,
portanto, a critérios politicos e gerenciais especificos. Coerente com essa visédo, o
desenvolvimento de gestores publicos necessita estar no bojo dos objetivos estratégicos
organizacionais, através de seus programas de educacdo, compreendendo a sua
influéncia no desdobramento da cultura e fomentacdo de ambiente adequado ao
desenvolvimento continuo de competéncias, para a geracao de novas ideias e producao

de conhecimento novo.

Compete ao gestor promover um ambiente de trabalho propicio a questionamentos e
expressdo de opinides, em que a equipe perceba nele uma preocupagdo com o
desenvolvimento individual, conduzindo a integracdo da educagdo, aprendizado e
trabalho. Enquanto pessoa designada para direcionar outras para o alcance de metas e
resultados estratégicos, por meio dos instrumentos e politicas oferecidos pela

organizagdo e, especialmente, no exercicio de sua missdo de promover, fomentar e
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orientar processos de aprendizagem, envolvendo o compartilhamento de saberes no
ambito de sua atuacado, mobilizando competéncias, exercendo praticas que contemplem
acao e desempenho direcionadas as dimensdes subjetiva e social (PERRENOUD et al,
2002).

Essa conjuncao de atitudes gerenciais consiste em oferecer a organizacdo uma maior
concentracdo em seu potencial de crescimento e desempenho, de forma direcionada e
alinhada ao seu plano de negdcios, orientando suas rotinas com maior objetividade e
agilidade, considerando que o processo decisoério se antecipa e perpassa por todas as

etapas da gestao estratégica, desde a sua concepc¢do a implementacao.

Na dinamica contemporanea das interacoes e interfaces que circulam entre os diversos
niveis organizacionais podem surgir situacdes conflituosas, que exigem do corpo
gerencial uma habilidade especifica na gestdo de pessoas, no que tange a
administragdo de conflitos. Estes sao frequentemente caracterizados como dilemas
contraditorios, sendo inerentes ao ambiente empresarial contemporaneo. Sinalizam a
necessidade de revisdo da natureza do trabalho, do papel das pessoas e dos modelos
de gestdo sobre elas, no ambito dos espac¢os organizacionais. Sobre esse conjunto de
tensbes, Thévenet (apud DAVEL; VERGARA, 2006) elenca a existéncia de ao menos
sete mudancas significativas na dimensdo do trabalho relacionadas a gestdo de
pessoas:
as interacfes entre trabalho e tecnologia, as mudancas na definicdo de cargos,
a integracdo de novas categorias de trabalhadores, a importancia crescente da
aprendizagem continua, o controle do trabalho pelos consumidores, a
transformacéo nas funcfes de lideranca e supervisdo e a passagem de uma

abordagem individual para uma abordagem coletiva de trabalho em equipe.
(THEVENET apud DAVEL; VERGARA, 2006, p. 40).

Para esse autor, essas mudancas favorecem uma visdo sobre as pessoas CoOmo
principal meio de desempenho empresarial, considerando seu conjunto de habilidades,
inteligéncias e comportamentos, o que eleva a responsabilidade dos gestores quanto a
compreensao do funcionamento e da complexidade do ser humano, em suas mdultiplas
dimensdes, visando a um melhor preparo para gerir as pessoas, que reconhecidamente

sdo 0 meio possivel de se atingir os objetivos organizacionais.

Todo esse processo enseja pelo aumento da capacidade de resposta dos processos

produtivos e das pessoas, exigindo destas maior grau de flexibilidade e adequacéo de
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comportamento, bem como o desenvolvimento permanente de competéncias. Esse
ultimo elemento concentra uma crescente atencdo no contexto organizacional e nas
discussfes relativas as inovacgdes tecnoldgicas e as transformacdes no mercado de
trabalho, fomentando debates acerca das expectativas sobre o novo perfil do trabalhador

na atualidade.

Diante disso, emerge a importancia da capacitagcdo do trabalhador, enquanto dimenséo
da Gestao de Pessoas que cuida da qualificacdo e desenvolvimento da for¢a de trabalho
dos ambientes produtivos, e que precisa qualificar adequadamente seu corpo de
gestores, desenvolvendo suas competéncias para atuar de forma satisfatéria na
conducéo de processos e pessoas, orientados para o alcance dos objetivos e resultados

almejados pela organizacéo.

Pensando nos desafios desses profissionais na area publica, Pereira e Silva (2011)
identificam como preponderantes na gestéo publica a implantacéo da gestdo de pessoas
por competéncias- que direciona as pessoas para a geragdo de valor a organizacao; e
o desenvolvimento de um perfil proativo nos servidores- que orienta o trabalhador a se

responsabilizar pelas demandas vigentes de trabalho e a se antecipar as vindouras.

Refletindo sobre os requisitos de gestdo no servico publico em tempos de mudanca
social remete ao destaque realizado por Pereira e Silva (2011), a partir de informacdes
disponibilizadas pela ENAP, em que a legislag&o institucionalizada pelo governo federal
provocou mudancas importantes nas estratégias e politicas de gestdo de pessoas,
contribuindo com a utilizagdo da abordagem da competéncias, compreendendo-a como
sendo capaz de imprimir um maior grau de profissionalismo nas Instituicdes Federais de
Educacao, identificando o gestor como um instrumento de ligacdo entre as competéncias
individuais ao nivel coletivo e organizacional. Essa logica favorece a adequacdo das
competéncias esperadas dos servidores aos objetivos institucionais, em linha com a

preconizacdo da gestao estratégica de pessoas.

Pensando nos desafios desses profissionais, Pereira e Silva (2011) identificam como
preponderantes a implantagdo da gestdo de pessoas por competéncias, que direciona
as pessoas para a geracao de valor a organizacdo; e o desenvolvimento de um perfil
proativo nos servidores- que orienta o trabalhador a se responsabilizar pelas demandas

vigentes de trabalho e a se antecipar as vindouras.
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O crescente debate em torno da geréncia publica reflete o aumento da exigéncia com a
eficiéncia do Estado associado a elevacdo da complexidade no trabalho, suscitando
frequentes discussdes acerca das organizacdes publicas sobre suas possibilidades e
seus desafios. Nesse interim Pereira e Silva (2011) destacam a lideranca como atributo
fundamental no exercicio do gestor publico e elenca algumas possibilidades quanto a
pratica desses atores: adaptabilidade ao contexto e manejo dos problemas futuros;
revitalizacdo da cultura; elaboracdo de um modelo préprio de desenvolvimento. Esta
Ultima apresenta certa complexidade e deve observar a pertinéncia da inclusdo dos
temas cultura, envolvimento da sociedade responsabilidade e ética na constru¢do da
proposta de desenvolvimento, além de levar em conta “o sistema sociopolitico do pais,
as bases legais, que sustentam o setor publico e a flexibilidade na estrutura, pois existem

diferentes estagios de nivelamento em cada 6rgdo.” (PEREIRA; SILVA, 2011, p. 5).

Esse discurso encontra coeréncia com o conjunto de competéncias essenciais de
lideranca estabelecidos pela Escola Nacional de Administracdo Publica (ENAP, 2020),
as quais se agrupam em trés dimensfes distintas e complementares: Estratégia,
Resultados e Pessoas. Essas competéncias, para fins desse estudo, na medida em que
incorporam critérios genéricos de desempenho dos gestores, e incluem especificamente
critérios para o gestor publico, compdem os requisitos para a pratica da gestao publica,
e serdo analisadas em relacdo ao PNDP e as praticas de capacitacdo de gestores do
Instituto Federal da Bahia. O referido conjunto de competéncias de lideranca da ENAP

segue representado abaixo:



Quadro 1 - Competéncias essenciais de lideranca para o setor publico (ENAP/2020)

41

Estratégia

Capacidade para imaginar e prospectar futuros, de ftracar diretrizes
estratégicas para a organizacdo e para a sociedade, tendo por base as
caracteristicas historicas, o contexto e as tendéncias em ambito local,
regional, nacional e internacional, aliada a capacidade para imaginar e
prospectar cendrios para além do futuro imediato.

Visao de
futuro
Inovagdo e
mudanca

Capacidade de questionar abordagens convencionais na solucdo de
problemas, de adotar novos insights a sua agdo, de criar um ambiente
propicio & experimentagédo e a melhoria continua, de suscitar e encorajar
ideias de vanguarda e novas formas de se trabalhar, adotando medidas
incrementais ou disruptivas que conduzam a organizacdo a responder de
forma adequada ao contexto e se preparar face a cenarios futuros.

Comunicacao
estratégica

Capacidade de desenvolver conceitos e ideias com clareza, de comunicar
propositos, planos e estratégias e inspirar confianca, de estabelecer uma
comunicacao empdtica, persuasiva e influente, de construir narrativas que
representem e legitimem a atuacéo da organizacgéo.

Resultados

Geracdo de
valor para o
usuario

Capacidade e sensibilidade para compreender as necessidades e
expectativas dos usuarios em relacéo aos servicos do Estado, de orientar
a atividade da organizacdo para o resultado, e de buscar o envolvimento
da sociedade no processo de formulagéo e implementacao da politica e dos
servigos publicos.

Gestdo para
resultados

Dominio dos conhecimentos sobre gestdo, inerentes a capacidade de
tomar decisdes e gerenciar de forma competente e estratégica os atos da
organizacdo. Capacidade de atuar com base em desempenho, metas,
resultados e impactos, construidos de forma aderente ao contexto
organizacional e social existente.

Gestao de
crises

Capacidade de antecipar, identificar e administrar a ocorréncia de situacdes
de risco, de construir solugbes criativas, estratégicas e tempestivas
adequadas ao contexto. Agir em face de situacdes de imprevisibilidade e
escassez, e de reacdo sob pressao.

Pessoas

Autoconheci
mento e
desenvolvime
nto pessoal

Capacidade de empregar o autoconhecimento e a inteligéncia emocional
na construgdo de sua identidade de lider; reconhecer intimamente suas
forcas e fraquezas de ordem comportamental; administrar suas emoc¢des
de modo a construir uma cultura organizacional fundada em valores
humanos. ldentificar suas capacidades e limitacSes, e de assumir o
compromisso pelo proprio desenvolvimento, mediante a adocdo de uma
postura de abertura a aprendizagem continua.

Engajamento
de pessoas e
equipes

Capacidade de conduzir as pessoas ao encontro da visdo, missdo e
objetivos organizacionais; atuar como lider agregador, engajador,
incentivador e empoderador, que construa um ambiente inclusivo, favoravel
a cooperagdo e ao trabalho em equipe. Promover uma lideranca que
associe o0 alto desempenho da equipe ao bem-estar dos individuos em sua
rotina de trabalho. Valorizar o capital humano, propiciando a equipe
oportunidades de formacdo e compartilhamento do conhecimento no
espaco organizacional, e promovendo uma cultura institucional propicia a
aprendizagem continua e ao desenvolvimento de pessoas orientado para
0s resultados.

Coordenacéo
e
colaboracéo
em rede

Capacidade de transitar com desenvoltura por uma linha de construcdo de
entendimentos que vai desde a coordenacdo de interesses a gestédo de
conflitos, favorecendo a governabilidade por meio da construcdo de
coalizdes e consensos em torno de agendas de interesse comum.
Capacidade de construir, mobilizar e manter redes confiaveis e abertas com
stakeholders que sdo, ou podem vir a se tornar, atores importantes para o
alcance dos objetivos estratégicos da organizagdo. Capacidade de atuar
em um ambiente de governangca em rede, construindo parcerias e
fortalecendo as relacg@es institucionais.
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4 EVOLUCAO HISTORICA E ATUALIDADE DA PNDP

As acdes de desenvolvimento dos servidores publicos da Administracao Publica Federal
direta, autarquica e fundacional sdo estabelecidas pela Politica Nacional de
Desenvolvimento de Pessoas (PNDP), disposta por decreto especifico que regulamenta
dispositivos da Lei 8.112, de 11 de dezembro de 1990.

Essa politica configura um dos marcos legais na consecucdo de modelos para a gestao
de pessoas na esfera da administracao publica nacional, sendo emitida pela Portaria n°
208/MP, de 25 de julho de 2006. Ela traca as diretrizes para a capacitacdo de pessoal
por meio do Decreto 5.707 de 23 de fevereiro de 2006, que atualiza o de n°® 2.194 de 01
de outubro de 1998.

Conforme explicado por Camdes (2013), o setor publico seguiu a tendéncia internacional
de adotar premissas da gestao estratégica de pessoas como campo tedrico que orienta
a relagdo entre a gestdo de pessoal aos objetivos organizacionais, na esteira das
reformas do New Public Management preconizadas na Europa e Estados Unidos na
década de 1980. Esse movimento de adocao da gestéo estratégica de pessoas no setor
publico se implementou sob o0 modelo de gestdo por competéncias, sendo que no Brasil
ocorreu mediante a instituicdo da Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal
(PNDP), editada pelo Decreto n°® 5.707/2006, sustentada pela perspectiva tedrica da
gestdo por competéncia vinculada a capacitacdo. Nesse estudo, Camdes (2013)
concluiu que essa politica
ndo foi implementada com o éxito esperado. Foi possivel constatar: maltiplas
arenas decisoérias envolvidas, distintos atores e interesses; imprecisdo de
objetivos, especialmente os implicitos; e ineficiéncia dos instrumentos
delimitados. No que tange aos fatores intervenientes, se destacaram (i) a
interdependéncia entre os fatores identificados a partir das quatro lentes -
estrutural, politica, relacdes humanas e sistémica; (ii) fatores politicos como
cerne da problematica e, juntamente com o0s aspectos contingenciais, estruturais

e de relagdes humanas determinaram o processo; (i) a transversalidade das
guestdes sistémicas e sua influéncia sobre as demais. (CAMOES, 2013, p.6).

A estruturacdo dessa politica se deu no contexto da transi¢cdo entre os governos de
Fenando Henrigue Cardoso (FHC) e Luiz Inacio Lula da Silva (Lula), seguindo a logica
de ser propicio realizar mudancas na agenda de governo em momentos de alternancia
de poder. O processo de sua formulacao foi resultado de diagnéstico demonstrativo de

problemas na capacitagdo, oriundos da legislacdo do governo precedente, e visava a
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superacdo dessa dificuldade mediante a previsdo de praticas que favorecessem a

melhoria da qualidade e o ajuste inteligente sobre a questdo de custo/treinamento.

Desse modo, emergia a intencionalidade de promover maior aprimoramento, ampliacao
e organizacao das acdes de capacitacdo e oferta de cursos por meio dos 6rgdos e
escolas de governo, tendo como pressuposto tedrico a gestdo por competéncias. Esse
modelo surge preliminarmente para atender ao setor privado, mas aplica-se ao setor
publico devido a sua importancia na implementacdo de programas de governo, que
necessitam das competéncias dos servidores para a prestacao satisfatéria de seus
servigos. Elabora-se, entdo, um sistema de capacitacdo baseado em competéncias
como meio de direcionar os investimentos em cursos e treinamentos, cuja ideia seria
voltar as atencdes menos para 0s custos de capacitacdo e muito mais para o

desenvolvimento dos servidores.

Em que pese a existéncia de iniciativas de modernizacéo e profissionalizagédo do servigo
publico relacionadas as reformas administrativas promovidas pelo governo de Fernando
Henrique Cardoso, a adocdo do modelo de gestdo de pessoas por competéncias foi
efetivada nos primeiros anos do governo Luiz Inacio Lula da Silva, com a promulgacao
do Decreto 5.707/2006. Entretanto, na Administracao Publica Brasileira houve percalgos
na eficiéncia desse modelo, como por exemplo a baixa representacdo dos 6rgaos
vinculados ao Sistema de Pessoal Civil da Uni&o (CIPEC), em 2011, quanto a realizagédo
dos Planos Anuais de Capacitacdo atrelados a metodologia da gestéo por competéncias
(CAMOES, 2013).

Essa mesma autora elucida que a PNDP se configura como uma politica publica
privilegiada pelo Governo Federal, no sentido de se utilizar o modelo de gestéo por
competéncias, o que nao foi realizado nos demais subsistemas de gestdo de pessoas
dessa esfera governamental. Isso significa uma evolucdo na Politica de Gestédo de
Pessoas, comparada as suas outras dimensdes, em termos de producdo de material

para institucionalizagao e organizacéo dessa categoria de gestao.

A edicdo do Decreto 5.707/2006 foi resultado da confluéncia do empenho de alguns
atores politicos diretamente envolvidos no processo, como por exemplo o Ministério do
Planejamento, a Casa Civil e a Escola Nacional de Administracao Publica (ENAP). Essa

Ultima apresentava como missdo em seu planejamento estratégico, em 2004, o



44

desenvolvimento de competéncias de servidores publicos com foco no aumento da
capacidade de governo na gestédo de politicas publicas, o que seria incompativel com a
vigéncia das preconizacdes do decreto anterior, mas plenamente exequivel com a
implantagdo da PNDP. Esse feito oportunizava a ENAP sua legitimacdo como escola de
governo, 0 que justifica o seu esmero para a construgdo e organizacdo do decreto
editado em 2006.

Segundo Camdes (2013), o objetivo geral dessa politica é tornar a capacitagcdo no
governo federal orientada por competéncias, contribuindo para o desenvolvimento das
competéncias institucionais a partir do desenvolvimento das competéncias individuais
(art. 2 Inciso 1), tendo como desdobramentos a melhoria da eficiéncia, eficacia e
gualidade dos servicos publicos prestados aos cidadaos; o desenvolvimento permanente
do servico publico; adequacdo das competéncias requeridas dos servidores aos
objetivos institucionais; transparéncia e gestao das acdes de capacitagao; racionalizagcao
e efetividade dos gastos com capacitacao.

Esses seriam objetivos explicitos, mas que ndo esgotam o rol de propdsitos da PNDP,
visto que, segunda a mesma autora, apresenta conjuntamente outros objetivos de
carater implicito, como o alcance da metodologia para outros subsistemas de gestédo de
pessoas na esfera publica federal, ampliagdo do poder de agenda da tematica junto aos
dirigentes; envolvimento de outros atores no processo; aproximacao entre executantes
e escolas de governo, onde a demanda seria mais suprida de qualificacdo e a oferta se

configuraria com foco no desenvolvimento de competéncias.

Vislumbrando o alcance desses objetivos o Decreto prevé diversas diretrizes, mas nao
estrutura um projeto especifico para a implementacdo da PNDP. Em 2010, decorridos
cerca de 4 anos de sua edicao, o relatério de planejamento constata a dificuldade de
implementacdo do modelo de competéncias, mesmo na dimensdo de capacitacao de
pessoas, notando-se até mesmo a reducdo da gestdo por competéncias em gestdo da
capacitacdo apenas (art. 2°. Inciso Il). Emerge uma percepcao de que a ampliacdo da
gestdo por competéncias para outros subsistemas de gestdo de pessoas seria mais
complexa e demorada do que a que se presumia inicialmente. Com isso, aumentava o
consenso sobre a dificuldade de levar adiante a proposta de estruturacao sistémica da

gestdo por meio do modelo de competéncias.
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Durante a implementacdo da PNDP o0s seus objetivos foram gradativamente
modificados, diferindo muitas decisbes preconizados no planejamento daquelas
efetivamente realizadas, considerando que € no momento da execucao que se revelam

os limites e possibilidades da Politica.

Os instrumentos da gestdo direta contemplavam como técnicas o Plano Anual de
Capacitacdo (PAC); Rede de Escolas de Governo; Formacéo do Corpo Técnico; e Rede
de Desenvolvimento de Pessoas. Ja4 a assisténcia financeira tinha como técnica o

Programa de Fomento, viabilizado por suas Portarias.

Segundo os estudos de Camdes (2013), os dirigentes consideraram como resultados
conquistados pela PNDP a qualificacdo da oferta e da demanda de Treinamento,
Desenvolvimento e Educacédo (TD&E); reorganizacdo dos processos de capacitacao;
ampliacdo da divulgacdo do tema; maior aceitacdo do tema por outras unidades
organizacionais; e o fortalecimento da area de gestdo de pessoas e das escolas de
governo. Ja os implementadores destacaram como resultados alcancados pela politica

o favorecimento do mapeamento das competéncias em niveis gerenciais e individuais.

Com esses resultados a autora constata que houve déficit de implementacao, pois os
objetivos previstos pela PNDP nédo se concretizaram na integra, tendo apenas o primeiro
passo do processo realizado, com a efetivagdo do mapeamento de competéncias.
Mesmo assim, os resultados s&o considerados como positivos, apesar de incipientes e
parciais, aguém das expectativas. A expectativa sobre a producédo de resultados foi
frustrada, na medida em que as demais etapas nao foram efetivadas. Camdes (2013)
esclarece que
a lacuna de implementacdo da PNDP pode ser constatada ndo apenas a partir
da comparagdo dos objetivos e resultados; as falas dos dirigentes, dos
servidores dos ministérios de sucesso e insucesso, retratam a existéncia de um
déficit na implementagéo da politica. Embora muitas vezes de forma subjetiva,
sem apontar dados que justifiquem suas falas, os entrevistados expressam que

os resultados ficaram agquém do que se esperava ou do que poderia ter ocorrido.
(CAMOES, 2013, p. 115).

A autora pontua que faltou instrumental metodolégico para operacionalizar as diretrizes
da PNDP, sendo esse um dos fortes fatores intervenientes na implementacdo do
decreto. Somente em 2012 iniciou-se a elaboracdo de manual metodologico de apoio

aos 0Orgdos na implementacdo do modelo, tomando como base experiéncias bem
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sucedidas.

Em 2017, no governo de Michael Temer, o Decreto 9.149 altera o Decreto 5.707/2006,
mas nao o revoga. Essa revogacao foi realizada por meio do Decreto 9.991 de 28 de
agosto de 2019. Este sofreu alteracdes pelo Decreto 10.506, de 2020, justificadas como
mudancas naturais visando ao alinhamento e aprimoramento dessa Politica, marcada
por evolugéo continua de acordo com a aplicacdo pela Administracdo. Sua elaboragéo
€ realizada pelo Departamento de Carreiras e Desenvolvimento de Pessoas da
Secretaria de Gestdo e Desempenho de Pessoal da Secretaria Especial de

Desburocratizacdo, Gestédo e Governo Digital do Ministério da Economia.

Suas bases resultam de estudos e proposi¢ces de 6rgdos nacionais e internacionais e
em 2019 passou por aprimoramentos, incluindo boas praticas do mercado de trabalho
sustentadas nos fundamentos de justica e equanimidade; transparéncia e foco no
planejamento e governanca. Essa politica tem seus critérios e procedimentos definidos
pela Instrugcdo Normativa n° 201, editada em 11 de setembro de 2019.

Concernente as mudancas ocorridas entre esses dois Decretos, seguem o0s itens
destacados no Portal: manutencdo das Escolas de Governo; definicdo de Escola de
Governo; substituicdo do termo “acdes de desenvolvimento” por “necessidade de
desenvolvimento”; ajustes no conteudo do PDP dos érgéos e entidades; alteracbes das
atribuicdes do (ENAP); definicdo quanto a autonomia para escolas de governo; definicdo
guanto a realizacdo de despesas; diretrizes de licenca para capacitacao; ajuste no texto

sobre reembolso com despesa.

Quanto as alteracdes no fluxo do processo ocorridas com a alteracdo pelo Decreto

10.506, a imagem a seguir traz essa demonstracao:
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Figura 2 - Altera¢des no fluxo de processo do PDP

.1l PNDP Alteragie do Fluns do PDP - Art. 3¢ Come wra - Decrate 9.991/2019-

Alveraghe do Fluse do POP - Ant 37 Camo fieou = Decrete 10 306/2020

Fonte: https://www.gov.br/servidor/pt-br/acesso-a-informacao/gestao-de-pessoas/pndp/arquivos/decreto-
10506-principais-pontos.pdf

O instrumento utilizado para estabelecer a execucdo do PNDP e sua Instrugcéao
Normativa € o Plano de Desenvolvimento de Pessoas (PDP), que deve ser desenvolvido
por cada entidade da administracdo, no escopo do seu planejamento organizacional,
buscando promover o alinhamento entre a estratégia institucional e as acdes de

capacitacdo dos servidores.

Para elaborar o PDP deve ser considerado fundamentalmente o diagnostico de
competéncias, que identifica o conjunto de atributos necessarios ao exercicio do cargo
ou funcdo. Compete a ENAP o papel de organizar a articulagédo entre as varias escolas
de governo sobre o desenvolvimento das competéncias transversais dos servidores

publicos.

Segundo informagdes disponibilizadas no Portal do Servidor, observou-se maior
protagonismo politico por parte dos brasileiros nas duas ultimas décadas, bem como o
aumento da demanda por servicos publicos com maior qualidade, o que demonstra a
crescente exigéncia por capacitacdo continua dos servidores publicos. Com vistas ao
atendimento dessa necessidade a Constituicdo de 1988, em seu artigo 39, dispde sobre
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a obrigatoriedade da manutencéo de escolas de governo pela Unido, estados e Distrito
Federal, cuja finalidade é contribuir na formacdo e aperfeicoamento dos servidores,
sabendo que a promog¢do em sua carreira € também condicionada a participacado nos

cursos promovidos por essas institui¢coes.

Existe uma previsdo de registro anual no Plano de Desenvolvimento de Pessoas sobre
as necessidades de desenvolvimento dos servidores, cujas agdes de elaborar, monitorar
e avaliar devem ser realizadas por meio do Sistema de Pessoal Civil da Administracao

Federal (SIPEC), em sistema on-line.

As referéncias para projetos de desenvolvimento, formacédo e selecdo de agentes
publicos sdo dadas pelas competéncias essenciais de lideranca, cuja elaboragdo é
resultado de acdo conjunta entre a Escola de Administracdo Publica (ENAP) e a
Secretaria de Gestdo e Desempenho de Pessoal (SGP), visando a elevacao do pais a
uma condicdo de governanca publica orientada por competéncias. Essas passam a
representar um referencial tanto para o desenvolvimento da lideranca presente e futura,
guanto para o desenvolvimento de competéncias imprescindiveis a todos os agentes
publicos. Essa construcdo se deu com a utilizacdo de benchmarking global, bem como
em atencao as recomendacdes da Organizacdo para a Cooperacdo e Desenvolvimento
Econdémico (OCDE).

Segundo destaque feito pela OCDE em seus estudos sobre o setor publico, conforme
elucidado no documento Competéncias transversais de um setor publico de alto
desempenho, o impacto da tecnologia aumenta o desafio dos servidores publicos em
lidar com sociedade mais plurais e problemas cada vez mais complexos. Essa realidade
exige um crescimento gradativo do dominio de ferramentas de governanca permeadas

cada vez mais pelo digital e pela abertura em rede.

As competéncias apresentadas na Instrucdo Normativa ndo possuem carater
mandatorio, facultando seu uso pela Administracdo Publica Federal. Para fins dessa
pesquisa, interessa caracterizar as Competéncias essenciais de lideranca destacadas
pela ENAP.

O documento Competéncias essenciais de lideranca para o setor publico brasileiro

informa que, para efeitos da PNDP, a ENAP propde como conceito de competéncia
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aguele enunciado pela Organizacéo Internacional do Trabalho (OIT), consistindo em

uma
capacidade de articular e mobilizar condi¢cdes intelectuais em termos de
conhecimento, habilidades, atitudes e praticas necessarios para o desempenho
de uma determinada funcéo ou atividade, de maneira eficiente, eficaz e criativa,
conforme a natureza do trabalho. Traduz a capacidade produtiva de um
individuo que se define e mede em termos de desempenho real, demonstrado
em determinado contexto de trabalho e que resulta ndo apenas da instrucéo,

mas, em grande medida, da experiéncia em situagbes concretas do exercicio
ocupacional. (OIT, 2002 apud ENAP, 2020, p. 8).

A ENAP elaborou uma matriz de competéncias de lideranca, estruturada no paradigma
da construcéo do Valor Publico, que significa a capacidade que tem o Estado de oferecer
eficacia em suas respostas as necessidades e expectativas da sociedade, e cujo Ideal
de Servico Publico consiste nos atributos de “legitimidade, confiabilidade, alto
desempenho, boa governanca, agilidade, visao de futuro, inovagao e transformacao, e
foco no usuério.” (ENAP, 2020, p. 15).

Essa matriz se caracteriza como um agrupamento de conhecimentos, atitudes e
habilidades que sdo esperados dos agentes pubicos no exercicio de funcdes de
lideranca na alta administracdo publica, como assessoramento superior, cargos de
Natureza Especial e correlatos nessa esfera da Administracdo Federal. Ela representa
um referencial no suporte da administracao para a gestdo por competéncias, no que diz
respeito aos processos seletivos de altos executivos, aos planos de capacitacdo, ao
mapeamento do capital humano e a avaliagdo do desempenho. Sua proposta expde um
perfil desejavel de lider, como um verdadeiro construtor de valor, que apresente
caracteristicas como conhecedor do negécio publico e que seja reconhecido por sua

integridade, realizacao, inspiracao, visdo e impulsionador da mudanca e inovacéao.

Diante desse contexto foram elencadas nove competéncias consequentes de um recorte
metodolégico focado em um nudcleo resumido de competéncias de lideranca,
consideradas essenciais para o servico publico federal, as quais foram organizadas em

trés blocos:

a) estratégia: visao de futuro, inovacéo e mudanca e comunicacao estratégica;
b) resultado: geracdo de valor para o usuario, gestdo para resultados e gestdo de
crises;

Cc) pessoas: autoconhecimento e desenvolvimento pessoal, engajamento de
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pessoas e equipes, e coordenacgéao e colaboracdo em rede.

Essas competéncias, entdo, representam o ponto de partida da PNDP para a
capacitacdo de gestores em todos os 0rgaos e unidades orientados por essa politica,
como é o caso do IFBA.
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5 CONTEXTUALIZACAO DO IFBA

A Educacédo Profissional, Cientifica e Tecnolégica no ambito do sistema federal de
educacdo no Brasil foi organizada com vistas ao atendimento da necessidade
estabelecida no pais em seu processo de industrializacdo, na esteira do modo de
producéo capitalista, em que a formacao do trabalhador pressupde um carater de ordem
econdmica, para além da natureza originaria dessa modalidade educacional, puramente

social, no inicio do século passado (RAMOS, 2014).

Suas bases foram construidas no inicio do século XX, quando em 1909 o presidente Nilo
Pecanha estabeleceu as escolas de Aprendizes Artifices, com o propdsito de
revolucionar a educacdo no pais. Essas escolas mais tarde originariam os Centros
Federais de Educacdo Tecnologica (CEFETs), muitos dos quais mais tarde se
transformariam em Institutos Federais, como é o caso do Instituto Federal de Educacéo,
Ciéncia e Tecnologia da Bahia (IFBA).

Analisando esse contexto, Ramos (2014) apresenta fundamentos tedricos sobre o
Estado capitalista brasileiro, enfatizando que a politica nacional de educacéo profissional
e tecnoldgica é marcada pelo capitalismo dependente e foi forjada acompanhando os
fatos historicos, politicos e econdémicos que no Brasil foram progressivamente
influenciados por instrumentos politicos governamentais por meio de técnicas de

planejamento.

Ela explica a construcao histérica dessa modalidade educacional, iniciando pela década
de 30, em que se configurou uma estratégia nacionalista de desenvolvimento,
posteriormente superada por outra de desenvolvimento associado e dependente,
transitando para o estagio de favorecimento da associacédo ao capital estrangeiro, cuja

consolidacéo se deu no periodo da ditadura civil-militar iniciado em 1964.

Prossegue refletindo sobre a hegemonia neoliberal instaurada a partir da década de 90,
ressalvando a dificuldade de superacdo dessa tendéncia mesmo com a eleicdo do
projeto de governo liderado por Luiz In4cio Lula da Silva, em 2003, em que pese
reconhecer que trouxe novas perspectivas para a educacao profissional e tecnologica.
Destaca que o modelo neoliberal adota como diretriz politico-pedagdgica a pedagogia

das competéncias, cujo principio é a adaptabilidade individual do sujeito as mudancas



52

socioecondmicas do capitalismo.

Por essa Otica, a construcdo da identidade profissional do trabalhador torna-se produto
das estratégias individuais que se desenvolvem em resposta aos desafios das
instabilidades internas e externas a producéo, o que inclui também estar preparado para
o0 desemprego, o subemprego ou o trabalho autbnomo. Pondera, entdo, que essa € a
ética condizente com a premissa da ideologia da empregabilidade que “em termos de
desenvolvimento educacional, significa uma mobilizacdo auténoma do individuo para
buscar as oportunidades que a sociedade (ou o mercado) oferece.” (RAMOS, 2014, p.
58).

Kuenzer et al (2014) aprofunda esse tema abordando-o no contexto dos Institutos
Federais, refletindo sobre a esséncia de sua existéncia que consiste em cooperar na
promocao da qualidade e justica social, incentivar a geracdo de novas tecnologias e a
competitividade econ6mica. Esses aspectos revelam o significativo desafio colocado
para cada Instituto, bem como o entendimento de sua idealizagdo inserida num projeto
progressista, que entende a educacdo como um compromisso de transformacédo e
reciprocidade com outras esferas do poder publico e da sociedade, mas em uma
perspectiva muito mais ampla e abrangente que a ideia de instrumentalizacdo de

individuos para responder as demandas do mercado.

Esses autores investigam sobre as praticas pedagogicas que contribuem para o
desenvolvimento do trabalhador, nas dimensdes ética e intelectual, no sentido de
proporcionar melhoria de sua condig&o social, assim como busca compreender as bases
sobre as quais essas praticas se firmam para favorecer a elevagdo da qualidade da
educacdo oferecida aos trabalhadores pela escola média, profissional e tecnolégica,
sempre contextualizada com a historicidade e dinAmica que permeiam a educacao

profissional e tecnoldgica neste pais (KUENZER et al, 2014).

Inserido nesse panorama, e em sintonia com as premissas da Educacao Profissional,
Cientifica e Tecnologica, o IFBA norteia suas acbes fundamentado no compromisso
social de oferecer educacéo profissional publica, gratuita e de exceléncia ao seu publico
rural e urbano, formado eminentemente por jovens e trabalhadores. Esse compromisso
consiste em possibilitar acesso as conquistas no ambito das ciéncias e tecnologias

através da oferta de preparacgdo profissional em areas diversas do conhecimento, assim
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como por meio da extensdo tecnoldgica, pesquisa aplicada e inovagdo, além de
promover a verticalizacdo do ensino, com politicas de incentivo a formacéo continuada

do estudante, conforme descrito em seu sitio institucional (IFBA, 2021).

Em seu Estatuto esta declarado que sua criacdo, assim como ocorre com 0s demais
Institutos Federais dessa modalidade educacional, se deu nos termos da Lei n® 11.892,
de 29 de dezembro de 2008. Essa Lei instituiu a Rede Federal de Educacgéao Profissional,
Cientifica e Tecnoldgica, ao tempo em que transformou o antigo Centro Federal de
Educacado Tecnolégica da Bahia (CEFET) em Instituto Federal da Bahia, cuja natureza
juridica de autarquia lhe confere autonomia administrativa, patrimonial, disciplinar,

didatico-pedagdgica e financeira (art. 1°).

Esse mesmo documento prevé que sua atuacdo académica seja predominantemente
nos cursos de educacéao profissional técnica de nivel médio, para a qual deve garantir
um minimo de 50% (cinquenta por cento) de suas vagas em cada exercicio. J4 para
cursos de licenciatura ou programas especificos de formagdo pedagogica, precisa
reservar minimamente 20% (vinte por cento) de suas vagas, e 30% devem ser
destinadas a cursos superiores de tecnologias ou bacharelados tecnolégicos, podendo,
inclusive, disponibilizar cursos de pés-graduacdo, como especializacdes, mestrados e

até doutorados.

Essa determinagéo reitera a légica de sua formacéao historica e institucional, bem como
dos seus objetivos institucionais, demonstrando a prevaléncia de um forte vinculo ao
ensino técnico-profissional. Observa-se, entretanto, que na atualidade o IFBA vem
ofertando cursos superiores de Bacharelado e Licenciatura em diversas areas, no intuito
de responder a demandas locais de formacdo, coerente com sua identidade de
Instituicado voltada a educacgao “superior, basica e profissional, pluricurricular, multicampi
e descentralizada, especializada na oferta de educacao profissional e tecnoldgica nas
diferentes modalidades de ensino” (paragrafo 2°) (IFBA, 2021, p. 1).

Para efeito da regulacéo, incluindo aspectos de supervisao e avaliagao, o IFBA equipara-
se as universidades federais, sendo regido pela legislacdo federal e instrumentos
normativos: Estatuto; Regimento Geral;, Resolu¢des do Conselho Superior; e Atos da
Reitoria. Apresenta como 0rgao executivo a Reitoria, instalada em Salvador, capital da

Bahia, onde também est4 domiciliado, contando, no presente ano, com 0s seguintes
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guantitativos: aproximadamente 1.500 professores efetivos e 200 substitutos; mais de
1.000 técnicos administrativos; 36 mil estudantes; 300 cursos presenciais; 27 cursos
superiores; 36 cursos técnicos; 03 cursos técnicos na modalidade Educacéo de Jovens
e Adultos (EJA); e 17 cursos na modalidade de ensino a distancia (EAD), distribuidos

em 57 cidades baianas.

Sua organizacdo administrativa € dada por Org&os colegiados, Reitoria e Campi, com a

seguinte composicdo para cada uma dessas areas de gestao:

e Orgaos colegiados- Conselho superior e Colégio de dirigentes.

e Reitoria- Gabinete; Pro-Reitorias de Ensino, de Extensdo, de Pesquisa e
Inovacdo, de Administracdo, de Desenvolvimento Institucional; Diretorias
Sistémicas; Auditoria Interna; e Procuradoria Federal.

e Campi- sdo as Sedes, para fins da legislacdo educacional.

Contribuindo para o desenvolvimento econémico, social, ambiental e tecnolégico do
estado, o IFBA possui abrangéncia de atuagdo em todas as regides da Bahia, operando
como fomentador do senso de pertencimento das comunidades em que se faz presente,
tendo em vista que séo
113 cidades da Bahia, que correspondem a 27% dos municipios baianos,
atuando em 26 do total de 27 Territérios de Identidade do Estado, atendendo
indiretamente todos os municipios do Estado da Bahia, se considerarmos que
cada unidade atua como centro convergente e de expansao de a¢fes nas areas

de educacdo, -capacitacdo, empreendedorismo, pesquisa, inovagdo e
desenvolvimento de tecnologias. (IFBA, 2021, p.1).

Pacheco (2010) ressalta que a principal funcdo desses Institutos é a intervencao na
realidade, pensando na contribuicdo para a concretizacdo de um pais inclusivo e
soberano, tendo o desenvolvimento local e regional como horizonte de alcance dessas
acOes, compreendendo que o papel preponderante dos Institutos Federais € o de
garantir a perenidade das acdes que visem incorporar, antes de tudo, setores
sociais que historicamente foram alijados dos processos de desenvolvimento e
modernizacao do Brasil, o que legitima e justifica a importancia de sua natureza
publica e afirma uma educacgédo profissional e tecnolégica como instrumento

realmente vigoroso na construcdo e resgate da cidadania e da transformacéo
social. (PACHECO, 2010, p. 17).

Diante de tamanha responsabilidade e relevancia atribuida a esses Institutos, dos quais

o IFBA é parte, fica evidente a necessidade de reflexdo acerca das politicas publicas de



55

gestdo de pessoas que lhe regem, no contexto da realidade concreta por eles
vivenciada. Entendendo que o exercicio da funcdo gerencial representa um pilar
consideravel para o enfrentamento desses desafios e a consequente realizacdo dos
objetivos estratégicos do IFBA, este estudo buscara contribuir com a discusséo acerca
da capacitacdo de gestores desse Instituto Federal, analisando essa dimensdo em
relacdo aos requisitos de gestdo publica e as diretrizes da Politica Nacional de

Desenvolvimento de Pessoas da Administracdo Publica Federal.

5.1 PANORAMA DAS ACOES DE CAPACITACAO DE GESTORES DO IFBA

Com as mudancas impulsionadas pelos efeitos da globalizacdo a gestdo publica vem
ajustando sua legislacdo e imprimindo uma gestao holistica sobre as autarquias, como
€ o caso do Instituto Federal de Educacao Profissional e Tecnoldgica da Bahia (IFBA).
Essa tendéncia implica em estimular e desafiar a Instituicdes Publicas a investirem em
politicas relevantes de capacitacdo de pessoal, primando pala efetividade na prestacao

de seus servicos.

Seguindo essa logica o IFBA vem orientando suas praticas de desenvolvimento
institucional relacionadas a capacitacdo de pessoas, por meio de a¢des de treinamento
e desenvolvimento e educacgédo (TD&E), compreendendo que compete as instituicdes
educacionais zelar tanto pela oferta de educacéo de qualidade aos seus estudantes
matriculados, quanto pela ampliacdo da aprendizagem de seus colaboradores,
investindo no desenvolvimento de suas competéncias em termos de conhecimentos,

atitudes e habilidades.

Para viabilizar esse propésito, esse Instituto realiza o levantamento de necessidades de
TD&E, as quais devem ser registradas respeitando a funcdo de gestdo ocupada pelo
servidor, ao seu ambiente de atuacao organizacional, ao planejamento institucional e ao
interesse da administracéo. Ao servidor compete preencher o Plano de Desenvolvimento
de Pessoas (PDP), o qual dispde sobre licencas e afastamentos para atividades de
aperfeicoamento laboral e tem como objetivo realizar o mapeamento e a promogao do
desenvolvimento dos servidores nas competéncias requeridas para 0 exercicio

satisfatorio de seus cargos.
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Comprometido com a aprendizagem organizacional, o IFBA investe na capacitacao de
seus servidores visando a melhoria continua de sua atividade-fim, que € oferecer ensino
de qualidade. Nesse sentido, disponibiliza diversas acdes institucionais para
aprimoramento de sua for¢ca de trabalho, como foi o caso do Plano Bianual de
Capacitacdo de seus Servidores, para 2015 e 2016, em alinhamento com os deveres
dos servidores publicos elencados pela Lei n°® 8.112/1990, e corroborando com as
diretrizes estabelecidas pelo Decreto 5.707/2006, no sentido de envidar esforcos para a

gualificacéo dos servidores da Rede Federal.

Esse Decreto define capacitagdo como um processo continuo de aprendizagem “com
um proposito de contribuir para o desenvolvimento de competéncias institucionais por
meio do desenvolvimento de competéncias individuais” (art. 2°, Inciso 1). Importante
elucidar que, conforme descrito no referido Plano Bianual,
com a expanséo da Rede Federal, o Ministério da Educacéo, em 2014, lancou
o Plano de Capacitacao e Aperfeicoamento dos Servidores do Plano de Carreira
dos Cargos Técnico-Administrativos em Educacéo das Instituicdes Federais de
Ensino. Esse Plano tem como propésito o fortalecimento dos programas de
qualificacdo e o investimento no servidor integrante do Plano de Carreira dos

Cargos Técnico-Administrativos em Educacgao - PCCTAE para aperfeicoamento
da Gestéo Publica. (IFBA, 2015, p. 9).

Esse Plano foi instrumentalizado por meio de informacdes coletadas no plano anual de
trabalho- pertencente a Avaliagdo de Desempenho, e no questionério de levantamento
de necessidades. Buscou-se vincular as demandas e o perfil institucional as
necessidades de capacitacdo previamente mapeadas. Ele abrange os servidores
técnico-administrativos e os professores do Ensino Basico, Técnico e Tecnoldgico
(EBTT) e do Magistério Superior. As Instituicbes parceiras para executar as
capacitacdes, além do préprio IFBA, foram principalmente a Escola Nacional de
Administracdo Publica (ENAP) e a Escola de Administracdo Fazendaria (ESAF), com

previsao de realizacdo nas modalidades presencial e a distancia.

Sao disponibilizados pelo Plano Bianual quatro areas de interesse: Educacao;
Informética; Linguas; e Gestdo Organizacional/ Administrativa. Para fins deste estudo,
cabe identificar os cursos relacionados a Ultima area mencionada- Gestédo
Organizacional/ Administrativa, a saber: Gestao publica; Qualidade de vida e stress no
trabalho; Gestdo de processos; Documentos Institucionais; Redacéo oficial; Gestao

estratégica; Legislacdo; Legislacdo educacional; Etica; Gestdo por competéncias;
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Mediacdo de conflitos com foco em avaliacdo de desempenho; Gestdo democratica;
Gestao estratégica de pessoas; Mapeamento de processos; Aposentadoria e pensao;
Gestao de convénios; Orcamento para docentes; Sistema de Concesséo de Diarias e
Passagens (SCDP); e Preparacéo para aposentadoria.

Os cursos foram planejados respeitando determinadas linhas de desenvolvimento, onde
a linha ligada a Gestao prevé praticas direcionadas ao preparo para atividades gestoras,
as quais devem configurar como condicdo para a assuncao de funcdes de lideranca

como coordenacéo, direcdo, chefia e assessoramento.

O Aperfeicoamento € uma das praticas de Capacitacdo oferecidas pelo IFBA, e
pressupfe o aprofundamento do conhecimento dos servidores, visando a melhoria da
gualidade profissional. O Aperfeicoamento profissional contempla cinco acdes de
desenvolvimento desses agentes, sendo que a acdo 3 corresponde a Gestao

Organizacional, que aqui interessa detalhar.

De acordo com o Plano de Capacitagao e Aperfeicoamento dos Servidores do Plano de
Carreira dos Cargos Administrativos em Educacdo da Instituicdes Federais de Ensino,
endossando o Decreto 5.825/2006 acerca da énfase atribuida ao desenvolvimento de
acOes de capacitacdo na Gestdo Publica, compete a administracdo publica realizar
prioritariamente a sua funcéo social e, nesse interim, foram tragadas diversas agoes em
Gestao Organizacional, como cursos de Mediacgéao e conflitos com foco em Avaliagéao de
Desempenho (MCAD); Aposentadoria e Pensédo (AP); Gestdo de Convénios e PAD; e,
destacadamente, a Gestao Publica, que se divide em quatro mdédulos: Planejamento;

Gestao de pessoas; Gestao de processos; e Gestao por competéncia.

No ambito do IFBA, o termo Qualificacao profissional diz respeito as a¢des de educacao
formal. O seu propésito € elevar o nivel de escolaridade de seus servidores, tendo como
vertentes a qualificacdo de professores que nao dispdem de Licenciatura; Workshop; e
Pos-graduacéo Stricto Sensu. Cabe destacar que a acdo Pos-graduacao Stricto Sensu
se destina a duas &reas de qualificacdo- Educacédo e Administracdo. Esta ultima oferece

Mestrado Profissional em Administracdo e Mestrado em Gestao Publica.

Em 2016, o IFBA aprova a Resolucao n° 36, que consiste na alteracdo do Programa de

Capacitacdo dos seus Servidores, revogando as disposi¢cdes anteriores. Este
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documento, em conformidade ao Decreto n° 5.825/2006, e em continuidade ao
planejamento estratégico institucional, disp6e sobre principios e diretrizes do referido

Programa e apresenta conceitos basicos para a sua aplicagdo, como seguem:

1. desenvolvimento: processo continuado que visa ampliar os conhecimentos de
capacidades e habilidades dos servidores, buscando aprimoramento do
desempenho profissional orientado para os objetivos institucionais;

2. capacitacdo: processo permanente e deliberado de aprendizagem que lanca
mao de das acbOes de qualificacdo e aperfeicoamento, aprimorando
competéncias individuais para favorecer o desenvolvimento de competéncias
institucionais;

3. educacao formal: refere-se aquela oferecida pelo sistema formal de ensino,
por meio da educacéo basica ou superior;

4. aperfeicoamento: corresponde a processos de aprendizagem promovidos por
acObes de ensino e aprendizagem, aprofundando, atualizando e
complementando a formacdo do servidor, considerando as inovacdes de
ordem tecnolOgica, metodologica e conceitual;

5. qualificagédo: baseia-se em processos educacionais formais, observando o
desenvolvimento do servidor na carreira, o Planejamento, Politica, e Avaliacao

institucionais.

Entre os objetivos enunciados por essa Resolucdo esta previsto o aprimoramento
gerencial, de forma a propiciar a capacitacdo de servidores ocupantes de cargo de
gestao para o desempenho de fungbes como coordenacéo, chefia, assessoria e direcéo
no IFBA.

Em 06 de julho de 2020, o IFBA institui a Resolucdo n° 13, que revoga a de n° 36/2016,
e dispde acerca do Plano de Desenvolvimento de Pessoas (PDP) no ambito do Instituto
Federal da Bahia, estabelecendo normas e fixando critérios sobre o afastamento de
servidores para participagcdo em acbes de desenvolvimento. Este documento traz

algumas definicdes atualizadas para efeitos de sua aplicacéo:

1. acdo de desenvolvimento ou capacitacdo: acdo destinada ao desenvolvimento
de competéncias, com organizacdo formal, sendo individual ou coletiva, na

modalidade presencial ou a distancia, envolvendo supervisdo, tutoria ou
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orientagao;

2. treinamento regularmente instituido: acdo de aprimoramento promovida pelo
orgdo, podendo ser em forma de congressos, workshops, seminarios

equivalentes, desde que estejam conforme diretrizes do Decreto n° 9.991/2019;

3. afastamento com 6nus: assegura ao servidor o recebimento de auxilios como

passagens, diarias e manutencdo da remuneragdo do cargo;

4. afastamento com 0Onus limitado: assegura apenas 0 recebimento da

remuneracao pelo servidor;

5. competéncias transversais: sdo aquelas comuns a servidores em atividade nos
mais diferentes 6rgdos no ambito do Sistema de Pessoal Civil da Administracao
Federal (CIPEC);

6. curso conjugado: € composto por duas partes complementares;

7. atividade voluntaria com fins educacionais: inciativa ndo remunerada de
pessoas fisicas a 6rgdos da administracdo publica ou entidade privada sem fins

lucrativos, cujos objetivos sejam educacionais.

Em seu Art. 15 esta previsto que a capacitacdo para a formacdo de gestores
compreende uma combinacdo de a¢cdes que promovam atualizacdo e preparacdo do
servidor para funcfes de gestdo e de coordenacdo. Também consta em seu Paragrafo
Unico que essas acles educacionais devem ser oferecidas diretamente pela Instituicao

ou em parceria com Escolas de Governo, ou outras Instituicdes.

Essa mesma Resolucdo, em seu Art. 3° elucida as acbes de desenvolvimento
importantes para o alcance de seus objetivos institucionais, apresentando como
finalidades identificar as necessidades de capacitacao e qualificagcdo do servidor para o
exercicio de acdes de gestdo publica e de outras atividades de forma articulada com a
funcao social do IFBA; e proporcionar a aquisicdo de conhecimentos e habilidades para
0 seu desempenho e possibilitar a melhoria intelectual, educacional e da qualidade dos

Servicos.

As premissas e determinacdes expressas em cada um desses documentos orientadores
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dos processos educacionais, envolvendo desenvolvimento, capacitagao, qualificacao ou
aperfeicoamento de gestores do IFBA, ao longo do tempo, evidenciam um vinculo
estreito entre essas acdes de desenvolvimento e suas estratégias institucionais,
utilizando seus objetivos e metas como referéncia para o planejamento dessas acoes.
Esse contexto demonstra caracteristicas de alinhamento entre as politicas e praticas de
capacitacdo de gestores do IFBA as preconizagbes da Politica Nacional de
Desenvolvimento de Pessoal da Administracéo Publica Federal- no ambito da Educacéo
Profissional, Cientifica e Tecnologia, desde a implantacdo da PNDP em 2006 até o ano
de 2020.

5.2 REQUISITOS PARA CAPACITACAO DE GESTORES DO IFBA

A revisdo de literatura realizada permite sustentar a relevancia de um conjunto de
requisitos de gestdo como elementos essenciais a programas de capacitacdo de
gestores publicos, o que possibilita utilizi-los para avaliar a capacitacdo dos gestores de

Institutos Federais de Educacéao.

Coerente com as abordagens utilizadas nessa pesquisa, Gestao Estratégica de Pessoas
e Gestdo por Competéncias, a ENAP selecionou um conjunto de competéncias que
considerou fundamentais para o desempenho da fungéo de gestdo no servigo publico,
as quais sao denominadas de Competéncias Essenciais de Lideranca para o Setor
Publico. Elas se direcionam primordialmente aos servidores ocupantes de fungcdes da
alta gestdo, mas configuram como referéncias para outros niveis da administracdo dos
orgaos ou instituicbes publicas federais. Essas competéncias foram classificadas em

trés dimensodes, sendo elas Estratégia, Resultados e Pessoas.

Na dimensdo da Estratégia, foram destacadas as competéncias Visao de futuro;
Inovacdo e mudanca e Comunicacdo estratégica. No bloco da dimensdo Resultados
foram elencadas Gerac¢ao de valor para o usuario, Gestédo para resultados e Gestéo de
crises. Complementando o rol de competéncias mapeadas, a dimensdo Pessoas
apresenta Autoconhecimento e desenvolvimento pessoal, Engajamento de pessoas e

equipes e Coordenacéao e colaboracao em rede.

Para fins da andlise desse estudo serdo considerados como requisitos para a
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capacitacdo dos gestores publicos as competéncias supramencionadas, inseridas nas

dimensdes correspondentes apresentadas.

Esses requisitos, enquanto competéncias essenciais ao exercicio da funcéo, devem ser
aperfeicoados e desenvolvidos pelos gestores dos Institutos Federais de Educacéo,
visando atuar como agentes propagadores dos valores e objetivos organizacionais
orientados para a melhoria da prestacdo de servicos. Essa qualificacdo € aspecto
considerado vital ao desempenho no trabalho e na aprendizagem realizada sob o signo

da gestao do bem publico.

Esse conjunto de requisitos serd aplicado a andlise da PNDP e das préticas de

capacitacdo de gestores adotadas pelo IFBA.
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6 METODOLOGIA

Essa pesquisa se caracteriza tanto com a utilizagdo metodoldgica qualitativa, cuja
énfase recai nas peculiaridades e interrelagées dos elementos, buscando evidenciar
aspectos relevantes e significativos dos dados coletados (VERGARA, 2005), quanto com
0s aspectos de verificagdo da abordagem quantitativa. Pela sua finalidade esse estudo
apresenta carater exploratério, ou seja, de descoberta, que possibilita inferéncias e
suposi¢des no percurso e conclusao da investigacdo. A coleta de dados consiste em
pesquisa documental, langando méao de documentos disponiveis em sitios do ENAP e

do Governo Federal, bem como no Portal do IFBA.

Os elementos mais importantes do dispositivo analitico de uma pesquisa académica sédo
suas variaveis, na medida em que representam aspectos identificados em modo
generalizdvel em pesquisas académicas sobre a mesma classe de objetos. Essas
varidveis serdo analisadas na sua manifestacdo no objeto especifico desta pesquisa,
através das informacfes levantadas pelos indicadores ou questdes desdobradas em

cada variavel.

Cada um dos documentos selecionados para compor essa analise se apresenta
relevante, pois permite compreender a capacitacdo de gestores publicos por diferentes
prismas. Esse quadro foi construido pensando em abranger diferentes perspectivas de
observacéo, partindo das politicas publicas, com énfase na PNDP regida por diferentes
Decretos entre 2006 e 2020, e tomando como referencial norteador dos requisitos de
gestdo a matriz de Competéncias Essenciais de Lideranca para o Setor Publico, definida
pela Escola Nacional de Administracdo Publica (ENAP, 2020). Quanto a perspectiva
interna, elegeu-se examinar diretrizes de praticas institucionais de educacéo e formacéao
de servidores, por meio de Planos e Programas envolvendo a¢cdes de capacitacdo e
desenvolvimento para o desempenho de fungdes gerenciais, entre 2015 e 2020, sendo

o IFBA a instituicao selecionada para fins desse estudo.

O conjunto de variaveis sera utilizado para examinar sucessivamente a PNDP e os
planos/acdes de capacitacdo de gestores no IFBA, com base em pesquisa documental,
buscando estabelecer as relagdes identificadas entre esses documentos norteadores de
praticas de capacitagdo e o0s requisitos de gestdo prenunciados na matriz de

Competéncias Essenciais de Lideranga para o Setor Publico da ENAP (2020). Para
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maior esclarecimento sobre cada um desses documentos, segue breve descricao de

suas caracteristicas:

PNDP 5.707 de 23 de fevereiro de 2006 — Institui a Politica e as Diretrizes para o
Desenvolvimento de Pessoal da Administracdo Publica Federal, direta,
fundacional e autérquica, como € o caso do IFBA. Foi emitido pela Portaria n°
208/MP, de 25 de julho de 2006, atualizando o Decreto n® 2.794 de 1998. Seu
objetivo € melhorar a eficiéncia, eficacia e a qualidade dos servigos publicos
prestados, por meio do desenvolvimento permanente dos servidores, adequando
as competéncias deles requeridas aos objetivos institucionais referendados no
plano plurianual. Destacam-se nesse documento as estratégias de
implementacédo, cuja politica estd fundamenta na Gestdo por Competéncia, e
prioriza a capacitacdo das areas de RH e de cargos de direcdo. Esse documento
incentiva as capacitacdes por iniciativa das proprias instituicdes, reconhece o
papel das escolas de governo e enfatiza a criagdo do Comité Gestor da Politica
de acompanhamento e orientacdo das a¢fes de capacitacdo, responséavel pela
promocao e disseminagdo da PNDP. Seus instrumentos principais sdo o Plano
Anual de Capacitacdo- que deve ser elaborado por cada 6rgao e entidade; o
Relatorio de execucéo do plano anual de capacitacéo; e o Sistema de Gestao por
Competéncia, que € uma ferramenta gerencial de planejamento, monitoracao e
avaliacao das acdes de capacitacao.

PNDP 9.991 de 28 de agosto de 2019 - Revoga o Decreto anterior,
imediatamente descrito acima, e dispde sobre a Politica Nacional de
Desenvolvimento de Pessoas da Administracdo Publica Federal, autarquica e
fundacional. Seu objetivo declarado € promover o desenvolvimento dos
servidores publicos nas competéncias necessarias ao atendimento com
exceléncia nos seus respectivos 6rgaos ou entidades de atuacdo. A PNDP tem
como seu principal instrumento de execucdo o PDP, que deve observar o
alinhamento entre as acdes de desenvolvimento e as estratégias organizacionais.
Seus instrumentos, além do PDP, séo o relatério anual de execuc¢do do PDP; o
Plano Consolidado das Acbes de Desenvolvimento; e os ferramentas
informatizadas, trilhas de desenvolvimento, modelos e metodologia estabelecidas
pelo Sistema de Pessoal Civil da Administracdo Federal (SIPEC), cabendo as

unidades de gestdo de pessoas a encaminhar o relatério anual de execucéo do
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PDP do exercicio anterior.

PNDP 10.506 de 02 de outubro de 2020 — Altera o Decreto 9.991/2019, sem
revoga-lo, e apresenta um texto enfatizando a manutencdo das Escolas de
Governo pelo Poder Executivo Federal, com a finalidade de promover o
desenvolvimento dos seus servidores. Apresenta ainda mudangas como a
substituicdo do termo “agdes de desenvolvimento” por “necessidade de
desenvolvimento”; ajustes no conteudo e no fluxo do processo do PDP; e
alteracOes nas atribuicdes da Escola Nacional de Administracédo Publica (ENAP),
que assume a competéncia de “promover, elaborar e executar acbdes de
desenvolvimento destinadas a preparar os servidores para o exercicio de cargos
em comissdo e funcdes de confianca além de coordenar e supervisionar os
programas de desenvolvimento de competéncias de direcdo, chefia, de
coordenacgao e supervisao” (Art. 13).

Plano Bianual de Capacitacédo de Servidores do IFBA 2015/2016 — Foi construido
pela Coordenacdo de Aperfeicoamento e Capacitagcdo, membro Diretoria de
Gestéo de Pessoas do Instituto Federal da Bahia, com o objetivo de promover a
integracéo entre o desenvolvimento pessoal e profissional dos servidores com a
melhoria dos processos de trabalho, bem como ao desenvolvimento
organizacional, primando pela qualidade, agilidade, controle e acompanhamento
dos processos, com vistas a necessidade de prestacao de servicos a sociedade.
Sua funcdo era nortear a capacitacdo dos servidores, fortalecendo o carater
profissional a gestdo e aos processos de trabalho, assumindo o desenvolvimento
permanente de seus servidores como fator estratégico, em sintonia com as
diretrizes dispostas pelo Decreto 5.707/2006, e na direcdo de aumentar seus
indicadores de eficiéncia e eficacia e qualidade dos servicos ao cidadao,
adequando as competéncias de seus servidores aos objetivos institucionais,
destacando, inclusive, a qualificacdo na area de gestdo publica, que é
contemplada nesse Plano Bianual na linha de desenvolvimento em Gestéo
Organizacional.

Resolucdo n° 36 de 1° de agosto de 2016 — Dispde acerca do Programa de
Capacitacdo dos Servidores das Carreiras Técnico-Administrativa, Professor
EBTT e Professor do Magistério Superior do IFBA e altera a Resolucdo do
Conselho Superior (CONSUP) de n° 14 de 30/3/2016. Esse documento respeita
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as diretrizes do Decreto 5.707/2006, direcionando as préticas de capacitagdo com
foco nos indicadores e competéncias organizacionais, rumo ao desenvolvimento
institucional e ao cumprimento da funcao social do Instituto. Em seu artigo 6° esta
previsto o objetivo de propiciar a capacitagcéo para o desempenho dos cargos de
gestdo, visando a preparacdo para o0 exercicio de chefia, coordenacéo,
assessoramento e direcdo. Permanece como instrumento norteador de
capacitacdo dos servidores do IFBA até a aprovacdo da nova Resolucdo em
2020.

Resolugdo n° 13/2020 — Institui o Plano de Desenvolvimento de Pessoas (PDP)
do IFBA, para o periodo 2021-2022, estabelecendo normas e fixando critérios de
afastamentos do servidor para participar de a¢cdes de desenvolvimento. Confere
a Diretoria de Gestdo de Pessoas (DGP) a responsabilidade por sua elaboracao
anual, com o registro das necessidades de desenvolvimento dos servidores e
acOes planejadas para 0 exercicio seguinte, cuja aprovacdo compete ao
CONSUP e posterior encaminhamento ao SIPEC, acompanhando o calendario
nacional. Sua finalidade € elencar as a¢des de desenvolvimento alinhadas as
estratégias institucionais, tendo seus objetivos e metas como referéncias para o
planejamento das praticas de capacitacdo, norteadas pelos principios da
economicidade e da eficiéncia, conforme as diretrizes do Decreto 9.991/2019. Ao
PDP compete observar a relagédo custo-beneficio com as despesas relativas as
acOes de capacitacao, viabilizando a promocéo de maior qualidade aos servigos
prestados por meio do investimento na aquisicdo de conhecimentos, habilidades
e melhoria intelectual e educacional de seus agentes. Ele deve identificar as
lacunas de competéncias para o desempenho da gestdo publica, entre outras
atividades, contemplando as necessidades de desenvolvimento para o exercicio
das funcdes de direcéo, chefia, coordenacéo e assessoramento, cujos cursos de
formacdo de gestores podem ser oferecidos diretamente pelo IFBA, ou em
parceria com Escolas de Governo e/ou outras Instituigdes.

Matriz de Competéncias Essenciais de Lideranca para o Setor Publico (ENAP,
2020) — Foi elaborada pela Escola Nacional de Administracdo Publica, a quem
compete coordenar as iniciativas de desenvolvimento de pessoas dos 6rgaos e
das entidades do Sipec. Essa matriz se revela como um referencial de suporte

para processos de gestdo por competéncias, estruturada no paradigma da
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construcdo do valor publico, que se funda no principio de atender as demandas e
expectativas da sociedade, sustentado nos “atributos de legitimidade,
confiabilidade, alto desempenho, boa governanca, agilidade, visdo de futuro,
inovagao e transformacéo, e foco no usuario” (p. 15). Sua proposta desenha um
perfil de lider ideal, conhecedor do negécio publico, integro, realizador, inspirador,
visionério, fomentador da mudanca e da inovacao e construtor de valor. A selecéo
dessa matriz de competéncias se deu a partir de um recorte metodolégico de
competéncias essenciais detalhadas em conhecimentos, habilidades e atitudes,
e se organizou em torno de trés agrupadores: Estratégia, competéncias
relacionadas a atuagéo e visdo estratégicas; Resultados, competéncias voltadas
ao desempenho para resultados; e Pessoas, competéncias de natureza
relacional, pessoal e organizacional orientadas a sinergia e interacdes

organizacionais e sociais.

A andlise dos dados levantados sera realizada em relacdo a cada fonte (PNDP, Planos
de capacitacdo de gestores do IFBA e os Requisitos de lideranca na gestado publica),
sempre através da verificacdo e discussdo do comportamento de cada variavel do

estudo.

Ao final da andlise das variaveis sera desenvolvida uma reflexdo sobre o conjunto dos
resultados, buscando estabelecer as interrelagdes entre cada plano de capacitacéo de
gestores do IFBA e a PNDP correspondente, tendo como principais documentos
institucionais o Plano Bianual de Capacitacdo dos Servidores de 2015/2016;
continuando com a Resolucdo n° 36 de 2016, ambos fundamentadas na PNDP editada
por meio do Decreto 5.707/2006; e concluindo essa etapa examinando a Resolugao n°
13 de 2020, que apresenta o Plano de Desenvolvimento de Pessoas (PDP) do IFBA
orientado pelas diretrizes do Decreto 10.506/2020, referente a edicdo da PNDP em

vigéncia.

A reflexdo prosseguirad buscando identificar nos sucessivos planos de capacitacdo de
gestores do IFBA, dos ultimos cinco anos, elementos que demonstrem indicativos de
consideracdo dos requisitos de lideranca na gestdo publica, conforme matriz de
competéncias apresentada pela ENAP/2020, observando a composi¢cdo de cada uma

das trés dimensdes de lideranca elencadas, Estratégia, Resultado e Pessoas, com as
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suas respectivas competéncias correspondentes. O ultimo procedimento consistira na
apresentacao de uma sintese composta pelos achados envolvendo as interrelacdes
observadas entre a PNDP, os planos de capacitacao de gestores do IFBA e os requisitos
de gestao para o servico publico no atual contexto social e econdmico.

Para compreensao das variaveis do modelo de analise, segue descri¢cdo dos Requisitos
de Gestdo Publica, agrupados em trés dimensdes: Estratégia, Resultados e Pessoas,
conforme matriz de competéncias essenciais de lideranca do setor publico elaborada
pela ENAP (2020):

ESTRATEGIA - Visao de Futuro

Capacidade para imaginar e prospectar futuros, de tracar diretrizes estratégicas para a
organizacao e para a sociedade, tendo por base as caracteristicas historicas, o contexto
e as tendéncias em ambito local, regional, nacional e internacional, aliada a capacidade

para imaginar e prospectar cenarios para além do futuro imediato.
ESTRATEGIA - Inovacéo e Mudanca

Capacidade de questionar abordagens convencionais na solucdo de problemas, de
adotar novos insights a sua acao, de criar um ambiente propicio a experimentacéo e a
melhoria continua, de suscitar e encorajar ideias de vanguarda e novas formas de se
trabalhar, adotando medidas incrementais ou disruptivas que conduzam a organizagao

a responder de forma adequada ao contexto e se preparar face a cenarios futuros.
ESTRATEGIA - Comunicacéo Estratégica

Capacidade de desenvolver conceitos e ideias com clareza, de comunicar propositos,
planos e estratégias e inspirar confianca, de estabelecer uma comunicacdo empatica,
persuasiva e influente, de construir narrativas que representem e legitimem a atuacao

da organizacéao.

RESULTADOS - Geracao de valor para o usuario

Capacidade e sensibilidade para compreender as necessidades e expectativas dos
usuérios em relacéo aos servicos do Estado, de orientar a atividade da organizagéo para
o resultado, e de buscar o envolvimento da sociedade no processo de formulacdo e

implementacéo da politica e dos servigcos publicos.
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RESULTADOS - Gestéao para resultados

Dominio dos conhecimentos sobre gestédo, inerentes a capacidade de tomar decisfes e
gerenciar de forma competente e estratégica os atos da organizacdo. Capacidade de
atuar com base em desempenho, metas, resultados e impactos, construidos de forma

aderente ao contexto organizacional e social existente.
RESULTADOS - Gestao de crises

Capacidade de antecipar, identificar e administrar a ocorréncia de situacdes de risco, de
construir solucdes criativas, estratégicas e tempestivas adequadas ao contexto. Agir em

face de situagOes de imprevisibilidade e escassez, e de reagao sob pressao.
PESSOAS - Autoconhecimento e desenvolvimento pessoal

Capacidade de empregar o autoconhecimento e a inteligéncia emocional na construcéo
de sua identidade de lider; reconhecer intimamente suas forcas e fraquezas de ordem
comportamental; administrar suas emog¢Oes de modo a construir uma cultura
organizacional fundada em valores humanos; identificar suas capacidades e limitacoes,
e de assumir o compromisso pelo proprio desenvolvimento, mediante a adocao de uma

postura de abertura a aprendizagem continua.
PESSOAS - Engajamento de pessoas e equipes

Capacidade de conduzir as pessoas ao encontro da visdo, missao e objetivos
organizacionais; atuar como lider agregador, engajador, incentivador e empoderador,
gue construa um ambiente inclusivo, favoravel a cooperacdo e ao trabalho em equipe.
Promover uma lideranca que associe o alto desempenho da equipe ao bem-estar dos
individuos em sua rotina de trabalho. Valorizar o capital humano, propiciando a equipe
oportunidades de formagdo e compartihamento do conhecimento no espago
organizacional, e promovendo uma cultura institucional propicia a aprendizagem

continua e ao desenvolvimento de pessoas orientado para os resultados.
PESSOAS - Coordenacéao e colaboracdo em rede

Capacidade de transitar com desenvoltura por uma linha de construcdo de

entendimentos que vai desde a coordenacdo de interesses a gestdo de conflitos,
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favorecendo a governabilidade por meio da construgcéo de coalizdes e consensos em
torno de agendas de interesse comum. Capacidade de construir, mobilizar e manter
redes confiaveis e abertas com stakeholders que sdo, ou podem vir a se tornar, atores
importantes para o alcance dos objetivos estratégicos da organizacdo. Capacidade de
atuar em um ambiente de governanca em rede, construindo parcerias e fortalecendo as
relacdes institucionais.
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7 ANALISE DOCUMENTAL

7.1 CATEGORIZACAO DE CADA REQUISITO E SINTESE NO DOCUMENTO
ANALISADO

Para fins de esclarecimento, o critério para classificar a categoria de cada requisito de
gestdo no ambito de cada documento analisado foi a identificacdo explicita ou indicativa
da necessidade de desenvolvimento de competéncia, habilidade ou conhecimentos para
0 aprimoramento da capacidade de gestdo no exercicio dessa fungdo no setor publico.
A categorizacdo de cada requisito no escopo de cada um dos documentos foi passivel

de quatro classificacGes: Presente/ Normativo, na hipétese de existéncia de orientacéao

diretiva, como normatizacdo da capacitagdo de certo requisito de gestao;

Presente/Recomendado, quando hé& orientacdo de desenvolvimento em carater
sugestivo, recomendado, sobre determinado requisito de gestdo; Citado, quando ha
simples mencédo do requisito para capacitacdo da gestdo, sem normatizacdo ou
recomendacao de desenvolvimento para 0 mesmo; e Ausente, no caso de inexisténcia
de diretriz para o requisito, em funcdo da auséncia de elementos que o respaldem
enguanto alvo de necessidades de desenvolvimento para o desempenho de funcéo
gerencial. Na estrutura dessa andlise optou-se por apresentar cada documento
separadamente, com a categorizacao individual dos requisitos, inseridos na dimenséao
correspondente, Estratégia, Resultados e Pessoas, informando a categoria de cada
requisito no escopo do documento, bem como o trecho dele extraido que sustente a
referida categorizacdo. Ao final dessa analise sera apresentada uma tabela com o
resumo do resultado e, em seguida, a sintese do resultado de cada documento

examinado.
Decreto 5.707 de 23/02/2006 (PNDP) x Requisitos de gestao publica

Dimenséo Estratégia:

Visao de futuro: Ausente

Inovacdo e mudanca: Ausente

Comunicacao estratégica: Ausente
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Dimensdo Resultados:

Gestao para resultados: Presente/ Recomendado.

Sustentacdo no documento: adequacdo das competéncias requeridas

dos servidores aos objetivos das instituicoes

Gestao de crises: Ausente.

Dimensdo Pessoas:

Autoconhecimento e desenvolvimento pessoal: Presente/ Recomendado.

Sustentacdo no documento: desenvolvimento permanente do servidor
publico; estimular a participacdo do servidor em acfes de educacao

continuada.

Engajamento de pessoas e equipes: Presente/Recomendado.

Sustentacdo no documento: adequacdo das competéncias requeridas

dos servidores aos objetivos das instituicoes

Coordenacao e colaboracdo em rede: Ausente

Decreto 9.991 de 28 de agosto de 2019 (PNDP) e atualizacdes pelo Decreto
10.506/2020 x Requisitos de gestéo publica

Dimensédo Estratégia:

Visdo de futuro: Presente/ Recomendado.

Sustentacdo no documento: planejamento da capacitacdo vinculada

com os objetivos organizacionais.

Inovacdo e mudanca: Presente/ Recomendado.

Sustentacdo no documento: inovacao e a transformacao do Estado e a
melhoria dos servicos publicos, com foco no cidadéao. (Incluido pelo
Decreto 10.506/2020)
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Comunicacao estratégica: Ausente.

Dimensdo Resultados:

Geracao de valor para o usuario: Presente/ Recomendado.

Sustentacdo no documento: inovacao e a transformacao do Estado e a
melhoria dos servicos publicos, com foco no cidaddo. (Incluido pelo
Decreto 10.506/2020).

Gestao para resultados: Presente/ Recomendado.

Sustentacdo no documento: estabelecer objetivos e metas institucionais

como referéncia para o planejamento das a¢des de desenvolvimento.

Gestao de crises: Ausente.

Dimensdo Pessoas:

Autoconhecimento e desenvolvimento pessoal: Presente/ Recomendado.

Sustentacdo no documento: o0 desenvolvimento continuado de

servidores publicos.

Engajamento de pessoas e equipes: Ausente.

Coordenacéo e colaboracdo em rede: Ausente.

Plano Bianual de Capacitacdo de Servidores do IFBA 2015-2016 x Requisitos de

gestéo publica

Dimensé&o Estratégia:

Visado de futuro: Presente/ Recomendado.

Sustentacdo no documento: apresentar os principais elementos do
Planejamento Estratégico e enfatizar sua importdncia para o

aprimoramento da eficiéncia e eficacia das atividades Institucionais.

Inovacdo e mudanca: Presente/ Recomendado.
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Sustentacdo no documento: as acdes de Capacitagdo pretendem
promover o desenvolvimento das seguintes competéncias: Trabalho em
equipe; Capacidade de negociacdo, Comunicacdo, Lideranca,
Criatividade/inovacao, Visdo holistica, Flexibilidade, Compartilhamento

de conhecimento, Assertividade e Etica.

Comunicacao estratégica: Presente/ Recomendado.

Sustentacdo no documento: as acdes de Capacitagcdo pretendem
promover o desenvolvimento das seguintes competéncias: Trabalho em
equipe; Capacidade de negociacdo, Comunicacdo, Lideranca,
Criatividade/inovagéo, Visédo holistica, Flexibilidade, Compartilhamento

de conhecimento, Assertividade e Etica.

Dimensdo Resultados:

Geracdo de valor para o usuario: Presente/ Recomendado.

Sustentacdo no documento: apresentar os principais elementos do
Planejamento Estratégico e enfatizar sua importadncia para o

aprimoramento da eficiéncia e eficacia das atividades Institucionais.

Gestao para resultados: Presente/ Recomendado.

Sustentacdo no documento: adquirir conhecimentos para desenvolver
habilidades que permitam a aplicacdo da metodologia de gerenciamento
por competéncias na gestao de pessoas, assim como 0 mapeamento de

competéncias individuais dos servidores e as organizacionais.

Gestao de crises: Ausente.

Dimensdo Pessoas:

Autoconhecimento e desenvolvimento pessoal: Ausente

Engajamento de pessoas e equipes: Presente/ Recomendado.

Sustentacdo no documento: proporcionar aos servidores 0
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entendimento e aplicacdo de novas abordagens de gestao de pessoas,
voltadas para a obtencéo de resultados e focadas nas necessidades de

desenvolvimento humano e organizacional.

Coordenacéao e colaboracdo em rede: Presente/ Recomendado.

Sustentacdo no documento: proporcionar aos servidores 0
entendimento e aplicacdo de novas abordagens de gestao de pessoas,
voltadas para a obtencéo de resultados e focadas nas necessidades de

desenvolvimento humano e organizacional.
Resolucgédo n° 36/2016 x Requisitos de gestao publica

Dimensé&o Estratégia:

Visao de futuro: Presente/ Normativo.

Sustentacdo no documento: a formacdo geral visa a oferta de conjunto
de informacdes ao servidor sobre a importancia dos aspectos
profissionais vinculados a formulacdo, ao planejamento, a execucao e

ao controle das metas institucionais.

Inovacdo e mudanca: Ausente

Comunicacédo estratégica: Ausente

Dimensdo Resultados:

Geracao de valor para o usuario: Presente/ Recomendado.

Sustentagdo no documento: proporcionar agdes de desenvolvimento

focadas na construcéo e reforco de valores proprios da funcéo publica.

Gestao para resultados: Presente/ Recomendado.

Sustentacdo no documento: a capacitacdo focara nos indicadores e
competéncias organizacionais, nos quais o desenvolvimento dos

servidores fortalecera o desenvolvimento Institucional.
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Gestao de crises: Ausente

Dimensdo Pessoas:

Autoconhecimento e desenvolvimento pessoal: Ausente

Engajamento de pessoas e equipes: Ausente

Coordenacéao e colaboracdo em rede: Presente/ Normativo.

Sustentacdo no documento: a linha de desenvolvimento em gestao visa
a preparacdo do servidor para o desenvolvimento da atividade de
gestéao, para o exercicio de funcdes de chefia, direcdo, assessoramento

e coordenacao.
Resolucgédo n° 13/2020 x Requisitos de gestao publica

Dimensédo Estratégia:

Visdo de futuro: Ausente

Inovacdo e mudanca: Ausente

Comunicacao estratégica: Ausente

Dimensdo Resultados:

Geracao de valor para o usuario: Presente/ Recomendado.

Sustentacdo no documento: identificar as necessidades de capacitacao
e qualificacao do servidor para o exercicio de acdes de gestao publica e

de outras atividades de forma articulada com a fung&o social do IFBA.

Gestao para resultados: Presente/ Normativo.

Sustentacdo no documento: alinhar as acfes de desenvolvimento a
estratégia do IFBA; e a formacdo geral sera executada priorizando o
alcance dos objetivos e metas institucionais e conciliando estratégias de
gerenciamento e operacionalizacao de cada setor.
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Gestao de crises: Ausente

Dimensdo Pessoas:

Autoconhecimento e desenvolvimento pessoal: Ausente

Engajamento de pessoas e equipes: Ausente

Coordenacéao e colaboracdo em rede: Presente/ Normativo.

Sustentacdo no documento: serdo oferecidos, regularmente..., cursos
de formacdao de gestores aos servidores que exercam fungdes de chefia,
coordenacdo, direcdo e assessoramento... e a capacitacdo para
formacéao de gestores compreende o conjunto de atividades e agdes que
proporcionem a preparagao do servidor para o desempenho de fungdes

de gestéo e coordenacao.

Segue tabela com o resumo do resultado da analise.
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Tabela 1 - Resumo sobre o resultado da analise da categorizacdo de cada requisito por
documento

PR

PR

PR

PR

PR

PR

PR

PR

PR

PR

PR

PR

PR

PR

PR

PN

PR

PR

PR

PN
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VARIAVEIS Decreto Decreto Plano bianual Resolugéo Resolucéo
_ 5.707/2006 9.991/2019 2015-2016 36/2016 13/2020

DIMENSOES/ (PNDP) (PNDP) IFBA IFBA IFBA

REQUISITOS

PESSOAS A A PR PN PN

Coordenacao e

colaboracéao rede

Legenda: A=Ausente PR=Presente/Recomendado PN=Presente/Normativo

Sintese dos resultados obtidos por documento analisado

Decreto 5.707/2006 (PNDP)

Os requisitos de gestdo se mostram parcialmente presentes nesse primeiro documento.
Na dimensdo Estratégia ha auséncia dos trés requisitos, enquanto na dimensao
Resultados ha indicativos de recomendacao para as competéncias de lideranca Gestao
de valor para o usuario e Gestéo para resultados, mas nao hé para Gestao de crises.
Quanto a terceira dimensdo, Pessoas, essa situagcdo se repete, com a presenca
recomendada de dois requisitos, Autoconhecimento e desenvolvimento pessoal e
Engajamento de pessoas e equipes, mas ha auséncia de indicativos para Coordenacao

e colaboracéo em rede.

Decreto 9.991/2019 (PNDP)

Foi possivel identificar a presenca de cinco dos nove requisitos de gestdo para o setor
publico, nos termos desse estudo. Esses cinco requisitos séo Visao de futuro e Inovacao
e mudanca, da dimenséo Estratégia; Geracdo de valor para o usuario e Gestao para
resultados, da dimenséo Resultados; e Autoconhecimento e desenvolvimento pessoal,
da dimensdo Pessoas apresentam-se categorizados como Presente/Recomendado,
com sustentacdo dessa classificacdo em elementos do documento que remetem a
necessidade de capacitacdo e desenvolvimento de competéncias para o atendimento
de seus obijetivos e diretrizes. Os demais requisitos- Comunicacao estratégica; Gestao
de crises; Engajamento de pessoas e equipes; e Coordenacao e colaboragcdo em rede,

nao foram considerados presentes em funcdo da auséncia, no escopo do documento,
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de elementos que justifiquem ou sinalizem a necessidade de seu desenvolvimento, ou

mesmo pela inexisténcia de sua simples citacao.

Plano Bianual de Capacitacdo de Servidores do IFBA 2015-2016

Observou-se que sete dos nove requisitos de gestdo sao contemplados em suas agdes
de capacitagdo. Excluem-se apenas Gestdo de crises, e Autoconhecimento e
desenvolvimento pessoal, respectivamente das dimensdes Resultados e Pessoas, pois
nao sdo demonstradas evidéncias de seu tratamento no ambito do documento.
Importante salientar que isso nao significa necessariamente que os referidos requisitos
néo sejam contemplados como demandas de desenvolvimento de gestores no decorrer
do supracitado periodo, ainda que isso ndo se explicite no texto do Plano. Os outros sete
requisitos puderam ser percebidos no teor documento, sendo trés da dimensao
Estratégia (Visdo de futuro, Inovagcédo e mudanca e Comunicacao estratégica); dois da
dimensédo Resultados (Gerac¢éo de valor para o usuario e Gestdo para resultados); e 0s
ultimos dois da dimensao Pessoas (Engajamento de pessoas e equipes e Coordenacao

e colaboracédo em rede).

Resolucdo 36/2016 do IFBA

Estéo contemplados nesta Resolugéo quatro dos nove requisitos de gestao. Dois destes
foram categorizados como Presente/Normativo, sendo Viséo de futuro e Coordenagao e
colaboracdo em rede, compondo respectivamente as dimensdes Estratégia e Pessoas.
Os outros dois requisitos mapeados nessa Resolucdo sdo Geracdo de valor para o
usuario e Gestao para resultados, sendo ambos da categoria Presente/Recomendado,
e componentes da dimensdo Resultados. Esses mencionados requisitos se mostram
devidamente sustentados no teor do documento, ao contrario dos demais que nao sao
claramente por ele respaldados, sendo Inovacdo e mudanca, e Comunicacao estratégica
(dimenséo Estratégia); Gestao de crises (dimensdo Resultados); e Autoconhecimento e
desenvolvimento pessoal, e Engajamento de pessoas e equipes (ambos da dimenséao
Pessoas). Esses, portanto, sdo requisitos de gestdo considerados como ausentes nessa

Instrucdo normativa.

Resolucdo 13/2020 do IFBA

Foram considerados presentes na Resolucdo de n° 13/2020 do IFBA os requisitos de
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gestdo Geracgdo de valor para o usuario, como Presente/Recomendado; Gestdo para
resultados, e Coordenacédo e colaboracdo em rede como Presentes/Normativos. Para
efeitos dos critérios dessa analise nao foram observados elementos no teor do texto que
expressem indicativos de necessidade de capacitagcdo ou desenvolvimento, ou mesmo
citacdo, dos demais requisitos de gestdo: Visdo de futuro, Inovacdo e mudanca,
Comunicacdo estratégica, Gestdo de crises, Autoconhecimento e desenvolvimento
pessoal, e Engajamento de pessoas e equipes. Desse modo, esses requisitos foram

categorizados como ausentes no escopo desse documento institucional do IFBA.

indices de atendimento dos requisitos de gestdo por documento e em sua

totalidade

Apbs a discussao do panorama geral das relacées entre os documentos e as Dimensdes
e Variaveis, a seguir trazemos na tabela 1 os indices percentuais de atendimento dos
requisitos em cada documento, precedendo a tabela 2 que apresenta os indices de

atendimento de cada requisito na totalidade dos documentos.

Tabela 2 - indice percentual de atendimento dos requisitos nos documentos

% Adesdo aos Categoria
Documento requisitos de gestdo
Plano bianual 2015-2016 7% PR=7
Decreto 9.991/2019 (PNDP) 55% PR=5
5.707/2006 44% PR=4
Resoluc¢do 36/2016 44% PR=2; PN=2
Resolucdo 13/2020 33% PR=1; PN=2

Mediante os resultados obtidos nessa analise foi possivel observar que os indices mais
significativos quanto a adesao aos requisitos foram representados pelos documentos
Plano bianual 2015-2016 do IFBA e Decreto 9.991/2019 (PNDP). O documento que
demonstrou maior adesao quantitativa aos requisitos de gestao foi o Plano bianual de
capacitacdo de servidores 2015-2016 do IFBA, 7 de 9, e o de menor adeséo foi a
Resolucao 13/2016, tendo 3 do total de 9. Quanto a prevaléncia da categoria, a grande
maioria dos requisitos foi classificada como presente recomendado, com representacao
em todos os documentos, enquanto que a categoria presente normativo apareceu
apenas nas Resolucdes do IFBA 36/2016 e 13/2020.
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Tabela 3 - indice de atendimento de cada requisito na totalidade dos documentos

Requisito de gestéo Atendimento no total dos documentos
Gestéo de valor para o usuario 100%

Gestéo para resultados 100%

Visao de futuro 60%

Coordenacéo e colaboracéo rede 60%

Inovacao e mudanca 40%

Comunicagéo estratégica 40%

Autoconhecimento e desenvolvimento pessoal 40%

Engajamento de pessoas e equipes 40%

Gestéo de crises 0%

De acordo com os resultados da anadlise realizada, os requisitos de gestdo mais
representativos na totalidade dos documentos sdo Gestdo de valor para 0 usuario e
Gestao para resultados, com 100% de atendimento. Em segundo lugar, com 60% de
atendimento aparecem os requisitos Viséo de futuro e Coordenacéo e colaboragdo em
rede. Na sequéncia, com 40% de atendimento, estdo Inovacdo e mudancga,
Comunicacdo estratégica, Autoconhecimento e desenvolvimento pessoal e
Engajamento de pessoas e equipes. O requisito Gestdo de crises nao obteve

representacao na totalidade dos documentos em questéao.

ANALISE SOBRE ADESAO DOS REQUISITOS DE GESTAO PUBLICA POR
DOCUMENTO

Nessa etapa da andlise serdo apresentadas consideracdes acerca da adesado de cada
documento aos requisitos de gestdo, explicitando a posicdo de cada requisito no
documento. Em seguida sera feito um breve texto conclusivo sobre o documento em

relacdo aos requisitos.
Decreto 5.707 de 23/02/2006 (PNDP) e os requisitos de gestao publica

Essa Politica trouxe importantes diretrizes para subsidiar os 6rgdos e entidades da
Administracdo Publica Federal, contemplando orientaces de ordem mais genérica para
0 aprimoramento dos servidores em exercicio de gestdo publica. Entretanto, todo o
documento é fundamentado pelos pressupostos da gestdo por competéncias, que
defende que a organizacéo deve envidar esfor¢cos para que, no ambito do servigco
publico, todo desenvolvimento individual e grupal seja direcionado ao desenvolvimento
institucional. Além disso, o foco € permanentemente voltado aos resultados, cujas metas

e objetivos estratégicos devem funcionar como norteadores para as acbes de
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capacitacdo, inclusive para o publico de gestores. E condicdo para a realizagdo desse
desafio de conduzir o desenvolvimento da forca de trabalho para o fortalecimento

institucional o dominio da competéncia Gestéo para resultados, constituindo assim um

requisito de gestdo recomendado para capacitacdo de gestores, quando necessario.
Muitas das atribuicBes desses atores sdo ferramentas para atingir finalidades precipuas
do setor publico, e, conforme essa PNDP, a prestacdo de servi¢cos aos cidaddos com
melhoria da qualidade, eficiéncia e eficacia pressupbe a necessidade de

aperfeicoamento da competéncia de gestdo Geracdo de valor para o usuario, sendo,

portanto, outra recomendacdo desse documento. Constitui também um dos objetivos
dessa Politica o desenvolvimento permanente do servidor publico, com estimulo a
participacdo em acdes de educacdo continuada, o que vem a requerer dos gestores o

aprimoramento do Autoconhecimento e desenvolvimento pessoal. Entre outros objetivos

presentes no documento que aludem a gestdo de pessoas, a adequacdo das
competéncias requeridas dos servidores aos objetivos das instituicbes representa um

indicativo de recomendacdo para 0 requisito Engajamento de pessoas e equipes,

compreendendo que uma lideranca bem desenvolvida nessa competéncia seja capaz
de gerar uma cultura de comprometimento no trabalho, que promova engajamento
profissional e o consequente resultado organizacional almejado, no ambito de sua
atuacdo. Os demais requisitos de gestdo que compdem a matriz de competéncias
essenciais de lideranca (ENAP/2020) ndo foram identificadas nessa PNDP, embora
possam perpassa-la de forma transversal ou por suposicdo. Entretanto, os elementos
dispostos no documento ndo permitem afirmar a normatizacdo, recomendacdo ou
mesmo citagdo desses requisitos, os quais foram, por esta razao, considerados como

ausentes.

Concluséo: a adeséo dessa PNDP aos requisitos de gestéo é verificada especialmente
por meio da presenca de competéncias de lideranca peculiares as dimensdes
Resultados e Pessoas. Isso ndo permite, entretanto, afirmar que os requisitos d
dimenséao Estratégia- Visao de futuro, Inovacédo e mudanca, e Comunicacao estratégica,
tenham sido deliberadamente omitidos do documento, sobretudo entendendo que sua
principal abordagem teérica, a gestdo por competéncias, estimula praticas de gestédo
gue vinculem o desenvolvimento individual e grupal das pessoas as metas e objetivos
organizacionais, visando ao alcance dos seus resultados estratégicos. O que é possivel

perceber € que ndo existem elementos no rigor do texto que indiquem esses requisitos
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como passiveis de aprimoramento para a funcéo de gestor publico, mas esta implicita a
importancia que a eles se atribui. Assim sendo, no Decreto 5.707/2006 estdo
posicionados como presentes/recomendados o0s requisitos Gestdo para resultados,
Gestdo de valor para o usuario, Autoconhecimento e desenvolvimento pessoal, e
Engajamento de pessoas e equipes. Logo, € possivel observar adesdo desse
documento aos referidos requisitos de gestdo, mesmo tendo sido o seu Decreto
aprovado em 2006, muitos anos antes da publicacdo da matriz de competéncias
essenciais de lideranca da ENAP (2020), sustentada nas diretrizes e politicas de outra

versao mais atualizada da PNDP, nos termos do Decreto 9.991/2019.

Decreto 9.991 de 28 de agosto de 2019 (PNDP) e atualizagcbes pelo Decreto
10.506/2020 e os requisitos de gestéo publica

A PNDP instituida pelo Decreto 9.991/2019 sofre alteracdes pelo Decreto 10.506/2020,
e revoga a PNDP anterior, de 2006. Essa nova versao da Politica traz consigo algumas
mudancas nas acdes de capacitacdo, mas 0 conjunto de seu texto demonstra algumas
similaridades com a verséo de 2006, especialmente de aspecto conceitual. Entretanto,
no que tange a presenca dos requisitos de gestdo para o setor publico, que aqui
importam, ha diferentes ocorréncias, em relacdo ao Decreto analisado anteriormente. A
principal diferenca se revela na representacdo da dimensdo Estratégia na PNDP de

2019, por meio de dois requisitos: Visdo de futuro- que se fundamenta na énfase do

planejamento da capacitacdo vinculada com os objetivos organizacionais; e Inovacao e
mudanca- sustentado pela afirmacdo de que as diretrizes dessa PNDP devem
contemplar a inovacgéao e a transformacéo do Estado e a melhoria dos servigos publicos,
com foco no cidaddo. (Incluido pelo Decreto 10.506/2020). Reiterando as
recomendacfes de fortalecimento dos requisitos de gestdo trazidos pelo Decreto

revogado, 5.707/2006, repetem-se como presentes Geracdo de valor para 0 usuario e

Gestdo para resultados, da dimensdo Resultados; e Autoconhecimento e

desenvolvimento pessoal, da dimensdo Pessoas. Como nao foram identificados

respaldos sobre a presenca recomendada, normativa ou citada dos demais requisitos
de gestdo- Comunicacdo estratégica; Gestao de crises; Engajamento de pessoas e
equipes; e Coordenacédo e colaboracdo em rede, estes foram considerados como
ausentes no Decreto 9.991/2019.
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Conclusao: Foram observados indicios de adesédo dessa PNDP aos requisitos de gestéo
publica, incluindo dois requisitos da dimensao Estratégia, comparativamente ao Decreto
5.707/2006, analisado ha pouco. Quanto a categorizacao dos requisitos considerados
presentes, todos foram recomendados, pois ndo foram verificados elementos de
natureza normatizadora para o aprimoramento dessas competéncias para a gestao no
servico publico. Foram identificados como ausentes do documento 0S requisitos
Comunicacdo estratégica, Gestdo de crises, Engajamento de pessoas e equipes, e
Coordenacéao e colaboracédo em rede, por falta de respaldo que confirmem sua indicacéo
para fins de capacitacdo ou de desenvolvimento para o exercicio de fun¢des de gestao
no setor publico.

Plano Bianual de Capacitacdo dos Servidores do IFBA 2015-2016 e os requisitos

de gestéo publica

Nesse documento institucional do IFBA foram identificados sete dos nove requisitos de
gestao ora tratados. Os requisitos que se fizeram ausentes foram Gestéo de crise, e
Autoconhecimento e desenvolvimento pessoal, pela falta de justificativa que respalde
sua recomendacdo, normatizacdo ou citacdo no documento. A pressuposicdo sobre
esse Plano Bianual evidenciar a maioria desses requisitos como passiveis de
capacitacdo, de forma direta ou indireta, pode ser explicada pela incluséo de um
programa de capacitacdo detalhado, com eventos e conteldo programatico, que
contempla a linha de acédo Gestdo Organizacional, o qual oferece um bloco de médulos
em Gestdo Publica, entre outros cursos. Foi por meio desse repertério de cursos de
capacitacao explicitados no documento que se mostraram representadas as dimensdes
dos requisitos de gestéao, objeto desse estudo, 0s quais seguem mencionados: Visédo de

futuro, Inovacdo e mudanca e Comunicacao estratégica (dimenséo Estratégia); Geracdo

de valor para o usuario, Gestao para resultados (dimensdo Resultados); Engajamento

de pessoas e equipes e Coordenacdo e colaboracdo em rede (dimenséo Pessoas).

Concluséo: Entre os cinco documentos ora analisados o Plano Bianual de Capacitagao
dos Servidores do IFBA 2015-2016 foi o que evidenciou o maior nimero de requisitos
de gestdo presentes, denotando forte adesdo aos mesmos, de acordo com 0s critérios
de analise aqui adotados. Como requisitos ndo contemplados pelo Plano foram

identificados Gestdo de crise, e Autoconhecimento e desenvolvimento pessoal, que
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aparentemente estdo ausentes do mesmo. Todos esses requisitos consideras presentes
foram categorizados como recomendados, dado a previsdo de oferta e detalhamento
desses eventos visando ao suprimento das necessidades de desenvolvimento de
gestores, nas linhas de formacao disponiveis no referido Plano, principalmente na acao

Gestéo Organizacional, por meio do programa de capacitacdo em Gestédo Publica.
Resolucédo do IFBA n° 36 de 2016 e os requisitos de gestdo publica

Essa Resolucdo tem uma peculiaridade quanto a categorizacdo dos requisitos de
gestdo, se comparada aos outros documentos até aqui analisados. Isso se justifica pela
observacdo da presenca normativa de alguns desses requisitos, que até entdo
apareceram em carater de recomendacédo, quando presentes nos citados documentos.
Esses requisitos ora mapeados como Presente/Normativo sdo exatamente Visdo de
futuro- contemplado na linha de capacitacéo formacéao geral, que declara o propadsito de
ofertar um conjunto de informacdes ao servidor relacionados a formulacao,

planejamento, execugcdo e controle de metas institucionais; e Coordenacdo e

colaboracdo em rede, que se respalda por meio da linha de desenvolvimento em gestéo,
a qual visa a preparacao do servidor para o desenvolvimento da atividade de gestéao,
para o exercicio de funcbes de chefia, direcdo, assessoramento e coordenacdo. Como
Presente/Recomendado, aparecem 0s requisitos Geracdo de valor para 0 usuario e

Gestdo para Resultados, ambos da dimensédo Resultados. Ficam implicitamente

ausentes desse documento o0s requisitos Inovacdo e mudanca, e Comunicacao
estratégica, da dimensédo Estratégia; Autoconhecimento e desenvolvimento pessoal, e
Engajamento de pessoas e equipes, da dimensédo Pessoas; e Gestdo de crises, da

dimensao Resultados.

Concluséo: a Resolucéo de n° 36 de 2016 do IFBA foi o primeiro documento analisado
nesse estudo que permitiu a verificacdo da presenca de requisitos categorizados como
normativos- Visdo de futuro e Coordenacédo e colaboracdo em rede, sendo ambos
componentes de distintas dimensdes, que sdo Estratégia e Pessoas, respectivamente.
Adicionando a identificacao da presenca dos requisitos recomendados Geracao de valor
para o usuario e Gestao para Resultados, é possivel afirmar a adeséo desse documento
aos requisitos de gestao publica, apesar de ndo contemplar explicitamente cinco dos

requisitos- Inovacdo e mudanca, Comunicagcdo estratégica, Autoconhecimento e
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desenvolvimento pessoal, e Engajamento de pessoas e equipes, e Gestado de crises
componentes, que se distribuem nas trés dimensbes (Estratégia, Resultados e

Pessoas).
Resolucao do IFBA n° 13 de 2020 e os requisitos de gestdo publica

Assim como ocorreu com a Resolugao do IFBA n° 36/2016 que acabou de ser aqui
analisada, a Resolucdo de n° 13 de 2020 também apresenta requisitos de gestdo

categorizados como Presentes/Normativos: Gestéo para Resultados e Coordenacéo e

colaboracdo em rede. Este requisito encontra respaldo na afirmativa de que a

capacitacdo para formagédo de gestores compreende o conjunto de atividades e acoes
gue proporcionem a preparacao do servidor para o desempenho de fungdes de gestao
e coordenacédo. Ja aquele é sustentado no documento pela declaracéo institucional de
gue a formacdo geral serd executada priorizando o alcance dos objetivos e metas
institucionais e conciliando estratégias de gerenciamento e operacionalizacdo de cada
setor, visando alinhar as acdes de desenvolvimento a estratégia do IFBA. O terceiro

requisito de gestdo presente no teor dessa Resolucdo, Geracado de valor para o usuario,
foi categorizado como recomendado, componente da dimenséo Resultados, reafirmando
sua recorréncia nos outros documentos examinados nesse estudo. Apenas esses trés
requisitos sdo observados presentes nessa Resolugcdo, que ndo manifesta indicios
claros sobre a contemplacdo para fins de aprimoramento profissional dos requisitos
Visédo de futuro, Inovacdo e mudanca, Comunicacdo estratégica, Gestdo de crises,
Autoconhecimento e desenvolvimento pessoal, e Engajamento de pessoas e equipes,
considerados ausentes no escopo desse documento.

Conclusdo: Embora tenham sido verificados apenas trés requisitos de gestdo no escopo
dessa Resolucdo, € cabivel afirmar a sua adesdo aos mesmos, inclusive com a
identificacdo de elementos que permitem categorizar dois deles como
Presentes/Normativos: Gestéo para resultados e Coordenacéao e colaboracdo em rede.
E verdade que sete dos nove requisitos de gestdo ndo foram mapeados no teor desse
documento, mas cabe salientar que ha razdes para inferir que provavelmente todos
esses nove requisitos vém sendo tratados no ambito da ENAP, mentora da matriz de
competéncias essenciais de lideranga, que vem a representar o conjunto de requisitos

de gestao publica no contexto desse estudo. Essa afirmacao se apoia na ideia de que a
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ENAP assume a competéncia de operacionalizar e implementar muitas das a¢fes de
desenvolvimento da lideranca da Administracdo Publica Federal, mediante a traducéo
do PDP formalizado por cada instituicdo membro, a que o IFBA também é parte. Nesse
sentido, esse Ultimo documento analisado nessa pesquisa, assim como todos os demais,
apresenta indicativos diretos ou indiretos, que presumem a sua adesao aos requisitos

de gestéo publica, mesmo que de forma parcial.

RELACOES ENTRE DIRETRIZES E POLITICAS DA PNDP E ACOES DE
CAPACITACAO DE GESTORES DO IFBA

Relacbes entre a PNDP 5.707 de 2006 e o Plano Bianual de Servidores do IFBA
2015-2016

A PNDP disposta pelo Decreto 5.707 de 2006 exerce influéncia direta sobre o Plano
Bianual de Capacitagdo dos Servidores do IFBA, que funciona como documento
norteador de acOes e processos de capacitacdo de seu pessoal, orientando o
desenvolvimento permanente dos servidores. Ele busca adequar as competéncias deles
requeridas aos objetivos institucionais referendados no plano plurianual, em um esforco
continuo de focar na melhoria da qualidade dos servigos publicos prestados a sociedade.
Direciona as préticas de capacitacao pelos pressupostos da Gestdo por Competéncias,
vinculando essas acdes aos objetivos e estratégias organizacionais, o0 que vem a

representar o ponto de partida para o planejamento e implementacdo desses processos.

Em atendimento a esse importante direcionador advindo da PNDP, e considerando
viabilizar maior probabilidade de obtencdo de sucesso nas atividades laborais, esse
Plano previu um rol de competéncias comportamentais, como alvo de acdes de
capacitacdo. Sao elas: Capacidade de negociacdo, Comunicacdo, Lideranca,
Criatividade/inovacdo, Visdo holistica, Flexibilidade, @ Compartilhamento de

conhecimento, Assertividade e Etica.

O IFBA, em 2015, inicia uma nova trajetdria na consecucdo da capacitacdo dos seus
servidores no ambito organizacional, buscando responder, inclusive, as diretrizes do
mencionado Decreto. Evidéncias disso podem ser notadas no referido Plano ao enunciar

como um de seus objetivos promover a integracao entre o desenvolvimento pessoal e
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profissional dos servidores com a melhoria dos processos de trabalho, bem como ao
desenvolvimento organizacional, primando pela qualidade, agilidade, controle e
acompanhamento dos processos, com vistas a necessidade de prestacao de servigos

satisfatorios a sociedade.

Essa sintonia com as diretrizes dispostas por essa PNDP também pode ser notada pela
declaracédo do Plano Bianual de aumentar seus indicadores de eficiéncia e eficacia e
gualidade dos servicos ao cidaddo, adequando as competéncias de seus servidores aos

objetivos institucionais.

No que tange a capacitacao de gestores do IFBA, PNDP e Plano Bianual dialogam, visto
gue constitui uma diretriz dessa Politica a promocdo da capacitacdo gerencial do
servidor e sua qualificac&o para o exercicio de atividades de direcao e assessoramento,
encontrando eco no Plano Bianual ao apresentar uma linha especifica de formacéo para
o desenvolvimento em gestédo organizacional, visando a qualificacdo na area de gestéo
publica, cujas a¢fes sdo voltadas a preparacao para atividades de gestdo, que deverao
constituir-se em pré-requisito para o exercicio de funcdes de chefia, coordenacéo,

assessoramento e direcao.

Para tanto, esse Plano delineou as acbes da linha de capacitacdo em Gestao
Organizacional projetando cursos de Mediagao de Conflitos com foco em Avaliagdo de
Desempenho; Aposentadoria e Pensao; Gestdo de Convénios e Processo Administrativo
Disciplinar (PAD); além da qualificacdo em Gestdo Publica, nos modulos de

Planejamento, Gestédo de Pessoas, Gestao por Competéncia e Gestao de Processos.

Considerando a importancia do trabalho interdisciplinar entre Pré-Reitorias, Diretorias
Sistémicas e Campus, o Plano prevé ainda a qualificacéo Stricto Sensu do maior nimero
possivel de servidores, contemplando no biénio 2015-2016 o atendimento de duas areas
de qualificacdo, sendo uma delas em Administracdo, que apresenta as opcbes de
Mestrado Profissional em Administracdo e Mestrado em Gestao Publica. Este ultimo,
seguindo as linhas de desenvolvimento de servidores dispostas em decretos federais,
vem ao encontro da premissa de aprimoramento profissional para as atividades de

gestao publica.
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Relagdes entre politicas e diretrizes do Decreto 5.707/2006 (PNDP) e Resoluc¢éo do
IFBA n° 36 de 2016

Observam-se relacfes entre a Resolucéo do IFBA de n° 36, de 1° de agosto de 2016,
gue institui o Programa de Capacitacdo dos seus Servidores a partir dessa data, e 0
Decreto 5.707/2006, que apresenta a politica e as diretrizes para o desenvolvimento de

pessoal da Administracdo Publica Federal direta, fundacional e autarquica, como o IFBA.

Essa Politica enfatiza que a priorizacdo das acfes de capacitacdo dos 6rgdos e
entidades deve partir das necessidades reais, e ndo aleatorias, agregadoras de valor ao
individuo e a organizagdo, com foco permanente em resultados. Evidéncias dessas
relagdes sdo percebidas nesse documento institucional quanto ao direcionamento sobre
as praticas de capacitacdo vinculadas ao planejamento estratégico e as estratégias
organizacionais, concentrado nos indicadores e competéncias organizacionais, rumo ao

desenvolvimento institucional e ao cumprimento da fungdo social do Instituto.

Nesse sentido, constitui diretriz desse Programa que a capacitacdo deve favorecer ao
servidor desenvolver as competéncias necessarias que lhe possibilitem implementar o
Plano de Desenvolvimento Institucional, assumindo adequadamente seus papéis e
responsabilidades, por meio da constru¢cdo de métodos e técnicas fundamentais ao
planejamento das atividades institucionais e ao exercicio de suas atividades laborais, o

gue também se aplica ao desempenho dos cargos de gestdo publica, em todos os niveis.

Essa norma institui ainda que as acfes de capacitacdo configuram processo continuo,
gue deve ser orientado por resultados da avaliacdo, diagnésticos periddicos e
acompanhamento dessas ac¢des do IFBA, primando por atender as necessidades de
competéncias por ele requeridas. Essa inclinacdo para incentivos e investimentos em
aprendizagem continua € orientada pela PNDP, quando enuncia em seus objetivos 0
desenvolvimento permanente do servidor, com vistas a melhoria da qualidade dos
servicos publicos, por meio da adequacdo das competéncias dos servidores as
necessidades de aumentar a eficiéncia e a eficacia institucionais, para o cumprimento

de sua missao, traduzida em suas metas e estratégias organizacionais.

Ha também uma relacdo estreita com essa Politica Nacional de Desenvolvimento de

Pessoal quanto ao objetivo ligado ao gerenciamento das acfes de capacitacao,
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percebido no texto dessa Resolugcdo em sua declaragao de “disponibilizar profissionais
com competéncias na area de desenvolvimento de pessoas para elaboracdo e execucgao

do plano de capacitagao” (Art. 6°, Inciso XIlII).

Alinhada com a diretriz de racionalizacéo e efetividade dos gastos com capacitacao
trazidas pela PNDP, essa Resolucéo define que os recursos destinados ao programa de
capacitacdo serdo oriundos do orcamento do IFBA, conforme especifica dotacdo
orcamentaria, devendo ser instituidas no seu Plano de Acdo Anual as metas que
contemplem esses recursos financeiros, especificando a sua origem, com o proposito

de garantir a execucao do Programa de Capacitacao da Instituicdo.

Quanto as referéncias direcionadas a capacitacao e desenvolvimento gerencial, indo ao
encontro de uma estratégia de implementacéo da PNDP a respeito da priorizacédo sobre
a preparacao de servidores para execucao dos cargos de gestao, essa Resolucao prevé
em seu Artigo 6° propiciar a capacitagdo para o desempenho desses cargos. Esse
objetivo esta refletido na linha especifica de capacitacdo em Gestdo, a qual visa a

preparacao para o exercicio de chefia, coordenacéo, assessoramento e direcao.

Em atendimento aos principios e diretrizes do Decreto 5.707/2006 a Resolucao 36/2016
do IFBA apresenta em seu Programa de Capacitacdo a previsao de acdes para

desenvolvimento gerencial, buscando o fortalecimento do desenvolvimento institucional.

Relacdes entre politicas e diretrizes do Decreto 9.991/2019 (PNDP), alterada pelo
Decreto 10.506/2020, e Resolucédo 13/2020 do IFBA

Em 06 de julho de 2020 o IFBA instituiu a Resolugéo de n° 13, que revoga a anterior de
n° 36 de 2016. Essa ultima, dispunha sobre o Programa de Capacitacao dos Servidores,
utilizando predominantemente a terminologia “acdes de capacitacdo”, que passa a ser
denominada de “necessidades de capacitacdo e desenvolvimento” no Plano de
Desenvolvimento de Pessoas (PDP), que € o modelo adotado pela Resolugéo de n° 13,

em substituicdo ao referido Programa de 2016.

Outra mudanca marcante entre esses modelos se verifica na atualizacdo da Politica
Nacional de suporte, onde o PDP de 2020 é regido pela PNDP de n°® 9.991 de 2019, que
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vem a ser atualizada pelo Decreto de n° 10.506 de 2020, enquanto o Programa de
Capacitacdo do IFBA de 2016 seguia as diretrizes tracadas pela PNDP de n° 5.707 de
2006.

E ponto convergente entre essas versées da PNDP a fundamentac&o tedrica sustentada
pela gestdo por competéncia vinculada a capacitagcdo, cujo objetivo geral é contribuir
para o desenvolvimento das competéncias institucionais a partir do desenvolvimento das
competéncias individuais, tendo como desdobramentos a melhoria da eficiéncia, eficacia
e qualidade dos servicos publicos prestados aos cidaddos; o desenvolvimento
permanente do servi¢o publico; adequacdo das competéncias requeridas dos servidores
aos objetivos institucionais; transparéncia e gestdo das acgOes de capacitacao;

racionalizacao e efetividade dos gastos com capacitacao.

Tracando um breve paralelo entre a PNDP de 2019 em relacdo a de 2006 é possivel
identificar equivaléncias conceituais significativas e observar que a PNDP mais atual
apresenta alteracdes que podem impactar a gestdo da politica de capacitagdo dos
servidores do IFBA, afetando sua forma de elaboracao, planejamento e conduc¢éo. Essas
mudancas provavelmente se reverberam nas normas e praticas de capacitacao interna
no ambito do IFBA, afetando, inclusive, a dimensédo de preparacdo para cargos de
gestdo e coordenacao, suscitando revisdo na conducdo desses processos alinhados

com a nova Politica.

As mudancas aprovadas pelo Decreto 9.991/2019 aprimoram a politica pelos pilares de
ser justa, equanime, transparente, com foco no planejamento e na governanca, com o
propdsito de incorporar as boas préaticas do mercado de trabalho, sendo justificadas
essas mudangas como naturais, visando ao alinhamento e aprimoramento dessa politica

marcada por evolucdo continua de acordo com a aplicacéo pela Administracéo.

O PDP do IFBA instituido pela Resolucdo 13/2020 deve ser elaborado anualmente,
registrando as necessidades de desenvolvimento dos servidores e as acdes planejadas
para execucao no ano imediatamente seguinte, que nesse caso corresponde a 2021,
extensivel a 2022. Sua finalidade declarada € elencar as a¢gbes de desenvolvimento
alinhadas as estratégias institucionais, tendo seus objetivos e metas como referéncias
para o planejamento das praticas de capacitacdo, norteadas pelos principios da

economicidade e da eficiéncia, conforme as diretrizes da PNDP disposta pelo Decreto
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9.991/20109.

Essa Politica traz um maior detalhamento quanto ao quesito realizacdo de despesas,
definindo que estas podem ser feitas somente apos a aprovacéo do PDP pela autoridade
maxima, sendo necessario divulga-las com transparéncia e objetividade na internet,
incluindo os gastos referentes a manutengcéo de remuneracdo dos afastamentos para
fins de desenvolvimento, além de estipular que devem ser registradas nas revisdes do
PDP as acdes contratadas, mesmo que posterior a sua aprovacao. Cabe a esse Plano
mapear o custo estimado e observar a relacdo custo-beneficio com as despesas
relativas as a¢fes de capacitacdo, viabilizando a promocédo de maior qualidade aos
servicos prestados por meio do investimento na aquisicdo de conhecimentos,
habilidades e melhoria intelectual e educacional de seus agentes, como esta orientado

na referida Politica.

Compete-lhe ainda identificar as lacunas de competéncias para o desempenho da
gestdo publica, entre outras atividades, contemplando as necessidades de
desenvolvimento para o exercicio das funcdes de direcdo, chefia, coordenacédo e
assessoramento, cujos cursos de formacdo de gestores podem ser oferecidos

diretamente pelo IFBA, ou em parceria com Escolas de Governo e/ou outras Instituicoes.
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8 CONCLUSAO

A partir dos resultados obtidos na analise documental foi identificado que todos os
documentos examinados apresentaram adesdo aos requisitos de gestdo destacados.
Dentre esses documentos, o que demonstrou maior adesao quantitativa foi o Plano
bianual de capacitacéo de servidores 2015-2016 do IFBA, com sete dos nove requisitos,

e 0 de menor adesao foi a sua Resolugao 13/2020.

Os requisitos de gestao mais recorrentes como presente/recomendado foram Geragao
de valor e, em seguida, Gestdao para resultados. Os que apareceram coOmo
presente/normativo foram apenas Viséo de futuro e Gestdo para resultados (1 vez); e
Coordenacao e colaboracéo em rede (2 vezes). Chamou a atencédo que houve apenas
um requisito- Gestao de crises, classificado como ausente em todos os documentos, de

acordo com os critérios dessa pesquisa.

Quanto ao resultado da analise das relacdes entre as diretrizes e politicas da PNDP e
acOes de capacitacdo de gestores do IFBA verificou-se que o Decreto 5.707/2006
(PNDP) funciona como documento norteador do Plano Bianual 2015-2016, em suas
acOes e processos de capacitacdo de pessoal do IFBA. Esse Plano direciona suas
praticas de capacitacdo dos servidores pelos pressupostos da Gestdo por
Competéncias, adequando as competéncias dos servidores aos objetivos e estratégias
organizacionais, conforme diretriz desse Decreto, que tem como um de seus objetivos
melhorar a eficiéncia, eficacia e qualidade dos servigos publicos prestados aos cidadaos,
traduzido por esse Plano bianual por meio do seu foco no aperfeicoamento da qualidade
dos servicos publicos prestados a sociedade e priorizacdo do aumento de indicadores

de eficiéncia e eficacia e qualidade dos servigos prestados.

Outra convergéncia entre esses documentos diz respeito a premissa de aprimoramento
profissional para as atividades de gestao publica disposta na PNDP, reverberada nesse
Plano através da promocéo de capacitacao gerencial do servidor e sua qualificacéo para
0 exercicio de atividades de direcdo e assessoramento, por meio de acdes na linha de

capacitacdo em Gestédo Organizacional, com qualificacdo em Gestao Publica.

Relacionando o Decreto 5.707/2006 (PNDP) com a Resolugdo 36/2016 do IFBA
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percebeu-se que a énfase dessa Politica na priorizacdo das ac¢des de capacitacdo dos
orgdos e entidades a partir dos resultados se reflete nesta Resolucdo em seu
direcionamento sobre as préaticas de capacitacdo vinculadas ao planejamento e as
estratégias organizacionais. Além disso, os documentos dialogam quanto ao
desenvolvimento permanente do servidor e ao gerenciamento das acdes de seu
aprimoramento profissional , onde essa Resolucgé&o institui acbes de capacitagdo como
processo continuo, orientado por resultados da avaliacdo, diagndsticos periédicos e
acompanhamento dessas a¢des do IFBA, primando por atender as necessidades de
competéncias por ele requeridas, em alinhamento as diretrizes da PNDP,
disponibilizando profissionais com competéncias na &area de desenvolvimento de

pessoas para elaboracéo e execuc¢ao do plano de capacitacao.

Esse documento institucional ainda define que os recursos destinados ao programa de
capacitacdo serdo oriundos do orcamento do IFBA, conforme especifica dotacéo
or¢camentéria, alinhada com a diretriz de racionalizagdo e efetividade dos gastos com
capacitacado trazidas pela PNDP. Também existe estreita relacdo quanto a priorizacao
sobre a preparacao de servidores para execuc¢ao dos cargos de gestéo, incluindo chefia,
coordenacdo, assessoramento e direcdo, onde essa Resolugdo prevé a propiciagcao
dessa capacitacdo, conforme diretrizes do Decreto 5.707/2006.

Sobre as relagdes entre o Decreto 9.991/2019, alterada pelo Decreto 10.506/2020, e a
Resolucao 13/2020 do IFBA, os principais aspectos observados foram a busca desse
Instituto em identificar as lacunas de competéncias para o desempenho da gestao
publica, entre outras atividades, contemplando as necessidades de desenvolvimento
para o0 exercicio dessas fungdes; a substituicdo do Plano Anual de Capacitagdo pelo
Plano de Desenvolvimento de Pessoal (PDP), em adaptacdo ao novo modelo instituido
pela politica disposta por esse Decreto; a adocdo do termo “necessidade de
desenvolvimento” ao invés de “agcdes de desenvolvimento”; necessidade de elaborar
relatério de execucao do plano anual de capacitacdo contendo as informacgdes relativas
ao exercicio do ano anterior, assim como a andlise dos resultados alcancados;
adequacao de uso do Sistema de Gestdo por Competéncias como ferramenta gerencial
de planejamento, monitoramento e avaliacdo das acdes de capacitacdo, como apoio na

construcado e suporte ao PDP do IFBA.
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Como essa Politica traz um maior detalhamento quanto ao quesito realizacdo de
despesas, implica que a Resolu¢ao preveja 0 mapeamento de custo estimado e observe
a relacao custo-beneficio com as despesas relativas as a¢des de capacitacao, alinhando
as praticas do Instituto aos principios de economicidade e eficiéncia da PNDP, investindo
na aquisi¢cao de conhecimentos, habilidades e melhoria intelectual e educacional de seus

agentes com vistas a melhoria da qualidade dos seus servi¢os prestados.

Quanto as relacdes entre esses documentos e 0s requisitos de gestao pubica tém-se
gue as diretrizes e politicas dispostas pelo Decreto 5.707/2006 ou 9.991/2019 nédo os
especificam de forma direta, mas trazem em seu texto orientagbes gerais para a
capacitacdo e desenvolvimento de servidores para assuncgédo e desempenho de cargos
de gestdo, enfatizando a relevancia da gestdo publica. Essa Politica expressa a
necessidade de preparacdo continua desses agentes para o0 alcance das estratégias
organizacionais, que pressupdéem “melhoria da eficiéncia, eficacia e qualidade dos
servigos publicos prestados ao cidaddo; desenvolvimento permanente do servidor
publico; adequacdo das competéncias requeridas dos servidores aos objetivos das

instituicdes, tendo como referéncia o plano plurianual.

Desse modo, fica implicito o direcionamento para o desenvolvimento das competéncias
de lideranca, para o exercicio da gestédo publica e a consequente prestacao de servigcos
aos cidaddos e a sociedade, no cumprimento de sua fungdo social e institucional.
Implementando as diretrizes dessa Politica as a¢des de Capacitacdo de gestores do
IFBA apresentam elementos indicativos de tratamento da maioria dos requisitos de
gestdo presentes na matriz de competéncias essenciais de lideranca (ENAP, 2020),
abrangendo-os de forma parcial em seu planejamento, sejam na categoria

presente/recomendada ou presente/normativa.

Apenas um desses requisitos, Gestdo de crises, ndo configurou caracteristico de
presenca nos documentos examinados, dado que faltaram elementos que justificassem
sua categorizacdo como presente e indicado par fins de aprimoramento no papel
gerencial de servidores ocupantes de cargos de direcdo ou coordenacado. Por essa razao
esse requisito ndo se mostrou representativo no bojo da analise realizada, sendo por
iIsso considerado ausente. Entretanto, vale ressaltar, a simples auséncia de qualquer um

dos requisitos de gestdo em algum desses documentos néo significa, a priori, que nao
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sejam passiveis de tratamento como necessidade de desenvolvimento gerencial no
IFBA, mesmo porque eles podem ser contemplados no escopo de suas acdes de
capacitacdo de maneira que ndo tenha sido captado nesse estudo, em razdo dos

critérios de analise aqui privilegiados.

Os requisitos de gestao publica utilizados como objeto de analise nessa pesquisa se
relacionam em grande parte com as diretrizes e objetivos da PNDP, e foram, inclusive,
destacados pela ENAP (2020), na matriz de competéncias essenciais de lideranca para
0 setor publico, com base na PNDP 9.991/2019, que se revela como atualizacédo e
aprimoramento da edi¢g&o anterior, referente ao Decreto 5.707/2006, especialmente na
tentativa de imprimir maior economicidade e eficiéncia a gestdo publica, tendo como

parametro experiéncias bem-sucedidas do mercado de trabalho.

Quanto aos Planos e Programas de capacitacdo gerencial do IFBA, de 2015 até 2020,
foi possivel observar caracteristicas claras ou implicitas que respaldassem a adeséo de
cada um dos documentos analisados a esses requisitos de gestéo publica, o que parece
bastante natural, jA que sua referéncia primordial de politicas e diretrizes para o
desenvolvimento de pessoal é justamente a PNDP, a qual se coloca como principal
subsidio para a elaboracao da matriz de competéncias gerencias que, para fins dessa
pesquisa, sao consideradas como o0s requisitos de gestdo publica. Algumas
competéncias de gestdo como Capacidade de negociacdo, Comunicacao, Lideranca,
Criatividade/inovacdo, Visdo holistica, Flexibilidade, @ Compartilhamento de
conhecimento, Assertividade, aparecem explicitas em programa de capacitacdo do
IFBA, e parecem dialogar com os requisitos de gestdo publica, ainda que com

nomenclaturas diferentes.

Entretanto, nem todos o0s requisitos encontram paridade com esse elenco de
competéncias, mas podem ser contemplados em formas diversas em acdes de
desenvolvimento ou formacado profissional de gestores, como pode ser o caso, por
exemplo, do Mestrado em Gestao Publica, oferecido pelo Instituto. Ndo ha elementos
suficientes que garantam essa afirmacao, sendo, portanto, uma hipétese. Nesse interim,
€ possivel inferir que muitos dos requisitos de gestdo presentes na matriz de
competéncias essenciais de lideranca no setor publico sdo considerados nos termos dos

documentos institucionais do IFBA, tendo em vista a preparacdo e atualizacdo de



97

gestores para o0 desempenho de funcbes de gestdo e coordenacdo, seja
especificamente por meio de linha de desenvolvimento em Gestdo Organizacional, ou
por outros instrumentos de capacitacdo e desenvolvimento desse publico visando ao
atendimento de seus objetivos e diretrizes estabelecidos em seu projeto pedagoégico ou

Plano de Desenvolvimento Institucional.

Parece razoavel ainda supor que a partir da implementacdo do PDP em 2020 a ENAP
passa a assumir boa parte do desenvolvimento de gestores publicos da esfera federal,
pois a PNDP 9.991/2019, alterada pelo Decreto 10.506/2020, fortalece e enfatiza o seu
papel nesse processo, que deve ser realizado em firme parceria com 6rgdos e entidades
da Administracdo publica. Confere-lhe também a atribuicdo de supervisionar os
programas de desenvolvimento de competéncias de cargos de lideranca publica
executados pelos oOrgaos e entidades da Administragcdo Pubica Federal, aléem de
‘promover, elaborar e executar acdées de desenvolvimento destinadas a preparar os

servidores para o exercicio de cargos em comissao e fungdes de confianga” (art. 13).

Isso permite supor que, por meio da ENAP, e demais escolas de governo, as
competéncias de gestado presentes na matriz supracitada devem ser contempladas nos
projetos e programas de capacitacdo gerencial por elas promovidos, ja que a ENAP
constitui-se como mentora dessa matriz e suposta guardid desses requisitos de gestao
publica, no sentido de preparar os servidores para assumir e desempenhar fungdes
gerenciais e entregar resultados que satisfacam as demandas dos cidaddos e da
sociedade, por meio de servicos ascendentemente eficientes e eficazes, permeados de
crescente qualidade.

Diante dessas consideracdes encontram-se varios elementos que evidenciam a
existéncia de muitas relacdes entre os documentos ora analisados, o que favorece
levantar hipoteses para responder a pergunta dessa pesquisa sobre quais as relacdes
entre as acdes de capacitacdo de gestores do IFBA, a PNDP e os requisitos de
gestdo publica? Sao relagbes que envolvem implicacbes diretas ou indiretas entre
esses instrumentos, como diretrizes e politicas para a capacitacdo dos servidores em
ordem nacional; a ado¢cdo da abordagem da Gestdo por Competéncias como pilar
fundamental dos processos relativos a capacitacao e desenvolvimento dos servidores

para o exercicio de cargos de gestédo publica no &mbito de sua atuacgédo; interagdes entre
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Escolas de Governo, 6rgdos e entidades publicas federais para a execucdo dos
programas e acdes de desenvolvimento de gestores; atualizacéo e aperfeicoamento da
politica nacional norteadora, a partir dos insumos produzidos pelas ac¢des institucionais
de capacitacdo de pessoal de seus 6rgaos e entidades membros; aprimoramento das
praticas internas de capacitacdo e desenvolvimento de gestores alinhadas com os
pressupostos e premissas da PNDP; administracdo dos processos de capacitagao de
gestores do Instituto orientada pela gestdo estratégica, com foco em resultados, de
acordo com seus objetivos e estratégias institucionais; busca pela eficiéncia, eficacia e
melhoria dos servigos prestados sustentados na economicidade e eficiéncia do servi¢o
publico; gerenciamento de custos e resultados das a¢des de capacitagdo; adesdo direta
ou indireta aos requisitos de gestdo publica, buscando identificar e desenvolver as
competéncias necessarias para formacdo e preparacdo dos servidores para
desempenho da funcdo de gestdo, em atendimento as dimensbGes Estratégia,
Resultados e Pessoas, que em seu conjunto corresponderiam as competéncias
essenciais de lideranca para o setor publico, de acordo com os estudos da ENAP (2020),
cujo subsidio primordial é a Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal, visando
a aplicacdo em toda a Administracdo Publica Federa, fundacional, direta e autarquica,
como se enquadra o Instituto Federal da Bahia.
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