Forum: O tema das competéncias nas atividades da ENAP RSP

Desenvolver competéncias de dirigentes do setor publico é a missao da
Escola Nacional de Administracao Publica (ENAP). Isso tem significado o
desenvolvimento de programas de formacao e capacitacio em temas de gestao
e lideranca que integrem conhecimento teérico com habilidades e atitudes nas
attvidades de planejamento, execu¢ao e monitoramento de politicas publicas.
O 1° Férum sobre Gestao por Competéncias na Administracio Publica Federal —
realizado nos dias 17 e 18 de fevereiro deste ano, pela Secretaria de Recursos
Humanos (SRH) do Ministério do Planejamento, Or¢amento e Gestao (MP) — fot
um momento de partilhar os avancos e desafios ainda por vencer, nesse tema,
junto a outras instituicoes da administracao publica federal'.

As escolas de governo tém como premissa apoiar o desenvolvimento de
servidores publicos nas suas principais funcdes, concorrendo para que as boas
praticas sejam repassadas entre geracdes e, especialmente, entre servidores que
se movimentam pelos diversos 6rgaos de Estado e carreiras. As mudancas nos

cargos levam a necessidade de ampliar conhecimentos especificos sobre a missao
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das instituicdes, sobre as formas de
concorrer para apetfeicoar a gestao das
politicas em curso e de melhor atender as
novas demandas que a sociedade coloca
para os dirigentes. Embora nao seja
completamente formado por servidores
de carreira, estes ja sao a maior parte (71%)
do quadro de servidores publicos que
ocupam cargos de direcao e assesso-
ramento na administracao publica federal,
principal publico da Escola. Sdo as novas
demandas dessas entidades e seus servi-
dores que induzem a ENAP a pesquisar e
adaptar novas tecnologias de ensino em
métodos administrativos, bem como
integra-los para possibilitar a melhora do
gasto publico.

A Politica Nacional de Desenvolvi-
mento de Pessoal (Decreto n® 5.707/2000)
tornou claro o papel da ENAP nao apenas
como executora da capacitacio dos servi-
dotres, mas como coordenadora de acoes
de capacitacao das escolas federais de
governo e das demandas dos demais 61gaos
federais, notadamente aqueles responsaveis
pela capacitacao de servidores que traba-
lham diretamente com a populagao — como
os das areas de saude, seguranca, fiscalizacao
tributaria, previdenciaria, diplomatica.
Embora necessaria, a colaboracio entre
escolas necessita avancar na criacao de uma
visao comum sobre o papel que a capaci-
tacao pode exercer no apoio as organizacoes
publicas e aos servidores que nelas atuam,
reafirmando areas de exceléncia e preen-
chendo lacunas decorrentes de novas
necessidades de formacio.

A construcao dessa visao sobre o papel
da capacita¢ao depende de forma crucial
das estratégias adotadas em cada instituicao
para alcancar sua missdo. Exige ainda que
o mapeamento das competéncias indivi-
duats, passiveis de serem desenvolvidas pela
capacitagio, seja precedido da definicio
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dos objetivos que cada 6rgio postula para
si mesmo. Hssas acbes sio fundamentais
para que as instituicoes passem a demandar
capacitacio para grupos de funcionarios,
em vez de dar continuidade a situagio usual
em que a definicio do desenvolvimento
individual estava a cargo exclusivamente do
servidor, sem que isso estivesse conectado
a uma demanda institucional explicita, que
revertesse em melhora de processos das
equipes.

Sem duvida, ainda ha muito espago
para as decisoes individuais de desenvol-
vimento pela ampliacio da capacitacao,
mas cresce o Incentivo para que as
instituicdes, por meio de seus dirigentes,
em particular dos responsaveis pelas areas
de recursos humanos, passem a set os prin-
cipais demandantes da capacitacao, tal
como ocorte em paises em que a gestio
de talentos esta implantada e responde pela
qualidade de servicos publicos.

As mudancas associadas a esse tipo de
transformacao no uso da capacitacao para
apoiar a melhora da gestao de talentos
decorre de uma compreensio cada vez
mais detalhada do que se espera como
atitudes, habilidades e conhecimentos dos
servidores publicos, sejam estes conheci-
mentos transversais ou especificos. Um dos
aspectos que facilitam o entendimento
dessa mudanca esta associado a capacidade
crescente de definir quais sao os desafios
estratégicos a serem enfrentados pelos
diferentes 61gaos e atribuir aos dirigentes
publicos, tal como ¢é feito com os dirigentes
ptivados, o papel de protagonistas na
gestio da mudanca.

No caso brasileiro, alguns desafios
administrativos sao conhecidos e envolvem
retomar a capacidade de planejamento e
integracao, destacando-se:

* Integracao do ambiente institucional
e com objetivos socialmente desejaveis;
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* Missao e objetivos estratégicos
compartilhados;

e Flexibilidade na organizacao do
trabalho — com equipes multidisciplinares,
maior horizontalidade e redesenho de
processos;

¢ Gestao de recursos;

e Autonomia e responsabilizacao;

¢ Compromisso com a gestao do
conhecimento.

No que diz respeito aos desafios da
gestdo de pessoas, no entanto, as dificul-
dades associadas a estruturacao das areas
de recursos humanos e a sua legitimacao
junto aos dirigentes da administracao
publica prejudicam sua capacidade de
implementar uma politica mais articulada,
na qual o ciclo de gestao seja observado
em seu conjunto. Isso significa considerar
os procedimentos de recrutamento,
passando pelos de selecao, os de estrutu-
racdo de carreiras e salarios, os de
formacao permanente e os de aposen-
tadoria.

Nesse sentido, permanece latente a
tensdo entre como atrair talentos jovens,
com melhores perspectivas, se os pro-
cessos de recrutamento e selecio consi-
deram apenas conhecimentos tedricos e
nao perrnitem que outros aspectos sejarn
cotejados, de modo a possibilitar que as
pessoas sejarn alocadas, tanto no momento
inicial quanto ao longo da carreira, a partir
do melhor aproveitamento de suas
competéncias.

De fato, embora a legislacao tenha
indicado que as competéncias sdo o
aspecto basico a considerar na gestao de
pessoas, pouco se avancou no sentido de
compreender o significado dessa
mudanca — mesmo nas areas responsa-
veis pelo processo, isto €, nas coordena-
coes de recursos humanos. O Férum
refor¢ou a percepcao, para varios atores

que atuam com o tema das competéncias,
da importancia de dar maior visibilidade
a40s processos que permitem as insti-
tuicoes avaliarem suas necessidades e de
tornar mais explicitos os procedimentos
e critérios que conectem carreiras e a
formaciao e capacita¢ao de pessoal. Esse
¢ o objetivo deste pequeno relato: contar
realizacoes da Escola na area da capa-
citagdo por competéncias.

A experiéncia recente da ENAP

O compromisso da ENAP com a
capacitacio otientada por competéncias
atende nao s6 a diretriz de apoio a difusao
e implantacao da Politica Nacional de
Desenvolvimento de Pessoal (Decreto n®
5.707/2000), mas, sobtetudo, a sua ptopria
missao, que se sustenta no desenvolvimento
de competéncias de servidores publicos
para aumentar a capacidade de governo
na gestao das politicas publicas.

Tal missao foi definida em 2003 e ja
trabalha com a noc¢io de competéncia,
ainda que de forma muito timida. As
cooperagdes internacionais da ENAP,
especialmente com o Canada e a Franca,
trouxeram a discussdo de competéncias
para a Escola, instigando cada vez mais o
debate interno sobre o tema. Entre 2003
e 2006, a ENAP atuou em trés frentes: na
formacao inicial e em cursos de aperfei-
coamento; no desenvolvimento gerencial;
e na formacio de seus quadros.

Na formacao inicial e no aperfeicoa-
mento, a Escola incorporou as compe-
tencias desejadas para servidores no
desenho de cursos para as carreiras do ciclo
de gestao, desde 2004, tendo por base o
conhecimento acumulado na preparacio
de mais de 11 ciclos®>. E continuamente
vem trabalhando no sentido de garantir que
os cursos de aperfeicoamento oferecidos
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tenham adesio as questoes praticas que os
gestores das carreiras de EPPGG (Espe-
cialistas em Politicas Publicas e Gestiao
Governamental) e APO (Analistas de
Planejamento e Orcamento) lidam em suas
func¢oées, buscando assegurar que seu
desenvolvimento acompanhe as necessi-
dades demandadas pelas politicas publicas.

Em relacao aos programas de capaci-
tacdo gerencial, as experiéncias foram sendo
ampliadas com o desenvolvimento de
atividades metodologicas e expetiéncias con-
cretas. De 2004 a 2008, a ENAP realizou
55 oficinas de mapeamento de compe-
téncias, com 600 servidores capacitados.

Um primeiro conjunto de atividades
ocorreu no formato cursos e oficinas, que
abordam o tema das competéncias junto
as equipes de recursos humanos. Para esse
publico foram preparados os cursos de
Gestiao por Competéncias, que inclui a
Oficina de Metodologias de Mapeamento
de Competéncias; de Elaboracio de Planos
de Capacitacao; de Gestao Estratégica de
Pessoas e Planos de Carreira; e de
Atendimento ao Cidadao.

Outra inovacio se refere aos cursos do
Programa Desenvolvimento de Gerentes
Operacionais e Supervisores (DGOS) e de
Gestio de Convénios e de Contratos de
Repasse, reformulados em sua concep¢ao
e tevistos sob a Otica das competéncias,
como se verifica a seguir:

Gestao por Competéncias — curso
presencial com 8 horas de duracao destina-
do a aquisicao de conhecimentos basicos
sobre o tema. O publico-alvo envolve co-
ordenadores gerais, coordenadores e equi-
pes técnicas das areas de recursos humanos.
O curso utiliza, como recursos metodo-
logicos, a exposicao dialogada e exercicios
praticos, que incluem a Oficina Metodologia
de Mapeamento de Competéncias, evento
presencial com 16 horas destinado aos
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coordenadotes e técnicos dos setores de
recursos humanos e areas afins. IY estruturado
para permitir uma abordagem diversificada
de alternativas metodologicas e técnicas para
o mapeamento de competéncias. Tem
como proposito capacitar as organizagoes
publicas para que possam realizar seus
mapeamentos de forma autdnoma, obset-
vando suas especificidades e dinamica
interna.

Elaboragido de Planos de Capa-
citagido — curso presencial com 32 horas
de duracio destinado aos coordenadores
e técnicos que trabalham com planos e
projetos de capacita¢ao nas organizagoes
publicas. O curso pretende, por inter-
médio de aulas expositivas e exercicios,
orientar e instruir os participantes na
elaboracao de planos de capacitacio.

Gestdao Estratégica de Pessoas e
Planos de Carreira — curso a distancia
com duracio de 20 horas, destinado aos
servidores publicos que lidam com a gestao
de pessoas. O curso apresenta em destaque
a relagdo entre gestdo de competéncias e
planos de carreira.

Atendimento ao Cidadao — curso a
distancia com duracio de 20 horas desti-
nado a todos os servidores publicos
federais. O proposito é permitir aos
participantes uma visdo sistémica do atendi-
mento nas organiza¢des publicas, com
destaque para a identificacio das compe-
téncias essenciais 2 um atendimento
eficiente, pautado em principios éticos e
com elevado padriao de qualidade.

Além disso, a ENAP estabeleceu,
como diretriz em seu planejamento estra-
tégico, a adequacao dos seus programas e
cursos de catalogo ao conceito de compe-
téncia. Desde entdo, a Diretoria de Desen-
volvimento Gerencial (DDG) tem reali-
zado revisio dos seus cursos mediante a
identificacio das competéncias do publico-
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alvo, da adequacao dos objetivos instru-
clonais e das metodologias de ensino. Nos
anos de 2006 e 2007, foi realizada a revi-
sao do Programa de Desenvolvimento de
Gerentes Operacionais e Supervisores
(DGOS) e, atualmente, encontra-se em
andamento a adequagdo do curso Gestao
de Convénios e de Contratos de Repasse.
A DDG tecebe com frequéncia
demandas para a elaboracio de pro-
gramas de capacitacio, em geral
destinados aos niveis gerenciais, capazes
de refletir as especificidades e necessi-
dades das organizacdes demandantes.
Para atender a esse tipo de encomenda, a
diretoria estabeleceu a realizacio do
mapeamento de competéncias como
atividade prévia a elaboracio dos
programas. Para tanto, apos a analise da
demanda, sdo estabelecidas estratégias de
mapeamento que podem incluir diversos
métodos e técnicas, isoladas ou combi-
nadas, a exemplo da pesquisa com grupo
focal, entrevistas estruturadas ou survey.
O mapeamento e os programas de
capacita¢ao, considerando as compe-
téncias a serem adquiridas ou refor¢adas,
foram desenvolvidos para organizagdes
como o Instituto Nacional de Metrologia
(Inmetro), com o objetivo de capacitar
todo o seu quadro de dirigentes, e
também para os institutos federais de
Educacio, Ciéncia e Tecnologia (Ifets),
para formar os dirigentes considerando
as novas necessidades do ensino médio
técnico e sua insercio no mundo do
trabalho. Participaram desse processo 10
entidades: Presidéncia da Republica;
Ministério do Turismo; Ministério da
Educacao; Departamento Nacional de
Infraestrutura de Transportes (DNIT);
Ministério da Saude; Ministério do
Desenvolvimento, Industria e Comércio

Extetior (MDIC); Agéncia Nacional de

Transportes Terrestres (ANTT); Ministé-
rio da Previdéncia e Assisténcia Social
(MPAS); Ministério do Trabalho e Em-
prego (MTE); Ministério do Planejamen-
to, Or¢amento e Gestao (MP).

Entre os projetos desenvolvidos pela
DDG a partir de 2007, destacam-se as
oficinas para mapear e validar as compe-
téncias do cargo de subsectretario das
subsecretarias de Planejamento, Orca-
mento e Administracao (SPOA). O resul-
tado desse mapeamento encontra-se em
fase de validacao e, em seguida, embasara
a formulacao de um plano de capacitagiao
para os dirigentes das subsecretarias, que
devera ser implementado ainda em 2009.
Outro projeto importante foi o Programa
de Capacitagdo para o Departamento de
Coordenacao e Controle das Estatais
(Dest), ainda em avaliacio.

Novas Metodologias: Mesa-
redonda de Pesquisa-A¢io (MRPA)

Desde 2004, a ENAP pesquisa sobre
Gestio por Competéncias de forma
colaborativa, utilizando a metodologia
Mesa-redonda de Pesquisa-Ac¢ido, com
participacao de especialistas e gestores das
principais institui¢des da administracao
direta e indireta’.

A Mesa-redonda “Gestao por compe-
téncias em organizacoes de governo”, que
gerou um livro, realizou-se em 2004 e 2005.
Seus principais objetivos foram: a) permitir
a difusio de conhecimentos sobre gestao por
competéncias e a reflexdo sobte os limites e
possibilidades do uso dessa nova abordagem
em atividades de gestao de recursos humanos
nas organizacoes de governo brasileiras;
b) desenvolver um produto que possa ser
util aos técnicos e gestores envolvidos com
atividades de gestao de pessoas em organi-
zacoes do Executivo Federal”.
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Em 2008, a ENAP realizou a Mesa-
redonda de Pesquisa-Acao “Escolas de
Governo e Gestio por Competéncias”,
focada nas implicacoes do referencial de
competéncias para a formacdo e capa-
citacio de servidores. Presidida pelo
diretor da Escola Nacional de Saude
Publica Sérgio Arouca (ENSP/Fiocruz),
Antonio Ivo de Carvalho, a Mesa teve a
ENAP como secretaria-executiva dos
trabalhos®. Os principais temas debatidos
foram as metodologias para elabora¢io
de cursos e programas a partir do
referencial de competéncias, as trans-
formacoes do mundo do trabalho e o
impacto na forma de atuar do setor
publico.

Essa Mesa-redonda de Pesquisa-Ac¢do
teve como objetivos:

a) permitir a apropriacao de conheci-
mentos sobte gestio por competéncias e
a reflexio sobre a possibilidade de utiliza-
¢ao dessa abordagem na capacitaciao de
servidores publicos brasileiros;

b) debater questdes e esclarecer
davidas que surgirem ao longo do desen-
volvimento dos trabalhos;

¢) identificar e explorar expetiéncias re-
centes na aplicacao da gestao por compe-
téncias no subsistema de capacitacio e trei-
namento; e

d) construir coletivamente um produ-
to pratico que possa ser utilizado em
ambientes de trabalho das escolas. Como
resultado foi elaborado o livto “Escolas
de governo e gestio por competéncias:
Mesa-redonda de Pesquisa-A¢ao”, em fase
de impressao.
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Ligdes aprendidas

O debate da introdu¢ao das compe-
téncias nos processos de gestio e de
capacitacdo esta em curso, mas ainda
precisa de forte divulgacdao e mais trocas
de experiéncias entre os parceiros. Nio
obstante o esforco de difusio dos conceitos
e das alternativas metodologicas para o
mapeamento de competéncias, como
recurso de sistematizacdo dos planos de
capacitagao, persiste a dificuldade das
organizacOes publicas para a adogao das
praticas discutidas em cursos e oficinas.

A pattir das expetiéncias ja existentes,
cresce a expectativa de que sera possivel,
em breve, ter indicacGes suficientes para
estabelecer quais sao as caracteristicas
comuns das carreiras publicas do nivel
federal e quais as competéncias especificas,
decorrentes das diferentes insercoes. Vale
lembrar que isso sera possivel nao apenas
a partir de teorias, mas de constru¢oes
especificamente preparadas para 61rgaos da
administracao publica federal brasileira.

Para tornar viavel essa proposta, os diti-
gentes publicos nao apenas devem participar
ativamente no processo de planejamento,
mapeamento e elaboracao dos planos de
capacitacao de suas organizacdes, como
apotar o desenvolvimento e a legitimacao das
coordenacdes de recursos humanos como
interlocutores privilegiados para a imple-
mentagio da gestdo por competéncia. As
escolas de governo também podem cola-
borar e, com a utilizacaio de metodologias
inovadoras, apoiar atividades que auxiliem a
tomada de decisdo desses dirigentes.
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Notas

' Verhttps://portalsipec.planejamento.gov.br/eventos/forum-de-gestao-pot-competencias.

2 Caderno ENAP 33

? Marcia M.S. Oliveira (Aneel), Matia Izabel (Antaq), Delor Moteira (Bacen), Hugo Pena Brandao
(BB), Vera Cecilia Dantas (Camara dos Deputados), Priscila Aratjo (Casa Civil), Monica Almeida
(CEF), Jeter Ribeiro de Souza (CEF), Humberto Moraes (Eletronotte), Martia Alice Pessanha (ENSP/
Fiocruz), Célio Fujiwara (ENAP), Monica Fernandes (ENAP), César Felicio Prata (Embrapa), Alda
Mitie (Ministério do Trabalho), José Vitor E. Filho (Ministétio da Fazenda), Joio Monteiro (Minis-
tério da Justica), Maria de Lourdes e Silva (Sebrae), Salvatore Palumbo (TCU), Tania Gomes (CNPq),
Alexandre Kalil (Seges/MP), Isamir M. de Catvalho (Setpro).

* Ver materiais preparatorios em www?2.enap.gov.br/mesa redonda e produto final
www.enap.gov.bt/publicacoes.

> Compuseram a Mesa Anisio Soares Vieira, da Academia Nacional de Policia (ANP); José
Inacio Jardim Motta, da Escola Nacional de Saude Publica Sérgio Arouca (ENSP); Margaret Baroni,
da Escola Nacional de Administracao Publica (ENAP); Maria Cristina Macdowell, da Escola de
Administracio Fazendaria (Esaf); Fatima Bruno, da Universidade de Brasilia (UnB); Rosangela
Salgado, da Escola da Previdéncia Social; e Sérgio da Costa Cortes, da Fundacio Instituto Brasileiro
de Geografia e Estatisticas (Ence/IBGE).
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