Resumo

Este trabalho apresenta a Reforma Administrativa do Estado iniciada no Brasil
na década de 30 com a criacdo do Conselho Federal do Servico Publico Civil e
culminando com as mudancas legais introduzidas pela Lei de Responsabilidade
Fiscal e a Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal (PNDP). Apresenta a
importancia da profissionalizacdo do servidor. Apresenta também o perfil do gestor
publico pela identificacdo de competéncias necessarias e o0 estudo realizado no
INPE que procurou identificar dentro de um mapeamento de competéncia dos
servidores, quais seriam as competéncias necessdarias para a ocupacdo de cargos
de chefia/lideranca.. Este trabalho foi estruturado nos seguintes capitulos: | -
Introducao; Il — Reforma do Estado, Il — Competéncias no servico publico; IV—
Identificacdo de competéncias no INPE; e V - Consideragdes finais.
Palavras chave: Reforma do Estado, competéncias, perfil do gestor publico,

profissionalizacéo.

Objetivos

Objetivo Geral

Apresentar a importancia da identificacdo do perfil do gestor publico que

ocupa cargos e exercem funcdes de chefias/liderangas em instituto de pesquisa.

Objetivos Especifico

a) Apresentar o que a Reforma do Estado alterou nas caracteristicas do
trabalho do gestor publico.

b) Apresentar as competéncias estudadas no INPE e o que a Escola Nacional
de Administracdo Publica entende como competéncias necessérias ao servidor

publico.



| - Introducéo

Este trabalho de conclusdo de curso tem por objetivo apresentar a
importancia da identificacdo do perfil necessario a um servidor publico que assume a
funcdo de gestor e elucidar quais competéncias e conhecimentos técnicos e
especificos deve possuir, considerando que se deve obedecer e cumprir principios e
normas especificas do servi¢o publico.

A clara identificac@o do perfil necesséario ao gestor publico deve estar em local
de facil e livre acesso e documentado, tornando mais facil a alocacdo dos recursos
humanos, e consequentemente, utilizando de forma eficaz a aplicacdo das dotacdes
orcamentarias especificas a Instituicdo da Administracao Publica Direta ao qual esta
destinado.

A falta de conhecimentos sobre o planejamento de agcdes ou mesmo programas
gque uma instituicdo publica deve desenvolver ja implica em ineficacia do o6rgao
publico. Conhecer os principais instrumentos de planejamento, como o Plano
Plurianual (PPA), a Lei de Diretrizes Orcamentarias (LDO) e a Lei Orcamentéria
Anual (LOA) e a relacdo entre eles sdo imprescindiveis a qualquer gestor publico.

De modo geral no Brasil temos em instituices publicas um grupo de pessoas
com vinculos muito diferenciados. No INPE existem servidores e funcionéarios de
carreira, concursados ou nao (no inicio das atividades do INPE nos anos 60, a
legislacdo ndo exigia a realizacdo de concursos publicos, como se exige hoje, para
contratacdo de novos profissionais), nomeacdes de livre provimento, que nem
sempre sdo servidores ou funcionarios da Unido, contratados por prazo determinado
conforme a legislagédo e necessidade, profissionais terceirizados, bolsistas e um
enorme numero de estagiarios.

No INPE a grande maioria dos servidores que exercem a funcdo de gestor
publico ndo tem formacdo técnica especifica, graduacdo ou pos-graduacao
relacionadas na area administrativa, ou mesmo conhecimentos necessarios para a
execucao de boas praticas normalmente aceitas pela administracédo publica federal,
em sua grande maioria sdo pesquisadores e tecnologistas, pessoas altamente
qualificadas para o desenvolvimento de pesquisas, bem como, geracdo de
tecnologias, produtos e servigos. Isso muitas vezes dificulta a aceitacdo do

orcamento apresentado junto ao Ministério da Ciéncia e Tecnologia, em sua integra
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ou mesmo no que se refere a itens de grande prioridade, ndo sé para o Instituto
como para a sociedade, que depende dos beneficios gerados a partir da efetiva
aprovacdo dos recursos e execucdo da acdo ao que se presta tal verba
orcamentaria.

A participagao de pessoas que entraram no corpo de servidores do INPE para
desempenhar papéis especificos na pesquisa ou no desenvolvimento tecnolégico,
tende a se tornar uma fonte de problemas, pois se desvia o foco da atividade
especifica a qual foi contratado, para assumir funcées administrativas, sem que, no
entanto, sejam capacitados para exercerem tais fungoes.

Este estudo foi desenvolvido considerando minha experiéncia de mais de uma
década de trabalho desenvolvido no Instituto Nacional de Pesquisas Espaciais,
considera praticas normalmente aceitas pela Administracdo Publica em instituicbes
vinculadas ou subordinadas ao Ministério de Ciéncia e Tecnologia, conhecimentos
adquiridos em cursos de Graduacédo, P6s-Graduacao e de curta duracdo em Direito
Administrativo, pesquisa bibliografica referente a Reforma do Estado e conceitos de
Competéncias no Servico Publico Federal e o estudo realizado neste Instituto, bem
como seus resultados de Mapeamento de Competéncias dos Servidores para
desenvolver um Sistema de Gestao de Pessoas por Competéncias no INPE.



Capitulo Il = Reforma do Estado

A preocupacdo no desenvolvimento de politicas que auxiliassem de alguma
forma a gestdo de recursos humanos da administracdo publica no Brasil se
evidenciou na década de 1930, apesar de uma série de descontinuidades e
dificuldades existentes desde a instauracdo e reconhecimento do Brasil como
Republica Federativa.

Com a criacdo do Conselho Federal do Servico Publico Civil, em 1936, e do
Departamento Administrativo do Servigo Publico (DASP), criado pelo Decreto-Lei n.°
579, de 30/07/1938, diretamente subordinado ao Presidente da Republica, e tendo
como uma de suas atividades a organizacdo de concursos publicos para cargos
federais do Poder Executivo e promover a readaptacdo e aperfeicoamento dos
servidores civis da Unido, fica evidente que era necessario organizar a estrutura
administrativa do Estado brasileiro.

Esta foi a primeira acdo, na criacdo de um 6érgao central para se definir e
trabalhar politica de recursos humanos, criacdo de sistematicas de classificacdo de
cargos e estruturacdo do quadro de pessoal, estabelecimento de regras para
profissionalizacdo dos servidores e a constituicdo de um sistema de careira baseado
no mérito e ndo em processos.

Apesar da criacdo do Conselho Federal do Servico Publico Civil e do
Departamento Administrativo do Servigo Publico, o primeiro sistema consistente de
classificacdo de cargos do Poder Executivo Federal s6 surge com a publicacdo da
Lei n° 3.780, de 12 de julho de 1960. A publicacdo do Decreto-Lei n° 200, de 25 de
fevereiro de 1967, marca o inicio de um importante movimento de reforma
administrativa do Estado.

Reforma do Estado é geralmente vista como sendo um processo de
enxugamento, ou reducdo, da maquina publica, envolvendo a delimitacdo de sua
abrangéncia institucional e a redefinicdo de seu papel. No século XX O Estado
brasileiro cresceu ndo s6 em termos de pessoal, mas de receitas e despesas,
multiplicando-se por trés ou quatro.

Este processo de crescimento se deu ao mesmo tempo em que no setor

publico se ampliavam as fun¢des do Estado na area social. De forma a garantir um
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padrdo minimo de vida a todos os seus cidaddos, os Estados europeus
desenvolvem um sistema de bem estar sofisticado, colocando-os em um limite
superior, enquanto paises de desenvolvimento intermediario e também os Estados
Unidos, em que desigualdades sao profundas e nem todos os direitos minimos
necessarios aos cidadaos ndo sdo assegurados, agrupam-se em torno do que
entendemos como limite inferior. Porém com o passar doa anos foi-se reconhecendo
gque o0s governos ndo deveriam executar diretamente todas as tarefas que
desempenhava, deixando para a iniciativa privada e para o setor publico ndo estatal
as atividades que nao especificas de Estado.

Nos anos 80, os processos de desenvolvimento econbémico, tecnoldgico e
social se intensificaram, provocando grandes transformacbes nos padroes
gerenciais de organizacdes publicas e privadas. Passando a operar tarefas, funcoes,
atividades ou projetos de elevada complexidade em situagdes de instabilidade
(crises internas e externas) e o conhecimento precario de variaveis intervenientes
nos problemas que deveriam enfrentar e solucionar, determinando exigéncias de
desenvolvimento do conhecimento e das praticas gerenciais.

No Brasil em resposta ao processo de globalizacdo e com o episédio
hiperinflacionario que chega ao seu auge em 1990 a reforma do Estado brasileiro se
torna imperiosa. A reforma administrativa s6é se tornou tema central e com
possibilidade de efetiva implantacdo apds a eleicdo e posse de Fernando Henrique
Cardoso como presidente.

O governo Fernando Henrique propde uma reforma do Estado, que na
verdade pretendia mudar a administracdo burocratica para uma administracdo
gerencial. A administracdo gerencial buscaria eliminar rotinas rigidas e a associacao
entre 0 interesse publico e a mera obediéncia a procedimentos e normas
burocraticas, caracterizados por obedecer ao padréao weberiano.

Nesta proposta de reforma administrativa do Estado considerava a inclusédo
da administracdo por resultados, planejamento estratégico, descentralizacéo,
autonomia dos gestores representando com isso 0s elementos centrais da nova
administracdo publica, cuja acdo se determina pela necessidade do cidadao, que
devera ser considerado como cliente.

Segundo Bresser Pereira:
“A crise do Estado impb6s a necessidade de reconstrui-lo; a

globalizagdo tornou imperativo redefinir suas funcBes. Antes da
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integracdo mundial dos mercados e dos sistemas produtivos, 0s
Estados podiam ter como um de seus objetivos fundamentais
proteger as respectivas economias da competicdo internacional.
Depois da globalizacédo, as possibilidades do Estado de continuar a
exercer esse papel diminuiram muito. Seu novo papel é o de facilitar
para que a economia nacional se torne internacionalmente

competitiva”.!

Esta proposta impde uma mudanga de procedimentos do gestor ou
administrador publico, uma mudanca de pensamento que evolua conforme a
necessidade imposta pelas mudancas econdmicas mundiais e locais, entendendo
que a evolucdo do pensamento administrativo varia conforme o interesse politico,
pela busca da satisfagcdo das necessidades sociais e principalmente pelos fatores
econdmicos envolvidos.

Em 1995, foi editado o Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado, que
propds, entre outras coisas, uma publicacdo que evidenciasse 0S Servicos
exclusivos e néo exclusivos de Estado, mas que deveriam por ele ser subsidiados,
como por exemplo: servicos de educacdo, saude, cultura, esporte, pesquisa,
protecdo e preservacdo do meio ambiente, dentre outros. Publicacdo é o termo que
designa o processo de transferéncia destes servicos para 0 terceiro setor,
estabelecendo parcerias entre Estado e sociedade para seu financiamento e
controle (MARE, 1997).

O pressuposto da reforma € a firme idéia de que o Estado deveria desonerar-
se de todas as fungdes que pudessem ser desempenhadas pelo setor privado (o
qgue resultaria e resultou no processo de privatizagdo das empresas estatais). A
forma anterior de se administrar a coisa publica deveria ser modificada, de uma
forma estrutural, burocratica, para uma que fosse mais humanistica ou mesmo
integrativa. A gestdo baseada no conhecimento, no processo continuo de
aprendizagem e de valorizacdo do dialogo.

Neste contexto, surgem dois importantes desafios para a gestdo dos proprios
servidores publicos: a constru¢do de mecanismos de motivacao e o alinhamento das

organizacdes as diretrizes gerais estabelecidas pelos governos.

! BRESSER-PEREIRA, Luiz Carlos, Crise Econdmica e Reforma do Estado no Brasil. Sdo Paulo,
Editora 34, 1996 269-294.
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Segundo Antonio Ivo Carvalho, et al :

“No setor publico, o trabalho é sempre resultado, em maior ou menor
grau, de um reconhecimento ou resposta a direitos e demandas. Isso
acontece porque as politicas publicas sdo sempre motivadas por
interesses de grupos e setores. Para atuar de forma consciente nesse
contexto, respeitando a diversidade de opinido, raca, género, credo,
escolaridade, o servidor precisa estar apto a desempenhar suas
funcdes visando atender, em Ultima instancia, a sociedade brasileira,
suas expectativas e direitos. Para adquirir essa consciéncia e estar
pronto para essa tarefa, o servidor precisa internalizar valores. E a

funcéo publica precisa, efetivamente, se profissionalizar.”2

Este fator levantado por Carvalho (2009), o de que o servidor deve se
profissionalizar, se torna importantissimo no que diz respeito aos tomadores de
decisdo, ou aos gestores publicos em geral, pois com as mudancas legais
introduzidas pela Lei de Responsabilidade Fiscal, 5 de maio de 2000, os atos
administrativos passam a ser planejados, ndo existe mais 0 improviso, busca-se
atingir metas, e metas de resultado, nédo resultados especificos, exatos, mas dentro
de limites, que determinam uma certa condi¢ao de flexibilidade.

Por que profissionalizar o servico publico? Em primeiro lugar, deve-se dar
como resposta a essa indagacdo a necessidade sentida, dentro e fora daquele
servigo, de se oferecer, com o exercicio do mesmo, maior e mais efetivo alcance de
fins, metas e objetivos. Via profissionalizacdo, espera-se que ele alcance maior
producdo e, melhor que isto, maior produtividade. [...] O profissionalismo deixa
patentes e transparentes os direitos e obrigacdes dos que se ocupam desta ou
daquela profissdo. [...] E de se esperar, portanto, que resulte do profissionalismo,
guando aplicado ou vivido, que contribua para que todos tomem consciéncia de seus
status, papéis e funcdes em decorréncia do servigo de carater profissional que deles
se deseja (PERES, 1987).

O objetivo de se melhorar o perfil do servidor e mais ainda do gestor publico é
de prestar melhores servicos a sociedade. A identificacdo deste perfil em cada

servidor e a sua alocacdo em atividades onde pode desempenhar suas fungcées com

2 CARVALHO, Antdnio Ivo [et al.], Escolas de governo e gestdo por competéncias: mesa-redonda de

pesquisa-acao. Brasilia: ENAP, 2009 23.
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resultados melhores do que outros que ndo possuem tais caracteristicas é de
fundamental importancia, ndo s6 pela preparacdo prévia do profissional, mas pelos

conhecimentos técnicos intrinsecos a este.
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Capitulo Ill - Competéncias no Servico Publico

A identificagcdo do perfil do servidor relacionado a sua fungéo nédo é estudo tao
moderno, mas a gestao por competéncias tornou-se referencial para o setor publico
federal na gestdo de pessoas com a publicacdo do Decreto Lei n 5.707, de 23 de
fevereiro de 2006, onde se estabeleceu a Politica Nacional de Desenvolvimento de
Pessoal (PNDP). O conceito de competéncia possui aceitacao internacional e vem
sendo um instrumento de aproximacdo entre educacdo e o mundo do trabalho,
fazendo do trabalho um principio educativo.

Em suas diretrizes, a PNDP destaca a importancia de:

» Incentivar e apoiar o servidor publico em suas atividades de capacitagao,
assegurando o acesso a eventos de aprendizagem e promovendo sua
qualificacdo para o exercicio de atividades de direcdo e assessoramento;

* Apoiar as iniciativas de capacitacao realizadas pelas institui¢cdes;

* Incentivar a utilizacdo das atividades de capacitacdo como requisito para
promocao de servidores;

+ Considerar capacitacdo e desempenho complementares entre si;

» Exigir das instituicdes publicas planos anuais de capacitacdo de seus
quadros.

As acdes do trabalhador comportam um conjunto de competéncias (que
podem ser descritas como conhecimentos, habilidades e atitudes) aplicadas na
execucao de tarefas. Lacunas nessas competéncias (gaps) interferem nos
processos de trabalho. De maneira inversa, o cotidiano do trabalho é capaz de
expressar as necessidades de competéncias. Assim, o proprio trabalho torna-se
referencial para a definicho de competéncias e essa definicAho embasara os
processos educativos. Dentro do setor publico, ha variadas ocupacdes de trabalho, o
que implicara diferentes enunciados de competéncias e, consequentemente,
diferentes necessidades educacionais (CARVALHO, 2009).

Segundo Carvalho:
“Ao executar uma tarefa, o trabalhador utiliza um conjunto de
competéncias (conhecimentos, habilidades e atitudes). Mas o
trabalho, por sua vez, também expressa suas necessidades de

competéncias. Sdo essas necessidades do trabalho que servirdo de
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base para os processos educativos. Elas sdo, na verdade, o ponto de

partida para todas as acdes educativas.”

Se apesar da funcdo de gestdo for normatizada, dentro de leis, decretos e
normas, ela é diferenciada de organizagdo para organizagdo, de um nivel de
responsabilidade a outro nivel, muitos sdo os fatores que diferenciam como sera
executada cada acdo pelo agente publico. Os conhecimentos, habilidades e
atitudes, bem como a historia de cada servidor séo diferentes.

O trabalho — e a forma de pensar sobre ele — seguira as condi¢des soOcio-
histéricas em que cada pessoa vive. Depende, portanto, do acesso que cada pessoa
tem a tecnologia, aos recursos naturais e ao dominio do saber fazer; da sua posicao
na estrutura social; das condigcbes em que ela executa suas tarefas; do controle que
tem sobre seu trabalho; das idéias e da cultura do seu tempo; dos exemplos de
trabalhadores que cada uma tem em seu meio, entre outros aspectos (BORGES e
YAMAMOTO, 2004).

Isto nos demonstra porque pessoas ha mesma posi¢cado hierarquica e
organizacdo decidem e baseiam suas decisdes em diferentes bases. Ndo basta um
concurso seletivo, € necessario que varios processos educacionais sejam
preparados e aplicados, para que todos os chefes/lideres de uma instituicdo
decidam de modo a obter um bom resultado e este esteja diretamente ligado a
misséo, valores, visdo e metas da organizacao.

Todo trabalho tem em si trés elementos basicos: o objeto do trabalho, os
meios pelo qual é realizado e seu significado como expressdo da atividade humana.
Devemos considerar que os meios utilizados envolvem a utilizacdo de tecnologias
materializadas em equipamentos ou na forma de sistemas, conhecimentos tedricos
e praticos, para intervir sobre o objeto do trabalho.

Estas tecnologias para serem utilizadas envolvem conhecimentos especificos
e tais conhecimentos se n&o compreendidos implicam em resultados né&o
condizentes com o objetivo do servidor na funcdo que as utiliza. Para que estas
tecnologias sejam utilizadas, que os conhecimentos teoricos sejam adquiridos e os

praticos obtidos sdo necessarios instrumentos de capacitacao.

® CARVALHO, Antdnio Ivo [et al.], Escolas de governo e gestdo por competéncias: mesa-redonda de

pesquisa-acao. Brasilia: ENAP, 2009 23.
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A Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal, com suas orientacdes e
exigéncias em relacdo a capacitacdo dos servidores, lanca alguns desafios face as
organizacdes, aos servidores e as estruturas de capacitacdo. Isto porque o
referencial de competéncias € um modelo global de gestdo, que vai desde a
formulagcéo da estratégia organizacional, até a avaliagdo do desempenho e revisédo
de estratégias.

Os processos destinados a capacitacao dos servidores devem estar alinhados
com o foco da organizacéo, pois ao mesmo tempo em que trabalham atividades do
dia-a-dia, resolvendo problemas a capacitacdo também deve perceber o futuro que
0s aguarda. Tanto as organiza¢des, quanto as pessoas, precisdo estar dispostas a
aprender continuamente, evitando assim um distanciamento devido a dinamica do
setor publico, entre as competéncias que existem atualmente e aquelas que
precisam ser desenvolvidas.

Conforme José Sérgio Fonseca de Carvalho:

“E claro que todo processo de formacdo implica alguma
aprendizagem, mas com ela ndo se confunde. A aprendizagem indica
simplesmente que alguém veio a saber algo que n&o sabia: uma
informacao, um conceito, uma capacidade. Mas ndo implica que esse
‘algo novo' que se aprendeu nos transformou em um novo 'alguém’'. E
essa é uma caracteristica forte do conceito de formagdo: uma

aprendizagem s6 é formativa na medida em que opera

~ . H ~ !!4
transformacgdes na constituicdo daquele que aprende.

O servidor deve estar consciente da importancia do referencial de
competéncias para seu crescimento pessoal. E importante que ele perceba aonde
deseja ir profissionalmente e, mais ainda, que essa trajetoria profissional precisa ser
articulada com as estratégias organizacionais (CARVALHO 2006).°

A frequente utilizacdo do termo “competéncia” no campo da gestdo
organizacional fez com que este adquirisse variadas conotacdes, conforme relatam

Brandao e Guimaraes (2001). Contudo, abordagens mais modernas buscam néao sé

4 CARVALHO, José Sergio Fonseca. Sobre o conceito de formagdo: Diferengas entre o que

aprendemos e o que nos afeta como seres humanos, REVISTA EDUCACAO - EDICAO 137 -
09/2008. Editora Segmento: S&o Paulo, 2008.

®> CARVALHO, Antdnio Ivo [et al.], Escolas de governo e gestdo por competéncias: mesa-redonda de
pesquisa-acao. Brasilia: ENAP, 2009 23.
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considerar os diversos aspectos do trabalho, mas também associar a competéncia
ao desempenho. Dutra, Hipdlito e Silva (1998), por sua vez, definem competéncia
como a capacidade de uma pessoa gerar resultados dentro dos objetivos
organizacionais.

Sob esta perspectiva, que parece ter aceitagdo mais ampla tanto no meio
académico como no ambiente empresarial, “competéncias representam
combinacgdes sinérgicas de conhecimentos, habilidades e atitudes expressas pelo
desempenho profissional, dentro de determinado contexto ou estratégia
organizacional” (NISEMBAUM, 2000). As competéncias séo reveladas quando as
pessoas agem diante das situacdes profissionais com as quais se defrontam
(ZARIFIAN, 1999). Servem como ligacdo entre as condutas individuais e a estratégia
da organizacdo (PRAHALAD e HAMEL, 1990).

Dessa forma, as competéncias agregam valor econémico e valor social a
individuos e a organizacfes, na medida em que contribuem para a consecucéo de
objetivos organizacionais e expressam o reconhecimento social sobre a capacidade
de determinada pessoa (BRANDAO e GUIMARAES, 2001), conforme ilustra a
Figura 1.

Insumos Desempenho -

f

Habilidades | Realizacoes
Atitudes Resultados
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Conhecimentos Comportamentos / S o

Fonte: Fleury e Fleury (2001), com adaptacoes.

Figura 1 — Competéncias como fonte de valor para o individuo e a organizagéo.

As competéncias sao descritas por alguns autores, utilizando-se pautas ou
referenciais de desempenho (NISEMBAUM, 2000; SANTOS, 2001), de forma que o
profissional demonstraria deter uma dada competéncia por meio da adocdo de
certos comportamentos passiveis de observacdo no ambiente de trabalho, conforme

mostra o Quadro 1.
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Quadro 1 — Descricao de Competéncias por referenciais de desempenho.

Competéncia Descricao (referenciais de desempenho)

* Implementa agdes para incrementar o volume
de negocios

* Avalia com precisdo os custos e os beneficios

Orientacéo para resultados das oportunidades negociais

« Utiliza indicadores de desempenho para avaliar
os resultados alcancados

* Elabora planos para atingir as metas definidas

» Compartilha com seu grupo os desafios a
enfrentar

* Mantém relacionamento interpessoal amigavel

: e cordial com os membros de sua equipe

Trabalho em equipe

* Estimula a busca conjunta de solugdes para os
problemas enfrentados pela equipe

» Compartilha seus conhecimentos com os

membros da equipe

Fonte: Santos (2001), com adaptagoes.

Outros autores, por opgcao, procuram descrever 0s recursos ou as dimensoées
da competéncia, ou seja, os conhecimentos, habilidades e as atitudes que se
pressupdem sejam necessarios para que as pessoas possam apresentar
determinado comportamento ou desempenho.

Competéncia profissional resulta da mobilizacéo, por parte da pessoa, de uma
combinacdo de recursos. Para Le Boterf (1999) a competéncia da pessoa é
decorrente da aplicacdo conjunta no ambiente de trabalho do conhecimento, das
habilidades e de atitudes, que representam os trés recursos ou dimensbes da
competéncia.

De acordo com Durand (2000), o conhecimento corresponde a uma série de
informacdes assimiladas e estruturadas pelo individuo, que Ihe permitem “entender o
mundo”. Refere-se ao saber que a pessoa acumulou ao longo da vida.

A habilidade, por sua vez, esta relacionada ao saber como fazer algo
(GAGNE et al., 1988) ou a capacidade de fazer uso produtivo do conhecimento, ou




19

seja, de instaurar conhecimentos e utilizd-los em uma acdo (DURAND, 2000). A
habilidade, por sua vez, esta relacionada ao saber como fazer algo (GAGNE et al.,
1988) ou a capacidade de fazer uso produtivo do conhecimento, ou seja, de
instaurar conhecimentos e utiliza-los em uma acdo (DURAND, 2000). Segundo
Bloom e outros (1979), a definicdo operacional mais comum sobre a habilidade é a
de que o individuo pode buscar, em suas experiéncias anteriores, conhecimentos,
sejam eles de fatos ou principios ou de técnicas apropriadas, para examinar e
solucionar um problema qualquer. As habilidades podem ser classificadas como
intelectuais, quando abrangem essencialmente processos mentais de organizacao e
reorganizagdo de informagdes — por exemplo, em uma conversagdo ou na
realizacdo de uma operacdo matematica —, e como motoras ou manipulativas,
guando exigem fundamentalmente uma coordenagdo neuromuscular, como na
realizacdo de um desenho ou na escrita a lapis, por exemplo (BLOOM et al., 1979 e
GAGNE et al., 1988).

Considerando as duas primeiras dimensdes da competéncia, conhecimento e
habilidade, Durand (2000) explica que habilidade refere-se ao saber como fazer
dentro de determinado processo, também conhecido como Know-How, enquanto
gue conhecimento diz respeito ao saber o que e por que se fazer alguma coisa,
também conhecido como Know-what e Know-why.

Isto mais do que incrementa a idéia de que ndo basta saber fazer, é
necessario se saber o porqué, quais as bases conceituais que levaram o legislativo
a criar tal lei que definem procedimentos e mesmo 6rgdos do poder executivo em
determinar normas que descrevem o0 que 0O servidor deve fazer, seus atos
administrativos, suas causas e consequéncias.

Finalmente, a atitude, terceira dimensdo da competéncia, refere-se a
aspectos sociais e afetivos relacionados ao trabalho (DURAND, 2000). Gagné e
outros (1988) comentam que atitudes séo estados complexos do ser humano que
afetam o comportamento em relagdo a pessoas, coisas e eventos, determinando a
escolha de curso de acdo pessoal. Segundo esses autores, as pessoas tém
preferéncias por alguns tipos de atividades e mostram interesse por certos eventos
mais que por outros. O efeito da atitude € justamente ampliar a reacdo positiva ou
negativa de uma pessoa, ou seja, sua predisposicdo em relagdo a adogdo de uma
acdo especifica. Essa ultima dimensdo esta relacionada a um sentimento, a uma

€mocao ou a um grau de aceitacao ou rejeicdo da pessoa em relagcdo aos outros, a
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objetos ou a situagbes. Portanto, por analogia, a atitude refere-se ao querer fazer
(PIRES, 2005).

Dependendo da abordagem tedrica adotada ou da finalidade pratica que se
deseja atribuir ao conceito de competéncia, existem diversas outras tipologias e
possibilidades para sua classificagdo. Em razdo da natureza do papel ocupacional
desempenhado pelas pessoas, por exemplo, as competéncias humanas podem ser
classificadas como técnicas e gerenciais, como sugere Cockerill (1994).

Ao se estudar as mudancas que vém ocorrendo no mundo, principalmente a
partir das duas ultimas décadas, Deluiz (1996) nos chama a atencdo, para a
‘emergéncia de um trabalho revalorizado, no qual o trabalhador multiqualificado,
polivalente, deve exercer, na automacdo, funcbes muito mais abstratas e
intelectuais, implicando cada vez menos trabalho manual e cada vez mais
manipulagdo simbdlica”. Estas novas competéncias estariam em contraposicao ao
conceito de qualificagdo, muito vinculado a escolaridade.

O debate conceitual no Brasil entre qualificacdo e competéncia, é
basicamente tedrico, com experiéncias concentradas em algumas profissdes, pois a
regulamentacdo diploma, cargo e salario é difuso e aberto. Na aplicacdo de um
modelo de competéncia, uma parte do desafio é o de adequar as caracteristicas do
individuo as do posto de trabalho que ele ocupa ou pretende ocupar.

O emprego e suas O individuo e suas
caracteristicas caracteristicas
Missoes Trajetoéria de vida
Atividades Experiéncias
Tarefas Formacao

Competéncias
Aptidoes
Interesses profissionais

Fonte: Batal (1997), com adaptagoes.

Figura 2 — A adequacao homem-emprego.
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Capitulo IV-Identificacdo de Competéncias do INPE

No INPE, conforme Portaria do Ministério da Ciéncia e Tecnologia, de 03 de
dezembro de 2006, n° 897, o Diretor serda nomeado a partir de lista triplice elaborada
por Comité de Busca, criado pelo Ministro de Estado da Ciéncia e Tecnologia. E em
seu Capitulo Ill, no tépico Unidades Colegiadas, Secao I, Conselho Cientifico temos:

Art. 12. O Conselho Técnico-Cientifico - CTC. é unidade colegiada
com funcdo de orientagdo e assessoramento ao Diretor no
planejamento das atividades cientificas e tecnolégicas do INPE
definida pelo Ministério da Ciéncia e Tecnologia - MCT.

Art. 13. O CTC contard com onze membros, todos homeados pelo
Ministro de Estado da Ciéncia e Tecnologia, e tera a seguinte
composicao:

| - o Diretor do INPE, que o presidird;

Il - quatro membros, de nivel superior, do quadro permanente das
carreiras de Pesquisa em Ciéncia e Tecnologia e de Desenvolvimento
Tecnoldgico do Instituto;

[l - dois membros dentre dirigentes ou titulares de cargos
equivalentes em unidades de pesquisa do Ministério ou de outros
O0rgdos da Administracdo Publica, atuantes em areas afins as do
INPE; e

IV - quatro membros representantes da comunidade cientifica,
tecnoldgica ou empresarial, atuantes em areas afins as do INPE.
Paragrafo unico. Os membros mencionados nos incisos I, Il e IV
terdo o mandato de dois anos, podendo ser reconduzidos, e assim
serdo escolhidos:

a) os do inciso Il serdo indicados a partir de duas listas séxtuplas,
obtidas a partir de eleicéo, promovida pela Direcdo da Unidade, entre
os servidores do quadro permanente, uma correspondendo a carreira
de Pesquisa em Ciéncia e Tecnologia e a outra a de Desenvolvimento
Tecnoldgico do Instituto; e

b) os dos incisos Il e IV serdo indicados pelo Ministro de Estado da
Ciéncia e Tecnologia, a partir de listas triplices ou através de outro

mecanismo de sua escolha.

Nos artigos acima podemos ver que ao Conselho Técnico-Cientifico
participam apenas profissionais das areas de Pesquisa e Tecnologistas e nos artigos

gue sucedem vemos que as atribuicdes a este Conselho séo:
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Art. 14. Ao CTC compete:

| - supervisionar a politica cientifica e tecnoldgica do Instituto,
conforme o planejamento estratégico da instituicdo e o Plano
Plurianual do Governo Federal;

Il - avaliar os resultados dos projetos e atividades do INPE;

[Il - acompanhar a gestdo de Recursos Humanos do INPE;

IV - recomendar novas atividades de ciéncia e tecnologia a serem
desenvolvidas pelo Instituto e assessorar ha sua implantacao;

V - avaliar propostas de reformulac@o de atividades de ciéncia e
tecnologia desenvolvidas pelo Instituto; e

VI - opinar sobre matérias submetidas pelo Presidente ou por
membros em exercicio.

Art. 15. O funcionamento do CTC sera disciplinado por Regimento

Interno.

Em seu inciso Il vemos atividades, que embora diretamente relacionadas a
producdo cientifica tem relacdo direta com a ciéncia administrativa, pois delas
depende o monitoramento de indicadores de desempenho, que ndo apenas indica
se uma acao foi realizada, mas se bem realizada, ou seja, deve incorporar conceitos
de eficiéncia, eficacia e efetividade e no inciso Ill, sobre o acompanhamento e
gestdo de Recursos Humanos, que tem ligacdo direta ndo sO a ciéncia
administrativa, mas ao estudo e identificacdo de competéncias, que tem
conceituagdo multidisciplinar.

Em varios outros artigos temos a descricdo de atribuicbes de Unidades
Regionais com suas divisbes, algumas com caracteristicas claras de
desenvolvimento cientifico e outras mais administrativas.

A Gestdo de Pessoas por Competéncias no INPE, que vem sendo
desenvolvido desde 2008 pelo Servico de Gestdo de Competéncias, tem como
objetivos: a implementacdo de acbes que permitam conhecer, desenvolver,
potencializar e integrar as competéncias individuais as institucionais, visando a
exceléncia no cumprimento da missdo do Instituto; Realizar o mapeamento das
competéncias individuais e criar os Planos de Desenvolvimento Individuais (PDI)
para os servidores do INPE.

Para a modelagem do Sistema de Gestdo de Pessoas por Competéncia,
contou com a colaboracdo dos coordenadores/chefes do INPE e com a assessoria

da Fundacéo Instituto de Administracao (FIA).



23

Os resultados sdo apresentados em matrizes de trés niveis: competéncias
Gerais, Competéncias Especificas e Competéncias Técnicas. As Competéncias
Gerais sao desdobradas em niveis de complexidade, com os indicadores: atuacao
orientada a estratégia, articulacdo interna, articulagdo externa, acdo focada em
resultados e desenvolvimento de pessoas. As Competéncias Especificas séo
definidas segundo a natureza da atividade (pesquisa, desenvolvimento e gestdo),
com os seguintes indicadores: atuagcdo em processos, inovacdo — gestdo, gestao do
conhecimento e orientacdo para clientes. As Competéncias Técnicas sao analisadas
segundo a contribuicdo individual, por Unidade, Divisdo, Servigo ou Setor e por fim,
pela carreira.

Encerrado o mapeamento das competéncias individuais, que foram
elaborados, pelo servidor e pelo gestor serdo elaborados os Planos de
Desenvolvimento Individuais. Com essas informacdes, o Instituto podera elaborar as
“trilhas de aprendizagem" alinhando os objetivos do INPE &as necessidades de
desenvolvimento, aos desempenhos e as aspiracdes dos servidores.

Como mostra a figura abaixo, as competéncias dos servidores do INPE foram
definidas e divididas em seis Competéncias Gerais e desdobradas em cinco niveis
de complexidade, a partir dos papéis desempenhados pelos servidores.

Desenvolvimento de Atuagdo Orientada a
Pessoas Estratégia
Aglo Articulagdo
Empreendedora
‘ Interna
Ag¢do focada em Articulagdo
Resultados Externa

Fonte: Cartilha — Modelo de Competéncias do INPE
Figura 3 - Competéncias Gerais dos servidores do INPE.

Para as Competéncias Gerais, por nivel de complexidade temos o seguinte

detalhamento:
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Quadro 2 — Competéncias Gerais por nivel de complexidade.

COMPETENCIAS GERAIS - NiVEL DE COMPLEXIDADE

Nivel

Papéis envolvidos®

Papel de gestéo estratégico (Direcdo, Coordenacao Geral)

Sintese do Papel: Foco da atuacdo é essencialmente estratégico, ou seja,
estabelecel/influencia as diretrizes gerais e politicas de gestdo para o
Instituto, com impactos no meédio e longo prazos.

Desafios: Alinhar/mobilizar esforcos em direcdo a estratégia definida.
Definir estratégias e objetivos no curto prazo, balanceando impactos no
longo prazo, na perspectiva da organizacdo. Exercer influéncia, inspiracao.
Articulacdo externa com diversas partes interessadas. Mediacdo de
conflitos.

Competéncias criticas: Visao global e sistémica — insercdo do Instituto no
ambito nacional e internacional (econémico, politico e social). Tomar
decisGes estratégicas em condicbes de alta incerteza. Habilidade de
mover-se com facilidade do “aqui e agora” para daqui a trés anos e vice-
versa. Habilidade de relacionamento com uma maior variedade de
pessoas.

Alocacédo do tempo: Futuro da organizacao. Articulacdes externas.

Valores: Mudanca de “modelo mental”: da perspectiva funcional para a
perspectiva da organizagdo e sua inser¢cdo no cendrio externo. Confiar

responsabilidades taticas.

Papel de gestdo tatico-estratégico (Coordenagao/Centro/Laboratorio)

Sintese do Papel: Foco da atuacéo é tatico-estratégico, ou seja, gerencia
Unidades ou Programas, influenciando outros gestores. Orienta-se pela
visdo da Organizacdo como um todo, integrando e direcionando a¢des na
Unidade/Programa, exercendo influéncia no estabelecimento das diretrizes

estratégicas do INPE.

Desafios: Deve balancear a atuacdo funcional/Unidade, considerando

® Baseado em: Charan, R.; Drodder, S.; Noel, J. L. The Leadership Pipeline — How to Build the

Leadership Powered Company Jossey-Bass Inc Pub, Novembro, 2000
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impacto na organizagdo como um todo, inclusive no médio e longo prazos.
Articulacéo interna abrangente (pares, colaboradores etc.)/Influéncia para
alocacdo de recursos. Lidar com a politica corporativa. Ser
exemplo/modelo de lideranca e gestdo. Localizar e desenvolver futuras
liderancas.

Competéncias criticas: Articulagdo interna. Exercer influéncia na “disputa”
por recursos. Negociacao. Delegar responsabilidades (aceitar correr riscos
implicitos). Empreendedorismo e inovacdo na construcdo do futuro.
Desenvolver outros.

Alocacédo do tempo: Dedicar tempo a construcdo do futuro.
Desenvolvimento de outros lideres. Delegacao.

Valores: Mudanga de “modelo mental”: da perspectiva tatica para a

perspectiva estratégica. Confiar responsabilidades tatico-operacionais.

Papel de gestdo tatico-operacional

Sintese do Papel: Lidera Lideres de Grupos e Equipes/Projetos. Visédo de
suas equipes na Unidade/Programa em que esta inserido. Gestdo e
desenvolvimento de pessoas (avaliar, desenvolver, direcionar). Responde
por objetivos operacionais de cada uma das equipes, integrando-as na
Diviséo.

Desafios: Integracdo das contribuicbes das equipes com foco no resultado
da Divisdo. Exercicio “puro” da gestdo (deve dedicar-se a gestdo e néo a
execucao).

Competéncias criticas: Deve exercitar a visdo global: insercdo da area
funcional no todo. Gestédo de pessoas e equipes.

Alocacgéo do tempo: Dedicar tempo a atividades de gestdo em detrimento a
atividades operacionais. Delegacdo. Gestdo e acompanhamento de
equipes. Planejamento e controle de atividades. Dedicar tempo para
exercitar a visdo global da Unidade e do INPE.

Valores: Valorizacéo das atividades de gestao (identificacdo).

Papel - Lider de Equipe (grupos/equipes/projetos)

Sintese do Papel: Lidera Grupos e Equipes/Projetos sem designacao
formal. Visdo de sua equipe na Unidade/Programa em que esta inserido.
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Gestao e direcionamento de pessoas (embora sem responsabilidade sobre
avaliagcdo formal dos colaboradores).

Desafios: Integracdo das contribui¢cdes individuais com foco no resultado
da Equipe/Projeto (a partir de contribuicbes individuais, realizar
consolidagbes e agregar valor). Delegacdo de responsabilidades. Fazer
acontecer. Mobilizar.

Competéncias criticas: Acao para resultados: fazer as coisas serem feitas
— planejamento, controle, acompanhamento de resultados etc.. Lideranca
de pessoas: definir atribuicdes, mobilizar. Deve desenvolver visdo global.
Competéncia técnica reconhecida.

Alocacdo do Tempo: Dedicar tempo com a delegacdo e a orientagao.
Minimizar o envolvimento em detalhes.

Valores: Mudanca de “modelo mental”.: da perspectiva operacional —
contribuidor individual — para a gestdo de equipes. Confiar

responsabilidades operacionais.

Papel - Contribuidor Individual (servidor)

Sintese do Papel: Desenvolve atividades em projetos/processos/pesquisas
na equipe. Segue procedimentos e recomendacdes. Desenvolve métodos
e melhora processos.

Desafios: Mobilizar/influenciar outros.

1 Competéncias criticas: Acdo para resultados: planejamento, controle,
acompanhamento. Articulagdo Interna na Equipe. Compartilhar
experiéncias e conhecimentos na equipe.

Alocacdo do Tempo: Balanceamento entre planejamento e execucéo.
Dedicar tempo a articulagdo interna e externa — quando pertinente.

Valores: Exceléncia.

Fonte: Cartilha de Competéncias do INPE.

Tanto as Competéncias Especificas, como as Competéncias Gerais, foram
definidas a partir de entrevistas com gestores, analise documental e reunides, com
foco na natureza de atividade (pesquisa, desenvolvimento e gestdo), e foram
divididas




Orientagdo para Clientes Atuagdo em
Internos e externos** Pesquisas™
Gestao Pesquisa

Inovagao ***

0 Gestdo do
-> Conhecimento***

Tecnologia
Atuacdao em Atuacao em
Processos™ Projetos*

Fonte: Cartilha — Modelo de Competéncias do INPE

Figura 4: Competéncias Especificas dos servidores do INPE.
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As descricdbes das Competéncias Especificas, segundo as naturezas das

atividades obedecem a seguinte distribuicéo:

Quadro 3 - Competéncias Especificas segundo as naturezas das atividades.

1 - Atuacdo em Pesquisas

Carreira: Pesquisa

Definir e desenvolver projetos de pesquisa basica e aplicada que sejam
singulares e de relevancia cientifica, influenciando agentes externos, pares e
outros atores.

Gerenciar pesquisas, estabelecendo cronogramas, resultados previstos e
recursos envolvidos, monitorando progressos e divulgando resultados técnico-

cientificos obtidos.

Envolve a gestédo de equipes de pesquisa.

2 - Atuacao em Projetos

Carreira: Tecnologia

Administrar e controlar projetos e programas, cumprindo escopo, custos, prazos
e padrbes de qualidade estabelecidos.

Realizar o planejamento de projetos, definindo sua estrutura analitica,
cronogramas, resultados previstos e recursos envolvidos, monitorando

progressos.
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Identificar oportunidades de sinergia entre projetos/programas, visando a
potencializacao de resultados.

3 - Gestdo do Conhecimento

Carreiras: Tecnologia / Pesquisa / Gestéao

Atuar no registro, disseminacdo e acessibilidade dos conhecimentos que
agreguem valor, especialmente tomando o0 conhecimento tacito em explicito.
Envolve atuacdo na formacédo de Recursos Humanos.

Inclui agdo para protecao de direitos de propriedade intelectual.

4a - Inovacao

Carreiras: Tecnologia | Pesquisa

Gerar conhecimentos singulares em Ciéncia e Tecnologia, nas areas espacial e
do ambiente terrestre, que possibilitem inovacfes cientificas e tecnolégicas em

beneficio da qualidade de vida da sociedade brasileira

4b - Inovacao

Carreira: Gestao

Gerar, analisar e viabilizar idéias que possibilitem inovacbes em produtos,
processos e servicos para o beneficio do cliente e da Organizacéo.

Inclui disciplina no processo de inovacéao.

5 - Atuagdo em Processos

Carreiras: Gestao

Atuar em processos continuos, segundo diretrizes e procedimentos
estabelecidos, evitando retrabalhos.

Organizar e planejar suas atividades para cumprir 0s niveis de servico
pactuados.

Garantir conformidade entre o planejado e o realizado.

Recomendar melhorias a partir da analise de incidentes, oportunidades e

melhores préaticas.

6 - Orientacao para Clientes (Internos/ Externos)

Carreiras: Tecnologia / Gestéao
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Conduzir atividades considerando as expectativas e servicos acordados com o
cliente (interno e externo).

Atuar na identificacdo, cumprimento e monitoramento das expectativas e
acordos firmados.

Atender requisitos com confiabilidade.

Fonte: Cartilha de Competéncias do INPE.

Finalizado este processo de mapeamento e identificacdo das Competéncias
serdo elaborados pelos gestores e servidores os Planos de Desenvolvimentos
Individuais, possibilitando ao Instituto elaborar as “trilhas de aprendizagem”
alinhando os objetivos do INPE as necessidades de desenvolvimento, aos

desempenhos e as aspiracdes dos servidores.
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V - Considerac¢des Finais

Considerando que a grande maioria dos individuos que passam nos
concursos para cargos administrativos, sejam de nivel técnico ou mesmo superior,
conforme minhas observacdes, ja possuem experiéncia profissional na iniciativa
privada ou mesmo na publica, de outros 6rgdos e em diferentes niveis funcionais e
esta experiéncia de vida profissional vem muito a contribuir para o desempenho de
suas atividades.

Conforme experiéncia propria de vida profissional desenvolvida no Centro de
Previsdo de Tempo e Estudos Climéticos do INPE, por mais de 13 anos, a meu ver a
diversidade social e regional também vem a contribuir para um melhor resultado no
trabalho, pois grupos com culturas heterogéneas tendem a harmonizar e humanizar
as relaces interpessoais.

O estudo de Gestéao de Pessoas por Competéncia, desenvolvido pelo Servigco
de Gestdo de Competéncias do INPE, vem ao encontro da Politica Nacional de
Desenvolvimento de Pessoal, que busca primeiramente identificar na estrutura do
Estado e seus 6rgaos, quais as competéncias necessarias ao efetivo desempenho
das funcbes e também apoiar e incentivar o servidor no desempenho de suas
atividades operacionais do dia-a-dia, a ampliar seus conhecimentos e
consequentemente habilidades.

O Planejamento de Desenvolvimento Individual também considerado no
estudo realizado no INPE vem reforcar a idéia de que o processo educativo participa
do trabalho de forma direta, permitindo ao servidor aumentar seu arcabouco de
conhecimentos entendendo o porqué se deve fazer determinada atividade, bem
como fazendo uso produtivo de seus conhecimentos.

SO a aplicacdo dos resultados deste estudo deve, a meu ver, melhorar os
resultados individuais dos servidores e da propria Instituicdo, porém € necessario o
efetivo emprenho das chefias em colocar em pratica as diretrizes da Politica de
Nacional de Desenvolvimento de Pessoal, que s6 vem a contribuir para o
desenvolvimento do INPE, e para a satisfacdo profissional e pessoal dos servidores

gue desempenham suas atividades neste Instituto.



31

A Instituicdo, INPE, através de politicas internas, com o apoio da dire¢ao,
coordenacdes e chefias, deve:

e Apoiar os servidores nas atividades de capacitacdo, independente da
natureza da atividade, assegurando o acesso a eventos de aprendizagem
e promovendo sua qualificagdo para o exercicio de atividades, ndo so
financeiramente, mas dispensando-o das atividades rotineiras.

e Incentivar internamente a utilizagdo das atividades de capacitacdo como
requisito para promocéao ou delegacao de responsabilidades e chefias.

e Considerar a capacitacdo de servidores, independente da natureza da
atividade, na elaboragéao dos Planos Plurianuais.

e Considerar que capacitacao e desempenho sédo complementares entre si.
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