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RESUMO

O objetivo do estudo em questdo € analisar o contexto de implementacdo da gestdo por
competéncias no setor pablico para propor um desenho metodol6égico de mapeamento e
desenvolvimento de competéncias gerenciais para as equipes gestoras das Escolas Publicas
da SEEDF. A técnica aqui usada é conhecida como multipaper, que é uma metodologia de
organizacdo do estudo ou seja, € estruturada a partir de um conjunto de artigos que juntos
constituem o referencial tedrico, que se somam ao capitulo introdutério que contém a
estrutura da dissertacdo, a descricao dos trés estudos (artigos), o problema de pesquisa, 0s
objetivos e a justificativa. Ao final, é construido um capitulo que estrutura a discussao e as
conclusbes a partir do alinhamento entre todos os estudos. O primeiro estudo teve como
objetivo tracar o contexto tedrico e pratico da gestdo por competéncias no setor publico a
partir da revisdo da literatura e da experiéncia de aplicacdo no Ministério Pablico do
Distrito Federal e Territorios - MPDFT e na Policia Rodoviéria Federal - PRF,
respectivamente. Com ele foi possivel perceber a relevancia da tematica dentro do contexto
da gestdo publica que encontra na gestdo por competéncias uma ferramenta para construir
possibilidades de maior efetividade e qualidade nos servicos prestados, uma vez que alinha
a visdo estratégica de recursos humanos, potencializa os processos de treinamento e
avaliacdo de desempenho, e promove também o alinhando entre as competéncias
necessarias e seus processos de desenvolvimento, diminuindo o gap com as competéncias
instaladas. O segundo teve como objetivo 0 mapeamento das competéncias gerenciais por
meio da andlise documental e contou como ponto de analise comparativa o trabalho
realizado por uma agéncia de certificacdo de competéncias e um mapeamento de
competéncias de Dirigentes Escolares das Escolas Estaduais da Paraiba. Esse estudo
demonstrou a importancia do desenvolvimento de competéncias gerencias para 0S
dirigentes escolares ressaltando o contexto exigente da gestéo escolar, os desafios advindos
do surgimento da gestdo democratica e o contexto que envolve uma mudanca de
paradigma de uma realidade meramente administrativa para uma realidade de gestdo mais
ampla e participativa. Ao final da pesquisa foi elaborado uma proposta de desenvolvimento
de competéncias gerenciais para as equipes de gestdo das Escolas Publicas do DF, trazendo
o planejamento, a metodologia e as técnicas necessarias. Para tanto, a descricao e analise
de experiéncias préaticas de implementacdo da gestdo por competéncias, com énfase nos
processos de mapeamento de competéncias, relatadas nessa pesquisa trouxeram 0s
elementos necessarios para a consolidacdo da proposta.

Palavras-chaves: Competéncias; Gestdo por competéncias; Mapeamento de competéncias;
Gestdo escolar; Multipaper.



ABSTRACT

The purpose of this study is to analyze the context in which the competence-based
management was implemented in the public sector in order to propose a methodological
design for the mapping and development of managerial competences for the management
teams of Public Schools of the Federal District Department of Education (SEEDF). The
multipaper methodology was used in this work; in other words, it is structured from a set
of papers that jointly constitute the theoretical reference, which is added to the introductory
chapter containing the master’s the is structure, the description of the three studies
(papers), the issue of the research, the objectives and the justification. In the final part, a
chapter structuring the discussion and the conclusions according to the alignment of all
studies is composed. The first study aimed at tracing the theoretical and practical context
of competence-based management in the public sector based on the literature review and
the experience of its application in the Prosecution Office of the Federal District and
Territories (MPDFT) and the Federal Highway Police (PRF), respectively. It enabled the
realization of the theme’s relevance within the setting of public management that finds in
said type of management an instrument to create the possibility of a greater effectivity and
quality in the services provided, once it aligns the strategic vision of human resources,
enhances the training processes and the performance evaluation, and promotes the
alignment between the required competences and their development processes, reducing
the gap with the competences that are acquired. The objective of the second study was the
mapping of managerial competences through document analysis, and it took as a
comparative point of analysis the work done by a competence certification agency and the
mapping of the competences of School Leaders of State Schools of Paraiba. This study
demonstrated the importance of developing managerial competences to school leaders,
highlighting the demanding setting of school management, the challenges stemming from
the arrival of democratic management and the setting that involves a change of paradigm
from a merely administrative reality to a more comprehensive and participative
management reality. In the final part of the research, a proposal concerning the
development of managerial competences was presented for Federal District Public Schools
management teams, including the planning, methodology and necessary techniques. To
this end, the description and analysis of practical experiences of implementing
competence-based management described in this research, with an emphasis on the
competence mapping processes, included the necessary elements for the consolidation of
the proposal.

Keywords: Competencies; Management by competencies; Mapping competencies; School
management; Multipaper.
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1 INTRODUCAO

1.1 Apresentacao do Pesquisador

Sei que minha histdria de vida trouxe-me até aqui. Minhas escolhas, encontros e
desencontros, as experiéncias que, de alguma forma, foram me constituindo, as pessoas que
sempre estiveram em minha vida e aquelas que por ela passaram. Enfim, sou fruto de um
passado que me permite viver o presente e vislumbrar um futuro que hoje se estabelece na
perspectiva da jornada como mestrando.

De pai mineiro e méde goiana, seu Geraldo e Dona Helenice, ensinaram-me as
primeiras licdes de vida e de amor. Me deram dois irm&os e uma irma que seguem sendo
minha fonte de carinho, partilha de vida e cumplicidade. Me deram também inimeros tios e
tias, primos e primas que me acompanhavam enquanto 0s anos se passavam e, hoje, muitos
deles representam a companhia, a amizade, a forca e a alegria em tantos momentos de
vivéncia familiar. Nessa familia, aprendi a viver com os outros e também pelos outros.

Nascido em Brasilia, vejo-me como filho do cerrado que guarda sua forca e sua
diversidade sempre na perspectiva da renovacao e superacdo. Viver no Planalto Central leva-
me a experimentar a transformacéo que a natureza opera depois das primeiras chuvas, 0s ipés
que teimam em florir num esplendor hipnotizante e, muitas vezes, experimentar sensagoes
climaticas diferentes num mesmo dia.

A natureza da minha terra sempre ensinou-me a valorizacdo da diversidade e a
superac&o na adversidade. Arvores que se retorcem e teimam em brotar apds as queimadas t&o
frequentes e, as vezes, devastadoras, de todos os tipos, tamanhos e cores. Acredito na riqueza
e no poder da diversidade que nos ensina e nos completa.

Assim fui vivendo e, ja nos primeiros anos de educacdo formal, vi-me atraido pelo
brilho e pelo significado desafiador da arte de educar. Guardo, na lembranca, um episodio
que, talvez, tenha sido a génese do gosto e da vontade de me tornar um professor, ocorrido na
52 série do antigo primeiro grau, quando fui convidado a ser monitor de disciplina no
contraturno da escola. Ainda lembro-me, em detalhes, do primeiro dia: o barulho e a
movimentacdo dos alunos que se reuniam para tirar duvidas e ter aulas de reforco. De alguma
forma essa experiéncia fez brotar algo em mim.

Somado a isso, a presenca de muitas professoras e professores que foram verdadeiras
educadoras e educadores pela dedicacdo, envolvimento e amor com que exerciam seu

magistério. Sabiam, além de conteddos, ensinar sobre a vida, sobre gente, sobre futuro, sobre
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amizade, sobre poesia e musica, sobre teatro. Enfim, tantas coisas que, até hoje, fazem todo o
sentido para minha existéncia.

Acredito que essas experiéncias foram nutrindo o que mais tarde tornou-se uma
paixdo pelo desenvolvimento humano. O desejo de estar com as pessoas, ajudar a crescer e
crescer juntos, refletindo sobre a vida e sobre todas as possibilidades de ser aquilo que somos
e ainda tudo aquilo que podemos vir a ser. Acho que aqui deixo transparecer um pouco do que
a filosofia fez por mim abrindo-me os olhos e a razdo para pensar sobre as esséncias e
existéncias da vida.

Professor no ensino fundamental e médio, no contexto publico e privado, fui
experimentando o sabor da docéncia e desafiando-me a desenvolver as competéncias que via
em meus professores, a encontrar a expressdo da responsabilidade e a gratiddo em poder
aprender todos os dias com aquilo que me atrevia a ensinar. E hoje sei que fui apenas um
facilitador do aprendizado e que o meu oficio foi muito mais efetivo quanto mais me coloquei
como aprendiz.

Depois veio a formacdo superior em Administracdo, que me permitiu também a
experiéncia da docéncia em nivel de graduacdo. Paralelo a isso, tornei-me facilitador de
treinamentos no contexto da gestdo de pessoas em empresas publicas e privadas e encontrei
na formacdo como Coach um espaco de solidificacdo desse oficio e uma metodologia que
traduz meu apreco pelo desenvolvimento humano, que leva as pessoas ao encontro com seu
proposito e com as possibilidades de tornar real as conquistas no campo interpessoal e
profissional.

Nesse intermédio, também me torno servidor publico e vivo o desafio de colocar-me a
disposicdo de um servigo de atendimento as vitimas de violéncia doméstica, no qual utilizo
um pouco daquilo que aprendi na minha jornada de vida e de constituicdo do profissional que
me tornei. Foi aqui que, descobri, na pratica, como todas as minhas experiéncias de vida
poderiam ser colocadas como oferta para os ambientes profissionais que posso fazer parte.

Resumidamente, é assim que chego ao mestrado, como professor, servidor publico,
coach, instrutor de programas de treinamento e consultor. Enfim, também como filho, como
irmdo, como amigo, como tio, como um aprendiz da vida e como alguém grato pelo passado e
por tudo que ele lapidou, e muito feliz por poder empreender mais esta jornada.

O mestrado se configura como um momento primordial de aprofundamento tedrico e
de aprendizado préatico. Poder alinhar o rigor da pesquisa tedrica e o desafio da aplicacdo

pratica, proprios do contexto do mestrado profissional, motivaram-me a participar da selecao.
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Minha experiéncia como gestor no servi¢o publico mostrou-me o quanto os espacos de
pesquisa e aprofundamento, de analise da realidade, a luz da literatura, e do olhar para as
experiéncias sistematizadas precisam enriquecer a pratica da gestdo. Nesse contexto, percebi a
importancia do desenvolvimento de competéncias gerenciais e descobri um desejo de buscar,
no mestrado profissional, um espaco para pensar a gestao publica.

Por isso o desejo de ingressar em uma modalidade de mestrado que pudesse propiciar
um espaco para a analise das necessidades praticas do mercado de trabalho. Assim é o
mestrado profissional, caracterizado justamente pelo olhar voltado para a préatica profissional
com uma referéncia interdisciplinar que agrega valor e significado a formacéo, o que tem feito
com que 0 mesmo seja valorizado no meio académico, afinal os seus objetivos “referem-se,
principalmente a capacitacdo profissional qualificada para o exercicio da pratica profissional
avancada e transformadora de procedimentos” (MOREIRA, 2017, p. 219).

Nesse sentido  Moreira (2017) ainda ressalta que para a Coordenacdo de
Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior (CAPES) o0 mestrado profissional é definido
como uma modalidade de Po6s-Graduacdo Stricto Sensu que objetiva a capacitacdo
profissional a partir do estudo de técnicas, processos ou tematicas que atendam a alguma
demanda do mercado de trabalho.

E na construcdo de conhecimentos, habilidades e atitudes que novos caminhos de
gestdo serdo percorridos e permitirdo a vivéncia da funcéo publica com maior efetividade na
sua expressdo mais essencial que é a de servir ao publico com eficiéncia e eficécia.

Assim, conto um pouquinho de mim, da minha historia, e escrevo as primeiras
palavras sobre o que imagino poder construir e contribuir quando me atrevo a trilhar o

caminho do mestrado.

1.2 Problema de Pesquisa

Os sistemas educacionais e, portanto, as escolas, sdo organizagOes Vvivas,
caracterizadas por uma rede de relagGes entre todos os atores que dela fazem parte, marcado
pela pluralidade e por demandas exigentes, o que traz a necessidade de uma nova Vviséo
gerencial (LUCK, 2000).

Nesse sentido, Dourado (2006), salienta que a escola deve ser administrada levando
em conta suas especificidades, que estdo ligadas a formacdo humana por préaticas politicas,
sociais e pedagogicas, 0 que leva a uma gestdo diferenciada da administracdo em geral. A

gestdo escolar exige o exercicio de multiplas competéncias que ndo se encontram, na maioria
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das vezes, como parte da formacéo inicial daqueles que a compde, 0 que se configura como
uma necessidade de formacdo permanente, seja dos educadores, seja dos gestores escolares
(MANRIQUE; MARANHAO; MOREIRA, 2016).

O desenvolvimento de competéncias gerenciais nas equipes de gestao escolar pode ser
visto como um desafio e uma necessidade. De modo geral, a formacdo basica dos dirigentes
escolares ndo contempla essa area especifica de atuacdo e mesmo quando estes profissionais a
tem, ela geralmente € marcada por uma caracteristica conceitual e tedrica (LUCK, 2000).

N&o se pode ignorar a necessidade de os gestores escolares conhecerem e
desenvolverem ferramentas de gestdo, bem como a necessidade de uma adaptacdo dessas
ferramentas voltada para as especificidades do mundo escolar. Tal visao aparece regularmente
no debate educacional e produz efeitos para o avanco da gestao escolar (ABRUCIO, 2010).

Além da formacdo geral que o administrador da educagdo escolar precisa, ele deve
receber também uma formacao especifica que o torne capaz de desenvolver funcdes e tarefas
especificas de sua responsabilidade enquanto gestor (CURY, 2001).

Sendo assim, esse estudo pretende responder a seguinte questao: quais 0s pressupostos
que norteiam o0 mapeamento de competéncias gerenciais na realidade da gestdo publica, como
base para a proposi¢do de uma metodologia para a sua implementagcdo nas equipes gestoras
das Escola Publicas do DF?

Ao se estruturar um caminho de implementacdo da gestdo por competéncias a partir do
mapeamento de competéncias € preciso conhecer o cenario de surgimento, afinal se trata de
uma tendéncia que ainda pode ser considera nova dentro da realidade da gestdo publica.
Analisar os contextos de experiéncias ja iniciadas e expandir o conhecimento pratico se torna
uma estratégia fundamental para potencializar o processo na busca de percorrer um caminho

alinhado com alcance dos resultados esperados.

1.3 Objetivos

O estudo das competéncias do gestor escolar € uma agdo estratégica, que se desenrola
no contexto das reformas paradigmaticas por que passa a gestdo educacional. Nao se pode
esquecer, por exemplo, que se trata de uma gestdo democratica que precisa ser vista como um
objetivo, porque é uma meta a ser aprimorada, € como um percurso por se tratar de um
processo que a cada dia se aprimora e se reorganiza (GRACINDO, 2007).

Sendo assim, 0 mapeamento de competéncias se configura como uma importante

ferramenta no contexto da gestdo por competéncias, pois € a partir dele que sdo estabelecidos
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os referenciais para se pensar as questdes estratégicas que envolvem a gestao de pessoas, bem
como os caminhos para o desenvolvimento dos conhecimentos, habilidades e atitudes
necessarias a efetividade do trabalho.

E nesse contexto que a pesquisa em questdo alinhou sua tematica e delimitou o seu

objetivo geral e seus objetivos especificos, conforme descritos nos tdpicos a seguir:

1.3.1 Objetivo Geral

Analisar o contexto de implementacdo da gestdo por competéncias no setor publico
para propor um desenho metodoldgico de mapeamento e desenvolvimento de competéncias

gerenciais para as equipes gestoras das Escolas Publicas do DF.

1.3.2 Objetivos Especificos

1. Analisar o contexto de implementacado pratica da gestdo por competéncias e do
mapeamento de competéncias a partir da experiéncias vividas por instituicdes
publicas;

2. Mapear as competéncias gerenciais necessarias as equipes de gestdo das
escolas publicas da Secretaria de Educacdo do DF;

3. Identificar as competéncias mapeadas por agéncia de certificacdo de
competéncias e a experiéncia de mapeamento de competéncias para dirigentes
de Escolas publicas como parametro de anélise; e

4. Elaborar um planejamento de mapeamento e desenvolvimento de competéncias

para as equipes gestoras das Escolas Publicas do Distrito Federal.

Dessa forma, essa pesquisa configura seus objetivos em duas perspectivas que se
complementam: pesquisar, conhecer, analisar as experiéncias de aplicacdo da implementacao
da gestdo por competéncias nas realidades da gestdo publica, que tem seu primeiro passo no
mapeamento de competéncias, para estruturar, planejar e propor um caminho para a aplicacdo

nas equipes gestoras das Escolas Publicas do Distrito Federal.
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1.4 Relevancia do Estudo

O estudo aqui proposto é uma pesquisa sobre o desenvolvimento de competéncias
gerenciais nas equipes de gestdo das escolas publicas do Distrito Federal. Tal desafio une duas
questBes de extrema importancia no cenario da gestdo publica atual: o contexto emergente da
gestdo por competéncias que inicia seu ciclo no mapeamento e desenvolvimento de
competéncias e 0 contexto da educagdo, mais propriamente da lideranca na educacdo que
amplia possibilidades de construir processos mais eficientes na constru¢cdo do ambiente que
nutre a educacédo formal, que é a escola.

As transformacdes que sdo hoje cada vez mais velozes no contexto das organizacées, 0
aumento da competitividade sdo o pano de fundo, de maneira geral, que acaba por colocar o
conceito de competéncia no centro das praticas de gestdo (CASCAO, 2014).

E no final da década de 90, segundo Dutra (2010), que no Brasil cresce o interesse
pelo tema gestdo por competéncias nos contextos organizacionais e nos contextos
académicos, ou seja, é a partir dai que se pode perceber a adesdo das organizacGes pela
construcdo de modelos de gestéo que partem da nogdo de competéncia. O referido autor ainda
afirma que no setor publico essa tendéncia também é acompanhada, tendo como marco a
edicdo do Decreto 5.707 de 23 de Fevereiro de 2006, que institui a politica de
desenvolvimento de pessoal na qual a gestdo por competéncias € um objetivo a ser
concretizado.

Tal relato mostra que o desafio que se impde em relacéo a efetivacdo da gestdo por
competéncias € novo, que o caminho ainda € longo e que se vive a necessidade de ampliacédo
do conhecimento sobre esse tema, do entendimento de experiéncias ja iniciadas e assim,
construir as trilhas que possibilitardo um caminhar mais firme. Nesse sentido, promover
pesquisas e a disseminacdo de experiéncias é fundamental para 0 momento.

Outro posicionamento que ajuda na percep¢do da importancia e da crescente
relevancia que o tema tem representado, € descrito por Ruas (2001; 2005) quando afirma que
é justamente a nocdo de competéncia que possibilita rever as interagdes entre a dimensao
pessoas e as organizagdes, o que pode promover o alinhamento entre as capacidades e saberes
das pessoas com as necessidades das organiza¢es em termos de resultados.

O que Dutra (2010) corrobora quando diz que a capacitacdo de pessoas precisa se
adequar as necessidades da organizagdo, ou seja precisam estar alinhadas com as questdes

estratégicas, e para isso se exige a clareza do perfil profissional.



19

Nessa mesma perspectiva, Branddo (2009) traca uma serie de trés realidades que
justificam e apoiam a importancia da gestdo por competéncias no contexto pratico da gestao
de pessoas: (I) é importante identificar as relacdes entre as acdes de aprendizagem, as
competéncias desenvolvidas e o desempenho; (I1) € relevante conhecer as competéncias que
mais contribuem para resultados e, (I11) € importante conhecer as caracteristicas individuas
dos empregados. Tudo isso possibilitara as organizacdes aprimorar programas de treinamento,
desenvolvimento e educacdo (TD&E), otimizar investimentos em desenvolvimento
profissional e aperfeigoar modelos e instrumentos de gestdo do desempenho.

Quando se pensa no contexto da gestdo escolar propriamente dita € possivel verificar
que também tal gestdo é afetada pelos contextos das mudancas externas que se constituem no
cenario global, mas também questdes explicitas do universo da gestdo escolar. Galvao (2010)
ressalta a mudanca gerada nas escolas publicas nos ultimos anos com a democratizacdo do
processo de escolha de gestores a partir da eleicdo, o que acaba dando maior peso a
identificacdo das competéncias necessarias para a ocupagao do cargo.

E nesse novo contexto, marcado pelas diversas mudancas, que o meio académico e o
meio organizacional afirmam nutrir uma preocupagdo com 0s novos perfis gerenciais
(ODERICH, 2005). Conhecer e desenvolver os conhecimentos, habilidades e competéncias
dos gestores que atuam na administracdo escolar € de suma importancia para a adequacédo das

estruturas e das necessidades que 0s novos tempos imp&em.

1.5 Estrutura da Dissertagdo

A presente dissertacdo foi estruturada em seis capitulos. O primeiro capitulo trata da
introducdo, na qual foi feita a apresentacdo do pesquisador com o objetivo de trazer um olhar
sobre o caminho percorrido e como isso Se conecta com as escolhas tematicas feitas pelo
pesquisador em questdo, bem como a apresentacdo da relevancia do estudo, o problema de
pesquisa, seus objetivos, a estrutura da dissertacdo e, por fim, a descri¢do e procedimentos
metodoldgicos dos trés estudos.

O caminho metodoldgico escolhido para a estruturagdo dessa dissertacdo é chamado
de multipaper, ou seja, € construido através de uma compilacdo de artigos, onde o referido
multipaper é uma metodologia de organizacdo do estudo. Nesse formato além de um capitulo
introdutério onde sdo descritos os elementos de estruturacdo da dissertacdo, conforme

paragrafo anterior, cada novo capitulo é redigido em formato de artigo (com resumo,
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introducdo, revisdo da literatura, métodos e técnicas, discussdo e resultados e conclusdes e
recomendacdes).

Duke e Beck (1999) valorizam esse formato em detrimento do formato tradicional por
possibilitar que apds o termino da pesquisa ja se tenha material para a publicacéo, atingindo
um publico maior de leitores.

Por isso, o segundo capitulo apresentou o estudo I, que tem como titulo
"Competéncias no Setor Publico: o olhar da teoria e a experiéncia de aplicacdo™ e apresenta
uma articulacdo entre o contexto que serve de cenério para 0 surgimento da gestdo por
competéncias e as implicacdes para o setor publico. Como metodologia, foi utilizada a revisao
teorica: a descricdo de dois casos de aplicacdo da gestdo por competéncias no setor publico
(MPDFT e PRF) com a aplicacdo de entrevista semiestruturada com 0s gestores responsaveis
pela implementagéo.

No terceiro capitulo foi apresentado o estudo Il, que tem como titulo "Competéncias
Necessarias aos Dirigentes Escolares: o mapeamento de competéncias gerenciais nas equipes
de gestdo das escolas publicas da SEEDF". O objetivo é mapear as competéncias gerenciais
das equipes gestoras das escolas e comparar com as competéncias mapeadas por uma agéncia
de certificacdo e por uma pesquisa realizada em escolas publicas estaduais no estado da
Paraiba. Como metodologia sera utilizada a pesquisa bibliografica e a analise documental.

No quarto capitulo foi construido um alinhamento entre os trés estudos como
contexto geral da tematica a partir das ideias levantadas por cada um deles. O objetivo é trazer
a tona as discussdes e conclusdes percebidas na pesquisa e também ao que se refere ao tema
levantado, ao alcance de seus objetivos e as possibilidades que surgem para novos estudos
como agendas futuras.

O quinto capitulo, que tem como titulo "Proposta de Mapeamento e Desenvolvimento
de Competéncias Gerenciais das Equipes de Gestdo das Escolas da Secretaria de Estado de
Educacao do DF - SEEDF", foi estruturado com uma apresentacdo dos caminhos utilizados
para sua elaboracdo: o desenho metodoldgico do processo de mapeamento e a lista de
competéncias mapeadas.

A seqguir € representado o mapa metodoldgico conforme os objetivos que se pretende
alcancar com a pesquisa e a descricdo resumida do método e dos instrumentos que serdo

utilizados em cada estudo.
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Quadro 1: Mapa Metodologico

Objetivo Geral

Analisar o contexto de implementacdo da gestdo por competéncias no setor publico a fim de propor
um desenho metodoldgico de mapeamento e desenvolvimento de competéncias gerenciais para as
equipes gestoras das Escolas Publicas do DF.

Obijetivos Especificos Estudos Método/Instrumento
Analisar o contexto de implementacéo Pesquisa Bibliografica
pratica da gestdo por competéncias e do
1 mapeamento de competéncias a partir das | Estudo | Pesquisa Qualitativa e
experiéncias vividas por instituicoes
plblicas Entrevista

Mapear as competéncias gerenciais

necessérias as equipes de gestdo das Pesquisa Bibliografica
2 L . Estudo Il
escolas pUblicas da Secretaria de )
Educacdo do DF. Pesquisa Documental

Identificar as competéncias mapeadas por

agéncia de certificacdo de competéncias e Pesquisa Bibliogréafica
3 a experiéncia de mapeamento de Estudo Il
competéncias para dirigentes de Escolas Pesquisa Documental

publicas como parametro de anélise.

Contribuicdo para a prética de gestédo

Elaborar um planejamento de mapeamento e desenvolvimento de competéncias para
4 . i L
as equipes gestoras das Escolas Publicas do Distrito Federal.

Fonte: Elaborado pelo autor.

1.6 Descricdo e Procedimento Metodolégico do Estudo |

COMPETENCIAS GERENCIAIS NO SETOR PUBLICO: O OLHAR DA TEORIA E
A EXPERIENCIA DE APLICACAO

O estudo | tem como objetivo apresentar uma articulacéo tedrica sobre competéncias e
gestdo no setor publico, orientada a discussdo de pressupostos que fundamentardo a
investigagdo. A construcdo deste capitulo foi realizada com base na reviséo de literatura dos
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construtos mencionados e de entrevistas com dois profissionais que vivenciaram a aplicacdo
da gestao por competéncias no setor publico.

Aqui foram levantados a origem e 0s conceitos sobre competéncias, a classificacdo das
competéncias, a gestdo por competéncias, o desenvolvimento de competéncias, os modelos, a
importancia de seu desenvolvimento no atual cenario da gestdo publica com base no marco
legal instituido pelo Decreto N° 5.707 de fevereiro de 2006, que institui diretrizes para o
desenvolvimento de pessoal da Administracdo Publica Federal exigindo a formulacdo de
planos de capacitagdo com base nas competéncias requeridas de seus servidores.

Pensando no fio condutor que estrutura a dissertacdo, esse capitulo se alinha a
perspectiva de criar o contexto para a compreensdo da importancia atribuida ao tema e
também para o entendimento da tematica que sera pautada nos capitulos posteriores. Trata-se
de uma contextualizacdo e de um embasamento necessario a sustentagdo teorica e l6gica para
se alcancar o objetivo ao qual a pesquisa, como visdo ampla, se propde.

Tem como caracteristica metodoldgica a revisdo da literatura apoiada na pesquisa em
bases de dados de artigos, dissertacOes e teses, bem como no levantamento de obras de
autores considerados relevantes nessa tematica.

Foi realizada também uma pesquisa de carater qualitativo a partir de entrevistas com
dois pesquisadores que tiveram também uma experiéncia pratica com a tematica de
mapeamento e desenvolvimento de competéncias gerenciais no setor publico, com o objetivo
de tragar, sob o ponto de vista dos pesquisadores, como essas experiéncias estdo sendo
implementadas, qual o contexto e quais os desafios vividos na prética.

Dessa forma, o referencial tedrico abordou além da temética em questdo, uma
apresentacdo do trabalho de mapeamento de competéncias realizado em duas instituicGes
publicas, o Ministério Publico do Distrito Federal e Territérios - MPDFT e a Policia
Rodoviaria Federal - PRF. Tais trabalhos foram escolhidos para compor o estudo por estarem
situados no contexto da gestdo pablica no Distrito Federal, o que facilita o processo de
pesquisa, e também pela relevancia que eles possuem ao se levar em conta aspectos como
importancia institucional e qualidade do trabalho.

O contexto do trabalho realizado no MPDFT engloba a criagdo de um escritorio de
competéncias coordenado por uma pesquisadora doutora da Universidade de Brasilia que tem
uma vasta e solida experiéncia na tematica gestdo por competéncias e que faz parte de um
projeto que pretende ser desenvolvido em outros seguimentos do Ministério Publico da Unido

no territorio nacional. Ja o contexto do trabalho desenvolvido na PRF tem uma abrangéncia
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nacional, pois se estrutura com o envolvimento de diversas unidades situadas em varios
estados brasileiros, trazendo um peso importante para a pesquisa.

A relevancia do estudo se justifica pela propria importancia do tema no contexto da
nova gestdo publica e também pelo caminho ainda pouco conhecido e explorado, mas que
sem duvida vem tomando destaque como uma possibilidade de se solidificar como ferramenta
de alinhamento estratégico no cenario da gestao publica.

Levantar o contexto do marco teorico e analisar as experiéncias vividas como fruto da
investigacdo tedrica e pratica abrird espaco para ampliacdo das discussdes necessarias ao
pensar critico que podera construir possibilidades de contribuicdo para o contexto.

1.7 Descricdo e procedimento metodolo6gico do Estudo 11

COMPETENCIAS NECESSARIAS AOS DIRIGENTES ESCOLARES: O
MAPEAMENTO DE COMPETENCIAS GERENCIAIS NAS EQUIPES DE GESTAO
DAS ESCOLAS PUBLICAS DA SEEDF.

O estudo Il tem como objetivo mapear as competéncias atraves da analise documental
e analisar o contexto que envolve a gestdo escolar e a importancia do desenvolvimento de
competéncias geréncias para a efetivacdo de seus objetivos. Para tanto, foi realizado o
mapeamento de competéncias gerenciais das equipes de gestdo das escolas publicas do
Distrito Federal, contrapondo-se a uma analise com padrbes de competéncias desenvolvidos
por uma agéncia de certificacdo e também com uma experiéncia de mapeamento realizado em
escolas publicas estaduais.

Aqui foram estruturados os caminhos para um posterior diagnéstico de competéncias
que tem como objetivo 0 entendimento de quais competéncias sdo necessarias ao gestor
escolar para que ele desempenhe com efetividade suas fungdes dentro do contexto escolar no
qual ele tem papel fundamental para o alcance dos resultados administrativos e pedagdgicos.

O caminho metodoldgico foi estruturado em trés fases a saber:

Fase 1: Mapeamento documental

A referéncia metodoldgica escolhida para o mapeamento documental foi levantada a
partir do que é proposto como métodos, técnicas e instrumentos aplicados ao mapeamento de

competéncias por Dutra (2010).
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Dessa forma, o0 método utilizado foi a analise documental que tem como proposito a
analise objetiva e sistematica do contetido de materiais escritos para extrair conclusdes sobre
0 objeto estudado. Ou seja, a partir da analise desses documentos serdo extraidas as
competéncias alinhadas ao que se espera do gestor escolar. Tal método se estrutura em trés
fases:

e Pré-analise: é formada pela definicdo dos objetivos do estudo, pela delimitacdo do
material a ser analisado e pela elaboracdo de indicadores para a interpretacdo dos
conteudos;

e Analise: consiste na codificacdo e categorizacdo das informacdes para que a
interpretacdo seja possivel para dar origem a descricao objetiva das competéncias e,

e Tratamento dos resultados: consiste em computar as frequéncias absolutas e relativas
com que a competéncia mapeada foi mencionada ou inferidas nos documentos

analisados.

Fase 2: Mapa de Competéncias da Agéncia de Certificagdo de Competéncias

Apbs o levantamento das competéncias com a analise documental elas foram
comparadas ao mapeamento feito por uma agéncia de certificacdo de competéncias de
diretores de escolas publicas com o objetivo de tracar um panorama mais abrangente a
respeito do mapeamento de competéncias. A perspectiva € de construir uma visao mais ampla
e mais referenciada com a andlise de experiéncias ja desenvolvidas e que servem de ponto de

ampliacédo e consolidacao de processos de mapeamento.

Fase 3: Experiéncia de mapeamento de competéncias em instituicdo de ensino publico

O objetivo da fase trés é analisar a experiéncia de mapeamento de competéncias
realizada nas escolas estaduais na Paraiba, identificar os processos metodoldgicos utilizados e
as competéncias que foram mapeadas. Assim, se amplia a visdo sobre o processo pratico do
mapeamento e também se constroi um ponto de referéncia para a analise comparativa ao
mapeamento realizado pelo pesquisador.

Foi utilizado como caminho metodoldgico uma pesquisa realizado por Galvdo e
Cavalcanti (2009) com o objetivo de verificar até que ponto as competéncias mobilizadas em
acao por gestores de escolas publicas estaduais acompanham as competéncias sugeridas na

Lei de Diretrizes e Bases da Educacéo Brasileira, no Regimento Escolar e nas Orientacdes de
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Funcionamento das Unidades Escolares publicadas pela Secretaria da Educacdo e Cultura do

Estado da Paraiba.
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2 ESTUDO I: COMPETENCIAS GERENCIAIS NO SETOR PUBLICO: O
OLHAR DA TEORIA E A EXPERIENCIA DE APLICACAQ*

2.1 Introducéo

A sociedade contemporanea vive uma reestruturacdo produtiva fruto das grandes
transformac6es que marcam o contexto historico nas dimensdes sociais, econdmicas, politicas
e culturais (BRANDAO; GUIMARAES, 2001). Pantoja e Iglesias (2013) afirmam que a
gestdo de pessoas acaba acompanhando essas tendéncias e especificamente no setor publico
se alinha as exigéncias sempre mais crescentes da sociedade pela eficacia e efetividade da
acao governamental e traz para o centro da discussdo um modelo de governanca alinhado com
o alcance de resultados.

Tal realidade tem sua génese nos processos de globalizacdo, na turbuléncia crescente,
na complexidade maior das estruturas organizacionais e das relacbes comerciais, na exigéncia
de produtos e servicos com maior valor agregado, 0 que acaba por exigir das organizacgoes
uma busca por uma maior flexibilidade e maior velocidade de resposta em relacdo a tudo
aquilo que acontece nos contextos internos e externos que muitas vezes sao marcados por uma
complexidade surpreendente (DUTRA, 2010).

Branddo e Guimardes (2001) chamam a atencdo para duas realidades advindas desse
contexto, a primeira € o impacto dessa reestruturacdo que se estabelece nos processos de
racionalizacdo organizacional e apontam para a necessidade da incorporacdo de tecnicas para
novas tecnologias e novos modelos de gestdo, e a segunda o desafio de garantir um certo
nivel de competitividade atual e futura. Se estabelece, nesse contexto, um novo cenario mais
exigente e desafiador caracterizado por uma gama de novidades advindas dos novos tempos.

Nesse contexto & possivel perceber uma mudanga de entendimento em relacdo aos
objetivos e a posicdo da gestdo de pessoas dentro das organizacBes. E o reconhecimento da
necessidade de entende-la em sua dimensdo estratégica, 0 que sugere uma mudanca de
paradigma e langa o desafio do entendimento e da valorizag&o do universo organizacional que

precisa construir uma nova gestdo de pessoas alinhada com as novas realidades.

1 O presente capitulo ser4 o primeiro artigo desta dissertacdo multipaper. A autoria sera de Dénis
Costa Reis; Geraldo Eustaquio Moreira; Luciana de Oliveira Miranda e Douglas da Silva Tinti.
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Murici (2010) aponta a necessidade de se construir uma cultura de inovagdo na gestao
publica com o objetivo de, justamente, superar os desafios impostos pela contemporaneidade
e assim, conduzir a uma mudanca do padrdo burocratico e patrimonialista, lentiddo decisoria,
do personalismo, da impunidade e da ineficiéncia dos servigos publicos. Para tanto, segundo
ele, 0 novo modelo de governanca precisa incorporar uma lideranca efetiva, capaz de gerar o
contexto necessarios para a entrega dos resultados aos cidadaos.

E justamente o interesse que surge sobre a gestdo estratégica de recursos humanos que
abre espaco para que uma serie de teorias e praticas de recursos humanos surjam trazendo
para esse universo conceitos como os de competéncia, desempenho e empregabilidade para
muitas organizactes (BRANDAO; GUIMARAES, 2001).

E nesse cenario que a gestdo por competéncias comega a encontrar 0 seu espago como
uma possibilidade de transformar a gestdo de pessoas e a relagdo com suas tecnologias
trazendo uma perspectiva de maior efetividade na adequagdo entre as organizacfes e suas
necessidades de resultados e as pessoas, 0s colaboradores com sua forca de trabalho.

No atual contexto da gestdo, é possivel perceber um apelo em relagdo a uma
consolidacdo de uma perspectiva mais estratégica, na qual a nocdo de competéncias
organizacionais € ampliada e também a uma consolidacdo de uma perspectiva mais pratica
dos processo de selecdo, avaliacdo e desenvolvimento em que as competéncias acabam por
estabelecer as bases desses processos (RUAS, 2005).

Tendo tracado até aqui o contexto no qual a gestdo por competéncias se insere no
contexto organizacional e também no setor publico € hora de explicitar os objetivos que esse
artigo se propde a atingir. O objetivo, portanto, é apresentar uma articulacédo tedrica sobre
competéncias e gestdo no setor publico, orientada a discussdo de pressupostos que
fundamentardo a investigacdo de tais realidades, bem como apresentar a experiéncia de

implementacao da gestdo por competéncias em duas institui¢cbes publicas.

2.2 O modelo de gestdo por competéncias: contexto, conceitos e importancia

O ambiente e o contexto organizacional vem sofrendo constantes transformagdes e,
por isso, se torna cada vez mais comum a busca de novos modelos de gestdo mais eficazes,
gue promovam maiores e mais significativas vantagens competitivas, bem como a busca de
mecanismos que promovam, de forma sustentada, o desenvolvimento organizacional
(CARBONE et al., 2009).
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Dutra (2010) salienta que é nos anos 80 que surge a necessidade de uma revisdo das
formas de gestdo de pessoas e também das ferramentas de gestdo. Porém, somente a partir dos
anos 90 que é possivel observar resultados positivos a partir de novas formas de gerir pessoas,
pois s6 nessa década se pode verificar o surgimento de propostas concretas de mudancas. Tal
realidade sustenta um novo conjunto de premissas e conceitos que explicam melhor a relacéo
entre a organizacao e as pessoas, cujas principais transformacdes observadas foram:

() As empresas passaram a exigir das pessoas um perfil autbnomo e empreendedor e
ndo mais o perfil obediente e disciplinado, 0 que gerou a necessidade de uma cultura
organizacional para o apoio a iniciativa, a criatividade e busca autbnoma de resultados;

(11) O foco da gestdo de pessoas passa a ser o desenvolvimento e ndo mais o controle,
dessa forma se abandona o modelo tradicional apoiado no paradigma fordista e taylorista de
administracdo e se apoia em um modelo no qual e possivel o desenvolvimento mutuo e uma
atuacéo ativa das pessoas que passam a poder gerir sua relacdo com a empresa e sua carreira
€,

(111) As pessoas passam a ter maior relevancia no sucesso do negdcio ou da empresa
no momento em que pode colocar todo seu potencial a servigo, sua intuicdo e capacidade de
interpretar o contexto e de agir com ele. O entendimento da importancia das pessoas nas
organizagOes € ampliado.

Para Brandao e Guimarées (2001), a busca de propostas para a obtencdo de vantagem
competitiva parecem caminhar para uma mesma dire¢do, na qual parece existir um consenso
de que as pessoas sdo recursos determinantes para 0 sucesso organizacional, afinal é a
capacitacao desses profissionais que pode garantir a forca frente as ameacas e oportunidades
do mercado, gerando vantagem competitiva. Por isso, varios autores, mesmo com uma forma
semantica diferente, descreve a importancia das pessoas nesse contexto como aponta o quadro
a sequir.

Quadro 2: Visdes do contexto da Gestdo de Pessoas

Autores Definicdes

Taylor, Beechler e Napier (1996) Gestdo estratégica de recursos humanos

Prahalad e Hamel (1990)

Gestao de competéncias
Heene e Sanchez (1997)

Arregle (1995); Wright, Van e Bouty (1995) Acumulacéo do saber

Stewart (1998) Gestdo do capital intelectual

Fonte: Adaptado de Branddo e Guimaraes (2001).
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Portanto, a forma como as organizacdes entendem e realizam a gestdo de pessoas
passa por grandes transformacdes em todo o mundo, o que é motivado pela inadequacao dos
modelos tradicionais de gestdo de pessoas (DUTRA, 2010). Isso se reflete na introducdo da
gestdo por competéncias e da gestdo de desempenho como instrumentos que fazem parte de
um mesmo movimento, voltado a oferecer alternativas eficientes de gestdo as organizacGes
(BRANDAO; GUIMARAES, 2001).

E Mello (2010) que defende a ideia de que os modelos de gestdo de competéncia
podem trazer muitas mudancas desde o que se refere a cultura organizacional até realidades
mais praticas como o planejamento, avaliacdo de desempenho, educacdo corporativa,
posicionamento da forca de trabalho e outros subsistemas de gestdo de pessoas, tudo isso
numa perspectiva de maior flexibilidade e espirito corporativo.

Foi David McClelleand, em 1973, que estruturou o conceito de competéncia com o
intuito de construir um caminho mais efetivo do que os testes de inteligéncia oferecidos pela
psicologia nos processos de recrutamento nas organizagdes, o que logo foi ampliado também
para 0s processos de desenvolvimento profissional e como suporte para 0s processos de
avaliacdo (FISCHER et al., 2010; DUTRA, 2010).

Dutra (2010) segue descrevendo que outro representante dessa busca de estruturacéo
foi Boyatzis que em 1982 a partir da preocupacdo com questdes referentes a entrega que as
pessoas podem fazer no meio ao qual se inserem, buscou o alinhamento entre a caracterizacdo
das demandas de determinado cargo na organizacdo com as agdes ou comportamentos
efetivos esperados.

Fleury e Fleury (2001) ao analisarem o contexto de estruturacdo do conceito de
competéncias descritos nas visbes de McClelleand (1973) e Boyatzis (1982) conforme
explicitado anteriormente, ressaltam que como representantes da corrente americana eles
entendem competéncia como um estoque de recursos que o individuo dettm como um
conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes, que justificariam um alto desempenho no
alinhamento com as necessidades estabelecidas pelos cargos ou posicOes existentes nas
organizagoes.

Na busca de aprofundamento sobre o conceito de competéncias outros autores
constroem também os pressupostos que servirdo de base pra um novo olhar em relacdo ao
mesmo conceito. Nessa perspectiva, Fischer et al. (2010) e Dutra (2010) testemunham que séo
autores como Le Boterf (1994; 2000; 2001; 2003) que acabam por associar a ideia de
agregacdo de valor e entrega a determinado contexto de forma independente do cargo ao

conceito de competéncias, trazendo a perspectiva de um olhar direto para a pessoa.
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Assim, surge a perspectiva da corrente francesa a respeito de competéncia também nos
anos 70 a partir de uma insatisfagdo com desconexdo com as necessidades do mundo do
trabalho, afinal para eles o conceito de qualificacdo e processo de formacdo eram
questionaveis, sendo necessario uma aproximacdo do ensino com as necessidades reais das
empresas para que a capacitacdo fosse alinhada e promovesse maiores chances de
empregabilidade (FLEURY; FLEURY, 2001). Tais autores ressaltam ainda que com isso
existia a busca de criar uma relacdo entre competéncias e 0s saberes, assim na unido dessas
duas realidades era possivel vislumbrar o saber agir, e que também do campo educacional o
conceito de competéncias migrou para 0 campo das relacGes trabalhistas de onde nasceu o
inventario de competéncias.

Resumidamente, apoiado na visdo de Carbone et al. (2009), é possivel dizer que foi
assim nasceu as duas correntes que originaram os estudos sobre competéncias: uma americana
(anglo-saxd), tendo como percussores McClelland (1973) e Boyatzis (1982); e a outra
europeia, marcada pela perspectiva francesa, tendo como percussores Zariffian (2001) e Le
Boterf (2003), além de contribuicdes de suicos e britanicos (MULDER, 2007).

Continuando a evolucdo dos estudos referentes a construcdo do conceito de
competéncias foi possivel uma terceira corrente, a mais utilizada no contexto brasileiro,
chamada de holistica pelo seu carater integrador que mesclaria duas perspectivas: 0s
conhecimentos, habilidades e atitudes e a demonstragdo pratica por meio de resultados e
comportamentos (BRANDAO, 2009; ODERICH, 2005). Fleury e Fleury (2001) ressaltam
que no caso brasileiro, tal construcéo se inicia na realidade académica que parte inicialmente
da literatura americana que pensa competéncia como algo que a pessoa tem, e depois se
introduz autores franceses como Le Boterf, Zarifian autores ingleses como Jacques e seus
seguidores que véo enriquecer o conceito gerando novos enfoques.

Sendo assim, a abordagem integradora vivida no Brasil acaba por gerar, a partir dos
anos 90, a possibilidade de adaptacdo de sistemas desenvolvidos pelas matrizes de empresas
multinacionais e também a modernizacdo de sistemas de gestdo de pessoas pelas empresas
nacionais (FISCHER et al., 2010), o que na perspectiva de Dutra (2010) permite que se inicie
uma nova visao para a gestdo de pessoas que além da busca de integracdo com os objetivos
estratégicos também busque a integracéo da gestdo de pessoas em si.

Silva (2016) estruturou uma tabela que traz os diversos conceitos de competéncia a
partir da visdo de diversos autores e nela também explicita como tais conceitos se adéquam as

correntes americana, francesa ou brasileira.
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Referéncia Definicéo Origem
McClelland (1973) | Capacidade do individuo fazer algo a partir dos seus | Corrente
conhecimentos e habilidades. Americana (EUA)

Mouvement des
Entreprises
Frangaises —
Medef em 1998
(ZARIFIAN, 2001)

“Combinagdo de conhecimentos, de saber-fazer, de
experiéncias e comportamentos que se exercem em
um contexto preciso. Ela é constada quando de sua
utilizacdo em situagdo profissional, a partir da qual é
passivel de validagdo.” (p. 66)

Corrente Europeia
(Franga)

Zarifian (2001)

“E tomar iniciativa e assumir a responsabilidade do
individuo diante de situacdes profissionais com as
quais se depara” (p.68)

Corrente Europeia
(Franga)

Le Boterf (2003)

Conjunto de conhecimentos, habilidades, qualidades,
experiéncias, capacidades cognitivas, recursos
emocionais associados & mobilizagdo do conjunto de
recursos do meio que o individuo trabalha para
produzir atividades e condutas profissionais
necessarias em uma situacdo de trabalho no seu
contexto.

Corrente Europeia
(Franga)

Catano (1998, apud
STEVENS, 2012)

Conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes
para o desempenho de sucesso no trabalho, sendo
observaveis, mensuraveis e distintos do desempenho
médio.

Corrente integradora
(EUA)

Bartram (2005)

Conjuntos de comportamentos que sdo fundamentais
para a entrega de resultados.

Corrente integradora
(EUA)

Campion, Fink,
Ruggeberg, Carr,
Phillips e Odmar
(2011)

Colecéo de conhecimentos, habilidades e atitudes e
outras caracteristicas (KSOs2) para o desempenho
eficaz.

Corrente integradora
(EUA)

Chouhan e
Srivastava

(2014)

Séo fatores de sucesso resultantes da combinacéo de
conhecimentos, habilidades e atitudes descritos em
termos de comportamentos especificos para gerar o
melhor desempenho em uma determinada funcdo ou
na execucdo de um trabalho.

Corrente integradora
(EUA)

Dutra, Hipdlito e
Silva (2000)

Capacidade de gerar resultados dentro dos objetivos
estratégicos e organizacionais que se traduz pelo
mapeamento do resultado esperado (output) e do
conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes
necessarios ao seu alcance (input).

Corrente integradora
(Brasil)

Fleury e Fleury
(2001)

“Um saber agir responsavel e reconhecido, que
implica mobilizar, integrar, transferir conhecimentos,
recursos e habilidades, que agreguem valor
econdmico a organizagdo ¢ valor social ao individuo”

Corrente integradora
(Brasil)
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(p. 188).
Abbad e Borges- “Refere-se a agOes ou a desempenhos humanos | Corrente integradora
Andrade resultantes (Brasil)
(2014) da aplicacdo de complexas combinacBes de

conhecimentos, habilidades e atitudes (CHA), que
sdo mobilizados pelo individuo para alcangar um
determinado propdsito no trabalho” (p. 247).

Campos e Abbad Conjunto de conhecimentos, habilidade, atitudes e Corrente integradora
(2014) outras caracteristicas pessoais para gerar resultados (Brasil)

palpaveis de desempenho bem sucedido ou excelente,
levando em consideragéo os fatores contextuais do
trabalho.

Fonte: Silva (2016, p. 10).

Percebe-se, portanto, que existem diferentes origens do conceito que se inserem no
campo de estudo, nos contextos culturais e também no campo de aplicacdo que se fazem
identificados a partir dos pressupostos americanos e europeus, bem como autores estrangeiros
e nacionais que salientam os seus aspectos fundamentais.

Vale ressaltar que o movimento da corrente brasileira em relagéo ao conceito e ao
entendimento dos impactos com a adogao desse conceito, ou seja, na aplicacdo pratica dele
nas realidades de gestdo aponta para uma possibilidade de unir contextos de possibilidades
com contextos de acdo, o que faz referéncia a efetivagdo de resultados que se alinham as
questBes estratégicas e trazem para o centro do desenvolvimento de competéncias 0s
conhecimentos, habilidades e atitudes colocados em pratica a partir da integracdo da conexao
com a gestdo de pessoas.

E possivel entender a partir da analise de Ceitil (2016) que o caminho de construcéo
do conceito de competéncias percorrido a partir da andlise da literatura parte de trés
perspectivas principais que nutrem o olhar daqueles que o construiram:

(I) Competéncias como atribuicGes e qualificacdes: sdo extrapessoais, relacionadas
com estatutos, poderes, prerrogativas ou grau de qualificacdo. S&o obtidas de maneira formal
ou institucional e existem independentemente da performance individual dos seus detentores.
Sdo relacionadas com a definicdo previa das atribuigdes inerentes ao cargo ou funcéo;

(I1) Competéncias como tracos ou caracteristicas pessoais: Sdo intrapessoais,
relacionadas a fatores inerentes a pessoalidade de cada individuo e sdo solidificadas ao longo
das experiéncias individuais vividas pelo individuo. Tais tragcos ou caracteristicas pessoais
podem existir independente dos comportamentos concretos que cada pessoa apresenta, nao

sendo, portanto, imediatamente perceptiveis atraves da simples observacdo. S&o medidas a
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partir de testes psicologicos para avaliar as caracteristicas e o0s tracos de personalidade das
pessoas e,

(1) Competéncias como comportamentos ou acdes: sdo interacGes, ou seja,
resultados concretos de um desempenho ou agdes concretas que as pessoas desenvolvem no
fazer profissional. A base ¢ o entendimento de que elas s6 existem e s6 fazem realmente
sentido na e pela acdo. As metodologias de intervencdo sdo os instrumentos de observacao e
medidas de comportamentos, definindo as competéncias através de indicadores
comportamentais suscetiveis de serem medidos de forma objetiva e relativamente
inquestionaveis. Abre espaco pra definicdo de portfélios de competéncias.

O caminho percorrido passa, portanto, pela visdo de competéncias como algo que se
adquire através das realidades de formacdo e de qualificacdo, depois como tragos ou
caracteristicas pessoais inerentes a pessoa que se existem independente de seus
comportamentos. Para se chegar na ideia de competéncias como comportamentos ou acoes,
abrindo espaco para a possibilidade de desenvolvimento, e para a atribui¢cdo de sentido no
fazer, na atuacao.

E essa a visdo que se estrutura como ponto de partida para o mapeamento e
desenvolvimento de competéncias na realidade da gestdo publica brasileira, a partir das
referéncias conceituais existentes e preconizadas pelos pesquisadores que nutrem a construcéo

de conhecimento e os pressupostos de aplicacéo.

2.3 A gestdo por competéncias no setor publico Brasileiro

Pantoja e Iglesias (2013) relatam que o setor publico brasileiro tem na gestdo de
competéncias um marco importante na medida em que a mesma tem sido usada como
ferramenta estratégica para o desenvolvimento profissional que tem se estabelecido a partir de
uma cultura de aprendizagem continua. Isso foi possivel a partir da instauracdo da Politica
Nacional de Desenvolvimento de Pessoal (PNDP).

A PNDP nasce em 2006 pelo Decreto 5.707 de 23 de Fevereiro que institui a Politica e
as Diretrizes para o Desenvolvimento de Pessoal da administracdo publica federal direta,
autarquica e fundacional, e regulamenta dispositivos da Lei n° 8.112, de 11 de dezembro de
1990.

Em seu Art. 1° sdo explicitadas as finalidades da PNDP: (I) melhoria da eficiéncia,
eficacia e qualidade dos servigcos publicos prestados ao cidadao; (1) desenvolvimento

permanente do servidor publico; (111) adequacdo das competéncias requeridas dos servidores
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aos objetivos das instituicdes, tendo como referéncia o plano plurianual; (IV) divulgacdo e
gerenciamento das acOes de capacitacdo e, (V) racionalizacdo e efetividade dos gastos com
capacitacdao (BRASIL, 2006).

O Guia da Gestdo da Capacitacido por Competéncias nos Orgdos da Administracéo
Publica Federal (Brasil, 2012) criado com o objetivo de contribuir para a consolidacdo da
PNDP, traz, em sua introducdo algumas ideias importantes para o contexto:

() A instituicdo da PNDP consolida a visdo sobre a importancia do desenvolvimento
profissional como um componente da qualidade da prestacdo do servico, portanto a melhoria
da eficiéncia, eficacia e qualidade dos servicos publicos e o desenvolvimento permanente do
servidor publico sdo suas principais finalidades;

(1) Os processos de capacitacdo e desenvolvimento de pessoas passam a serem Vistos
a partir da Otica das competéncias e traz um carater de moderniza¢do dos modelos de gestéo
de pessoas que passam a incluir um carater mais estratégico e,

(111) O PNDP propde grandes desafios as instituicbes publicas, escolas de governo e
aos proprios servidores no momento em que afeta o nivel organizacional desde a formulagéo e
revisdo estratégica até a avaliagdo de seu desempenho.

O Decreto ainda estabelece os conceitos de capacitacdo e de gestdo por competéncias.
Em seu Art. 2° ele afirma que "capacitacdo € um processo permanente e deliberado de
aprendizagem, com o propdsito de contribuir para o desenvolvimento de competéncias
institucionais por meio do desenvolvimento de competéncias individuais™. E que gestdo por
competéncia € "gestdo da capacitagdo orientada para o desenvolvimento do conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes necessarias ao desempenho das funcdes dos servidores,
visando ao alcance dos objetivos da instituicdo" (BRASIL, 2012).

Na visdo de Pantoja et al. (2012), em relagdo a Politica Nacional de Desenvolvimento
de Pessoal (PNDP), duas perspectivas podem ser apontadas no que diz respeito a importancia
de tal politica, a primeira aponta o papel central de tal politica para a constru¢do de novos
perfis de qualificagdo no &mbito da Administragdo Pablica Federal - APF necessarios na
transicdo para a gestdo baseada em resultados, e o segundo a relevancia da gestdo por
competéncias como parte de uma estratégia para o fortalecimento da capacidade do servico
publico.

Sendo assim, ainda na visdo de Pantoja et al. (2012) o decreto que institui a PNDP
representa um grande avanco para a area de Gestdo de Pessoas e que sua consolidacdo

dependerad da qualidade das acdes de aperfeicoamento profissional, do aprimoramento dos
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instrumentos de monitoramento e da utilizacdo de mecanismos de avaliacdo eficientes e

eficazes que promovam a evolugéo dos processos de planejamento das a¢des organizacionais.

2.4 Experiéncia de implementacao em instituicdes publicas: o caso do Ministério
Publico do Distrito Federal e Territérios -MPDFT

O Ministério Publico da Unido, do qual o Ministério Publico do Distrito Federal e
Territorios faz parte, é "instituicdo permanente, essencial a funcdo jurisdicional do Estado,
incumbindo-lhe a defesa da ordem juridica, do regime democratico e dos interesses sociais e
individuais indisponiveis” (BRASIL, s/p, 1993).

Em 2014 se inicia o processo de construgdo e pactuacdo de um acordo? de resultados
que teve como objetivo promover a implementacdo do modelo de gestdo por competéncias no
ambito do Ministério Publico Brasileiro. Foram delimitadas cinco grandes fases para a

implementacao conforme quadro a seguir:

Quadro 4: Fases para implementacdo da gestdo por competéncia no Ministério Publico

Definicao de responsaveis pela implementacdo do modelo de gestdo por competéncias.

Atividade(s):

1. Sensibilizacdo da Administracdo Superior em relagdo a necessidade de
implementagdo do modelo de gestdo por competéncias.

Fase 1 2. Elaboracdo do projeto com as principais etapas para implementacdo do modelo de

gestdo por competéncias.

3. Criacdo de unidade responsavel pela implementagdo do modelo de gestdo por
competéncias.

4. Capacitacdo dos integrantes da equipe responsavel ou comité interdisciplinar
estratégico deliberativo para implementacdo do modelo de gestdo por competéncias.

Fase 2 Divulgacdo e sensibilizacdo das pessoas para o projeto.

Conceito de competéncia, tipologia e metodologia para 0 mapeamento de
Fase 3 competéncias.

Conceito de Competéncia: capacidades (conhecimentos, habilidades e atitudes — CHA)

2 Tal acordo é firmado em evento organizado pelo Conselho Nacional do Ministério Pablico - CNMP
que aconteceu em Floriandpolis: "Acdo Nacional Estruturante - Multiplicando a Estratégia: Gestdo por
Competéncias do CNMP". In Gestdo por Competéncias no MPDFT: conceitos, metodologias e
experiéncias dos ramos do MPU.
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necessarias ao desempenho efetivo dos integrantes da instituigéo.

Divulgagédo das competéncias mapeadas.

Plano de capacitagcdo com a incorporacéo da nogéo de trilhas de aprendizagem.

Fonte: Pantoja e Bergue (2015, p. 20).

Nesse mesmo contexto, em 2014, é criado na esfera do MPDFT o Escritorio de Gestdo
por Competéncias - GCOM com o objetivo de ser o organizador e condutor da implementacao
da gestdo por competéncias no referido 6rgdo (BRASIL, 2014).

A portaria normativa n® 325/2014 instituiu o projeto Gestdo por Competéncias no
ambito do MPDFT:

Art. 1° Instituir o Projeto Competéncia no &mbito do Ministério Publico do Distrito
Federal e Territdrios, em conformidade com o anexo desta Portaria.

Art. 2° O objetivo do Projeto é implementar modelo de Gestdo por Competéncias
alinhado as Caracteristicas do MPDFT.

Art. 3° Compete ao Escritdrio de Gestdo por Competéncias coordenar as atividades
relacionadas ao Projeto, sob a supervisao da Assessoria de Politica Institucionais.

A portaria normativa n® 326/2014, em seu artigo 3°, foi a que definiu aquilo que
compete ao Escritério de Competéncias:

Art. 3° Compete ao Escritério de Gestdo por Competéncia:

| - estabelecer metodologias para a implementagdo do modelo de Gestdo por
competéncias alinhado as caracteristicas do MPDFT.

Il - propor a utilizagdo de instrumentos referentes aos processos de gestdo de
pessoas por competéncias;

I11 - apoiar o planejamento dos processos de gestdo de pessoas, com base no modelo
de Gestdo de Competéncias;

IV - acompanhar os processos de gestdo de pessoas por competéncias identificando
ocorréncias relevantes a implementacdo do modelo.

E nesse contexto que é estruturado na realidade do MPDFT a base para a construgio
da gestdo por competéncias. Apos a efetivacdo dessas estruturas, foi dado inicio ao processo
de mapeamento de competéncias.

O GCOM adotou o conceito de competéncia como o conjunto de conhecimentos,
habilidades e atitudes (CHA) necessérias ao desempenho efetivo das atribuicdes dos membros
e servidores da organizacdo. Seguindo, portanto, as mesmas especificacbes contidas no
Decreto n® 5.707/2006 — que instituiu a Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal
(PNDP).

O modelo de gestdo por competéncias adotado pelo MPDFT leva em conta a
articulacdo e a interacdo entre as capacidades individuais, os objetivos estratégicos da
instituicdo e a entrega de resultados para a sociedade (PANTOJA; BERGUE, 2015) . E pode
ser descrito pela figura a seguir:
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Figura 1 - Modelo de Gestdo por Competéncias do MPDFT

Mapeamento de Competéncias
Planejamento

Estratégico Gestdo de Pessoas
* Desemvolvimento
Gerencial
COMPETENCIA
* Gestia de
ho
Mapa desempen
Estratégicodo | meellp .
MPDFT Copacitagdo
Atitudes

ad

Resultados para a sociedade
- Cidodania fortalecida - Criminalidade combotida
- Direitos protegidos - Impunidiade e comupgdo combatidas
- Patrimanio poblico protegido - Crignga & adolescentes protegidaos
- Meio amiiente preservado - Politicas pablicas fisoolizodas e asseguradas

Fonte: Cartilha do Projeto Competéncias MPDFT (2014, p. 25).

Pantoja e Bergue (2015) relatam que o modelo de gestdo por competéncias adotado
pelo MPDFT tem como objetivo contribuir para o desenvolvimento de competéncias
necessarias a melhoria continua nos resultados institucionais e, por isso, precisam estar
alinhados com a interacdo entre as capacidades individuais de seus integrantes, com 0s
objetivos estratégicos da instituicdo e a entrega de resultados para a sociedade.

Algumas estratégias foram levadas em conta no processo de implementagdo da gestdo
por competéncias do MPDFT com o objetivo de facilitar a assimilagdo do modelo nos
diversos niveis organizacionais, levando em conta os contextos e a cultura organizacional. (I)
Alinhamento com a administracdo superior que bancou a ideia e participou no processo de
mapeamento e avaliacdo; (I1) Alinhamento com o Departamento de Gestdo de Pessoas —
DGP que além de acompanhar os processos ainda cedeu seus servidores para aturarem na
implementacdo e, (I1l) Alinhamento e parceria (estratégica, logistica, ferramental e
metodoldgica) com a Assessoria de Politicas Institucionais — API, ligada & Administracdo

Superior, a Diretoria-Geral — DG, o Departamento de Tecnologia da Informagéo — DTI, a
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Secretaria de Planejamento — Secplan e a Secretaria de Comunicagdo — Secom. (PANTOJA,;
BERGUE, 2015).

No evento Acdo Nacional Estruturante — Multiplicando a Estratégia: Gestdo por
Competéncias,realizado em novembro de 2014, em Floriandpolis, a tipologia escolhida para

as competéncias individuais foi a seguinte:

Quadro 5: Tipologia para competéncias individuais

Tipologia Defini¢do

Competéncias comuns a todos os integrantes da organizacdo. Constituem
Comuns eixos norteadores da acao/desempenho de todos os profissionais nas diversas
unidades organizacionais.

Competéncias necessarias aos ocupantes de cargos/funcbes gerenciais.

Gerenciais . N
Expressam a expectativa da organizacao acerca do desempenho dos gestores.

Competéncias requeridas dos profissionais em suas areas especificas de

Especificas N .
atuacao profissional.

Fonte: Pantoja e Bergue (2015, p. 30).

Apos as etapas preliminares de constru¢do do caminho tedrico e do modelo foi dado
inicio ao mapeamento de competéncias propriamente dito. Para tanto, foram estabelecidas as
etapas metodologicas que foram compostas pela analise documental, grupos de foco e
entrevistas, cada uma com o intuito de atingir um objetivo especifico, conforme quadro a
sequir:

Quadro 6: Etapas do processo de mapeamento de competéncias

e Capacitacdo dos servidores para a anélise documental;
ETAPA e Escolha dos documentos
Analise documental « Definicéo das duplas

e Distribuigdo dos documentos para a analise

e Sequéncia da andlise documental: elaboracdo do corpus
inicial, Identificagdo das Unidades de Contetdos
Elementares — UCEs, das categorias de conteldo para cada
documento, agrupamento das categorias de conteudo

Etapa preliminar do convergentes nos tres documentos, formagdo de cinco

mapeamento Competéncias Comuns Preliminares, validacdo do trabalho
com toda a equipe e com a Administracdo Superior

Identificar o que os
documentos revelavam
sobre a instituigéo.

ETAPA I ¢ Capacitagdo da equipe para conducdo dos Grupos de Foco;
Grupo de Foco
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ouvir os integrantes da casa

e possibilitar a participacédo
das pessoas na

implementacgdao do modelo

e Composicgéo dos Grupos de Foco;
e Conducdo dos Grupos de Foco;

¢ Abertura do grupo de foco;

e Apresentacdo da Equipe;

e Atividades: Trabalhar a nomenclatura e as descrigdes das
competéncias; Trabalhar os conhecimentos, habilidades e
atitudes;

e Fechamento do grupo de foco;
¢ Relatorio

ETAPA I
Entrevista

validar as competéncias
identificadas nos

e Entrevista coletiva: com um procurador da justica, um
promotor de justica e um servidor da area de planejamento.

e apresentam sugestoes
e Relatério

documentos e as
contribuigdes dos
integrantes a partir dos
grupos de foco com
pessoas-chave.

Fonte: Adaptado de Gervasio e Rosendo (2015).

As trés etapas refletem a utilizacdo de multiplas técnicas que somadas trazem para o
processo metodoldgico uma riqueza e um contexto de complementariedade. Assim 0 processo
de mapeamento é construido abrindo espaco para que diversos atores dentro da instituicdo
possam contribuir trazendo suas experiéncias e olhares de acordo com o cargo ou fungédo
ocupados.

Ao Final do trabalho de mapeamento foram identificadas quatro competéncias comuns
do MPDFT:

1. Atender as pessoas, com urbanidade e respeito as caracteristicas individuais,
prestando informacdes e solucionando ou encaminhando corretamente as demandas;

2. Transmitir e receber opinides, ideias e informacdes, assegurando o entendimento e a
integridade do conteudo;

3. Mobilizar esforgos e recursos para o alcance de resultados que agreguem valor a
organizacao e a sociedade e,

4. Interagir com pessoas, unidades e organizacdes, somando contribuicdes para atingir
interesses comuns.

Depois de concluida a etapa de mapeamento das competéncias o préximo passo foi o

de medir as lacunas de competéncias existentes na organizagdo para a partir delas estruturar
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possibilidades de diminuicdo do gap entre o que € necessario e aquilo que ja esta sendo
utilizado.

Fernandes e Rodrigues (2015) descreve como essa etapa foi desenvolvida, tendo como
primeira acdo a elaboragdo de um instrumento denominado Analise de Necessidades de
Capacitacdo — ANC que teve, como principio norteador, o objetivo que o0 MPDFT nutria em
relacdo a construcdo de uma sistematica Unica de capacitacdo para todo o 6rgao onde os dados
seriam compilados de maneira agrupada e ndo individual, cujos aspectos a serem seguidos
seriam:

* Escopo: andlise das lacunas das competéncias comuns;

* Objetivo: subsidiar a construcdo de sistematica de capacitacdo destinada a membros
e servidores;

» Publico alvo: todos os membros e servidores do MPDFT;Obrigatoriedade:
instrumento de preenchimento ndo obrigatdrio e,

* Nivel de analise: os dados individuais serdo tratados de forma agrupada (por area-
meio, area-fim e de gestao).

Tal instrumento foi elaborado com o objetivo de levantar as competéncias ja instaladas
e identificar o espaco de aprendizagem da instituicdo ouvindo um ndmero expressivo de
integrantes.

A amostra para a pesquisa foi delimitada considerando todo o universo de membros e
servidores das 18 unidades descentralizadas que constituem o MPDFT, e foi disponibilizado
por meio eletronico.

Fernandes e Rodrigues (2015) ainda ressaltam que além do objetivo de
reconhecimento da lacuna de aprendizagem das competéncias existia também o objetivo de
estabelecer o grau de prioridade das necessidades de capacitacdo que foi garantido atravées da
utilizacdo da férmula proposta por Borges-Andrade e Lima (1983) que utiliza a relagdo entre
a importancia da competéncia para a atuacdo dos membros e servidores e 0 dominio que ele
julga ter a respeito dessa competéncia.

Dessa forma, as estratégias de divulgacdo envolveram o envio de e-mail, intranet,
notas jornalisticas e ligagdes para a sensibilizacdo em relagdo a adesdo ao processo. A
aplicacdo durou aproximadamente um més e atingiu uma taxa de retorno de 31%, o0 que

totalizou 667 respondentes, sendo 617 servidores e 50 membros.
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Quadro 7 : Participantes da Pesquisa

Area-Fim Area-Meio Area de Gestdo
Total de participantes 407 202 58
Total de participantes 667
do MPDFT

Fonte: Fernandes e Rodrigues (2015, p. 82).

Falando da metodologia usada para tabulacdo dos dados e dos resultados encontrados
é importante destacar que a analise dos dados foi feita de maneira diferenciada em relacéo as
competéncias e aos CHA.

Para a medigdo das lacunas de competéncia foi utilizada formula estatistica composta
pelo grau de importancia e o grau de dominio com o intuito de calcular o indice geral de
prioridade de capacitacdo. Para analise dos dados referentes aos CHA foi utilizada estatistica
descritiva e a escala partiu de ndo domino até domino totalmente, em que os itens avaliados
como domino moderadamente, domino pouco ou ndo domino foram definidos como baixo
dominio.

O quadro a seguir traz uma visdo geral do processo metodoldgico e da sintese dos

resultados:

Quadro 8: Resumo do processo de avaliacdo das lacunas de competéncias

N'VE.)I d? Formula utilizada Metodo de Analise Resultados no MPDFT
Avaliacao
Foi calculado o Atenﬁi ﬁ]oernﬁ)e;?)ncl]ablico
IP =X (I(5-D))/n onde I indice . a0p .
. : A . possui um maior potencial
é o grau de importancia | geral de prioridade .
Lacunas de . instalado.
e D o grau de dominio e de

competéncias

na quantidade de
participante.

capacitacdo para as
quatro competéncias
comuns.

Por outro lado, a
competéncia com maior
espaco de aprendizagem é
Orientacdo para resultados.

Lacunas dos
CHA

Estatistica descritiva:
média, moda e desvio
padrdo do dominio.

Os resultados dos
julgamentos de
dominio de cada

CHA foram
agrupados por area
(meio, fim e de
gestdo) e, para cada
area, foi calculada

Anélise de todos os CHA,
para cada
competéncia;
Analise dos trés
conhecimentos/
habilidades e as duas
atitudes que apresentaram
maior quantidade de
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média, moda e participantes com baixo
desvio padréo. dominio.

Fonte: Fernandes e Rodrigues (2015, p. 84).

2.5 Experiéncia de implementacédo em institui¢cdes publicas: o caso da Policia Rodoviaria
Federal — PRF

A Policia Rodoviaria Federal - PRF "6rgdo permanente, organizado e mantido pela
Unido e estruturado em carreira, destina-se, na forma da lei, ao patrulhamento ostensivo das
rodovias federais" (CF, 88).

A estrutura da PRF conta com uma unidade central que tem sede em Brasilia-DF e
mais 26 unidades regionais espalhadas pelo territério nacional.

Segundo Monteiro (2014) o planejamento estratégico da PRF 2013-2020 que foi
iniciado a partir de estudos realizados em 2010 e teve a participacdo de atores internos e
externos dos diversos niveis organizacionais apontou como uma de suas metas 0 mapeamento
e desenvolvimento de competéncias com enfoque estratégico.

Tal fato serviu de motivacao para que o 6rgao buscasse meios para estruturar e colocar
em préatica um programa de desenvolvimento de competéncias, que no primeiro momento teve
um enfoque nas competéncias gerencias.

A tipologia de competéncias escolhido para o0 mapeamento foi a recomendada pelo
Ministério de Planejamento, Orcamento e Gestdo para ser aplicada em toda a Administracéo
Publica Federal. Tal tipologia, conforme o Guia da Capacitacdo por competéncias é descrita

da seguinte forma:

4 Competéncias Transversais Governamentais: competéncias individuais gerais,
comuns a todos servidores da Administracdo Publica Federal;

v Competéncias Transversais Organizacionais: competéncias individuais
comuns a todos os servidores em exercicio no 6rgao e,

4 Competéncias setoriais: competéncias individuais comuns aos servidores de
uma unidade setorial que, por sua vez, se subdividem em Competéncias individuais técnicas
(conjunto de competéncias individuais técnicas dos servidores das equipes de uma unidade
setorial), e Competéncias individuais gerenciais (conjunto de competéncias gerenciais dos

gerentes de equipes ou de uma unidade setorial).
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A metodologia utilizada para o mapeamento contemplou a andlise documental,

grupos focais, entrevistas semiestruturadas e questionario de validacdo semantica. Ou seja,

utilizacdo de métodos variados para compor o caminho metodolégico. No quadro a seguir é

apresentado de forma resumida os instrumentos utilizados, o processo de coleta de dados e as

estratégias de analise.

Quadro 9: Caminho metodolégico

Instrumentacéo

Coleta

Analise

Quialitativa

Analise
documental, Grupos
Focais e
entrevistas
semiestruturadas.

Analise documental — Em equipe
com contribuicdes a distancia

Grupos focais — presenciais, em
ambiente préprio e controlado,
realizado em equipe ou com
aplicacao propria, com duracéo de
no maximo 2 horas.

Entrevistas semiestruturadas —
presenciais, realizadas por equipe e
aplicacdo propria, com duragdo
aproximada de 1 hora.

Segundo Flick, existem trés perspectivas na pesquisa
qualitativa. No caso deste trabalho a perspectiva de
“abordagens dos pontos de vista subjetivos” e “descri¢ao
da formagao das situagdes sociais”, remetem a entrevistas
semiestruturadas, grupos focais e coleta de documentos
como metodos de coleta.

Analise de conteudo pds
categorica.

(Para Laurence Bardin, (in
CAREGNATO, 2006)
na analise de contetido ¢ “um
conjunto de técnicas de andlise
das comunicac0es, visando a
obter, por procedimentos
sistematicos e objetivos de
descricdo do conteudo das
mensagens, indicadores
(quantitativos ou ndo) que
permitam a inferéncia de
conhecimentos relativos as
condicdes de producao/
recepgdo destas mensagens”.

Quantitativa

Questionario de
validacao semantica.
Tanur (1982) apud
Pinsonneault e
Kraemer (1993), in
Freitas (2000) relatam
que a pesquisa survey
pode ser descrita
como a obtencéo
dedados ou
informacdes sobre
caracteristicas, acoes
ou opinides de
determinado grupo de
pessoas, por meio de
um

Questionario Digital

Com instrucOes prévias
presenciais,
aplicado no ambiente de trabalho,
com duracdo aproximada de 20
minutos.

Descritiva

média, variancia, desvio
padréo e moda dos resultados
apresentados.
Segundo Freitas (2000), a
anélise dos dados coletados
depende do tipo de variavel.
Nesse caso a variavel pode ser
considerada intervalar, pois
possui caracteristica de escala
nominal e ordinal e, além
disso, apresenta distancia igual
entre os intervalos que se
estabelecem sobre a
propriedade medida.
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questionario.Nesse
sentido para esse
objetivo o
questionario sera
utilizado.

Fonte: Adaptado de Monteiro (2014).

Os grupos focais foram realizados a partir da divisdo dos participantes conforme suas

atribuicdes e cargos: Grupo 1 - servidores que ndo ocupantes de cargos de chefia; Grupo 2 -

Chefes de Ndcleos e SecBes; Grupo 3 — Chefes de Divisdo; Grupo 4 — Coordenadores,

Coordenadores Gerais e Diretora Geral; Grupo 5 — Grupo de validagdo semantica, composto

por pessoas de qualquer cargo ou funcao.

Para a Andlise Documental foram utilizados os seguintes documentos: Constituicdo
Federal, Capitulo 111, Art. 144, paragrafo 2°, DecretoN°1655, de 03/10/1995; Regimento
Interno da PRF, Portaria MJ 1375-2007; Mapa Estratégico da PRF - 2013/2020.

Quadro 10: Analise documental da PRF

2 MOMENTO
METODO RESULTADO
GRUPO DA AMOSTRA DA
(INSTRUMENTOS) PESQUISA ESPERADO
G . Elementos para 12
rupo 3
) P ) Grupo Focal 2° Momento Reda(;aP dgs
(servidores sem chefia) Competencias
Gerenciais
Gruno Focal e Elementos para 12
Grupo 2 PO Q Redagcéo das
; . Entrevista 3° Momento n
(chefes de nucleos e secGes) semiestruturada Compete_nqas
Gerenciais
G 3 Elementos para 22
rupo 5
P L Grupo Focal 4° Momento RedagaP d".’ls
(chefes de divisao) Competencias
Gerenciais
Elementos para 32
Entrevista semi 50 Momento Redacéo das
Grupo 4 estruturada Competéncias
(coordenadores,coordenadores Gerenciais
gerais e diretora geral) _ Aprovacio das
Reunido 7° Momento

Competéncias
Gerenciais(Redacédo
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final aprovada)

Grupo 5 Nivel d?
. COmpreensao as
iari iri uestionario 6° Momento A
(estag|ar|os,_tgrce|r|zados e Q competéncias
servidores) redigidas

Fonte: Monteiro (2014, p. 44).

Com a aplicacdo do método descrito anteriormente foi realizada o mapeamento de

competéncias que alcangou os seguintes resultados:

1. Anélise de conteldo para a primeira redacdo das competéncias gerenciais, andlise
documental, os grupos focais e entrevistas. Agrupamento em 16 (dezesseis) categorias:
planejamento, gestdo participativa, gestdo e conflitos, coordenacdo, organizacdo, visao
estratégica, relacionamento interpessoal, gestdo da mudanca, desenvolvimento de pessoas,
gestdo da forca de trabalho, conduta da chefia, gestdo do conhecimento, administracdo dos
recursos, comunicacgdo, gestdo do desempenho e gestdo de processos. Redacdo da primeira
versdo das competéncias gerenciais (31 competéncias). Observou-se também uma lacuna para
estudos futuros relacionados a identificacdo de competéncias técnicas;

2. ObservacOes realizadas pelos participantes dos grupos focais com chefes de divisao
geraram sugestdes que serviram para 0 aprimoramento e evolucdo das redacdes das
competéncias, gerando uma nova listagem com 30 competéncias;

3. Com as entrevistas individuais realizadas com os coordenadores que compde o colegiado
diretor da PRF foram verificadas as competéncias que geraram consenso, e as que geraram
sugestdes e aprimoramentos. Redacdo da terceira lista com 30 competéncias e,

4. Validagdo semantica feita por um publico heterogéneo, mediante resposta a um
questionario digital onde se coletou o grau de compreensdo a respeito da competéncia

descrita. A partir das observacoes e sugestdes foi elaborada a lista final de competéncias.

Quadro 11: Redacdo final das Competéncias Gerenciais da PRF

Adotar e defender decisdes tomadas em equipe, com profissionalismo, responsabilidade e
transparéncia.

Alocar os recursos disponiveis, de forma a potencializar os esforcos da equipe em prol do
alcance das metas e objetivos organizacionais.

Analisar os perfis dos servidores, com foco no desenvolvimento do trabalho e das pessoas,
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utilizando observacdes do cotidiano, avaliacdes de desempenho e rol de competéncias.

Aplicar ferramentas de gerenciamento de projetos no planejamento, organizacdo, execucao,
controle e avaliagcdo das atividades, de acordo com a metodologia de gerenciamento de
projetos da instituigéo.

Apoiar a execucdo das atividades da equipe, com proatividade e cordialidade, buscando
meios de viabilizar o trabalho com qualidade.

Apoiar a inovagéo no trabalho, utilizando erros e acertos como aprendizado.

Apoiar a integracdo do trabalho da sua equipe ao trabalho das equipes de outras areas.

Apoiar o aprendizado coletivo, alinhado & estratégia organizacional, utilizando ferramentas
de gestdo do conhecimento.

Apoiar o desenvolvimento dos servidores, valendo-se de diferentes tipos de capacitacoes,
orientadas por competéncias.

Aprimorar processos de trabalho da sua area, em conjunto com a equipe, utilizando técnicas
de gerenciamento de processos e integrando atividades e areas correlatas.

Avaliar o desempenho individual e da equipe, com equidade e transparéncia, visando ao
desenvolvimento das pessoas e da equipe.

Avaliar os processos de trabalho relacionados a sua area, com foco em resultados e
competéncias.

Compatibilizar as expectativas dos servidores aos objetivos da institui¢cdo, reconhecendo o
valor do trabalho realizado, de forma a estimular o bem-estar, a satisfacdo e o desempenho.

Criar um ambiente colaborativo, por meio de incentivo ao compartilnamento de informag6es
e experiéncias, propiciando ao servidor o entendimento da importancia do seu trabalho
dentro da equipe e para a instituigéo.

Debater temas relevantes da sua area, de forma cordial e profissional, com foco nos objetivos
estratégicos e utilizando ferramentas de comunicacédo e negociacao.

Escolher praticas de trabalho que potencializem impactos positivos e minimizem impactos
negativos da sua area em relagdo as demais &reas da instituicdo, de forma integrada e
compartilhada.

Estabelecer metas de trabalho para equipe e individuos, de forma participativa e orientada
para resultados, de acordo com o planejamento estratégico institucional.Expressar as
expectativas em relacdo ao trabalho a ser realizado pela equipe e individuos, com
transparéncia e objetividade.

Identificar e descrever, com participacdo da equipe, os processos de trabalho relacionados a
sua area, conhecendo as atividades desenvolvidas pelos servidores.

Identificar, listar e ordenar as caréncias da area, com foco no suprimento das necessidades e
considerando as areas que podem auxiliar nesse processo.

Integrar melhores préaticas de gestbes anteriores as atuais, com foco na melhoria dos
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resultados.

Mediar conflitos relacionados a sua area, com serenidade e objetividade, utilizando técnicas
de negociacao.

Negociar a distribuicdo das atividades a serem realizadas, em comum acordo com a equipe,
considerando suas competéncias e estimulando a autonomia e 0 comprometimento.

Organizar as atividades da sua area, de forma planejada e sistematica.

Planejar as atividades da equipe, com foco no alcance dos objetivos organizacionais, de
forma participativa.

Recepcionar e discutir sugestdes de trabalho para sua area, com foco na melhoria dos
processos e do ambiente.

Registrar as licdes aprendidas para permitir a continuidade e a melhoria das atividades, com
foco no desenvolvimento, manutencgéo e divulgacdo do conhecimento.

Solucionar as demandas imprevistas, de forma participativa, utilizando 0s recursos
disponiveis e adequados a demanda.

Trabalhar a integracdo da equipe, com foco em resultados e na gestdo participativa,
promovendo um bom relacionamento interpessoal.

Verificar e avaliar a execucdo e os resultados das atividades delegadas ou distribuidas, com
comprometimento e profissionalismo, utilizando técnicas de mensuracéo e feedback.

Fonte: Monteiro (2014, p. 71).

Ainda no contexto metodolégico o mapeamento realizado na PRF utilizou o
referencial proposto por Quinn (2003). Ele prop6e uma divisao de oito papeis que 0s gerentes

desenvolvem dentro do contexto organizacional.

Quadro 12: Correlacdo dos papéis gerenciais (QUINN, 2003) e competéncias gerenciais da
PRF

MODELO PAPEIS DOS X
GERENCIAL GERENTES COMPETENCIAS GERENCIAIS DA PRF
(QUINN, 2003)

1. Compatibilizar as expectativas dos servidores aos
objetivos da instituicdo, reconhecendo o valor do

MODELO trabalho realizado, de forma a estimular o bem-estar, a
satisfacdo e o desempenho.

DAS MENTOR g P ) )

RELACOES 2. Apoiar o desenvolvimento dos servidores, valendo-

HUMANAS se de diferentes tipos de capacitacdes, orientadas por
competéncias.
3. Analisar os perfis dos servidores, com foco no
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desenvolvimento do trabalho e das pessoas, utilizando
observagodes do cotidiano, avaliages de desempenho e
rol de competéncias.

FACILITADOR

1. Trabalhar a integracdo da equipe, com foco em
resultados e na gestdo participativa, promovendo um
bom relacionamento interpessoal.

2. Mediar conflitos relacionados a sua é&rea, com
serenidade e objetividade, utilizando técnicas de
negociacao.

3. Apoiar o aprendizado coletivo, alinhado a estratégia
organizacional, utilizando ferramentas de gestdo do
conhecimento.

4. Criar um ambiente colaborativo, por meio de
incentivo ao compartilhamento de informacdes e
experiéncias, propiciando ao servidor o entendimento
da importancia do seu trabalho dentro da equipe e para
a instituicao.

MODELO DE
PROCESSOS
INTERNOS

MONITOR

1. Avaliar o desempenho individual e da equipe, com
equidade e transparéncia, visando ao desenvolvimento
das pessoas e da equipe.

2. ldentificar e descrever, com participacdo da equipe,
0s processos de trabalho relacionados a sua area,
conhecendo as atividades desenvolvidas pelos
servidores.

3. Avaliar os processos de trabalho relacionados a sua
area, com foco em resultados e competéncias.

4. Aprimorar processos de trabalho da sua area, em
conjunto com a equipe, utilizando técnicas de
gerenciamento de processos e integrando atividades e
areas correlatas.

5. Registrar as licdes aprendidas para permitir a
continuidade e a melhoria das atividades, com foco no
desenvolvimento, manutencdo e divulgacdo do
conhecimento.

6. Verificar e avaliar a execucdo e os resultados das
atividades  delegadas ou  distribuidas, com
comprometimento e profissionalismo, utilizando
técnicas de mensuragdo e feedback.

COORDENADOR

1. Aplicar ferramentas de gerenciamento de projetos no
planejamento, organizacdo, execucdo, controle e
avaliacéo das atividades, de acordo com a metodologia
de gerenciamento de projetos da instituicao.

2. Alocar o0s recursos disponiveis, de forma a
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potencializar os esforcos da equipe em prol do alcance
das metas e objetivos organizacionais.

3. Escolher praticas de trabalho que potencializem
impactos positivos e diminuam impactos negativos da
sua area em relacdo as demais areas da instituicdo, de
forma integrada e compartilhada.

MODELO
DAS

METAS
RACIONAIS

DIRETOR

1. Planejar as atividades da equipe, com foco no
alcance dos objetivos organizacionais, de forma
participativa.

2. Estabelecer metas de trabalho para equipe e
individuos, de forma participativa e orientada para
resultados, de acordo com o planejamento estratégico
institucional.

3. Organizar as atividades da sua &rea, de forma
planejada e sistematica.

4. Expressar as expectativas em relacdo ao trabalho a
ser realizado pela equipe e individuos, com
transparéncia e objetividade.

PRODUTOR

1. Integrar melhores préaticas de gestGes anteriores as
atuais, com foco na melhoria dos resultados.

2. Apoiar a execucdo das atividades da equipe, com
proatividade e cordialidade, buscando meios de
viabilizar o trabalho com qualidade.

3. ldentificar, listar e ordenar as caréncias da area, com
foco no suprimento das necessidades e considerando as
areas que podem auxiliar nesse processo.

MODELO
DOS

SISTEMAS
ABERTOS

NEGOCIADOR

1. Debater temas relevantes da sua area, de forma
cordial e profissional, com foco nos objetivos
estratégicos e utilizando ferramentas de comunicacéo e
negociacao.

2. Adotar e defender decisdes tomadas em equipe, com
profissionalismo, responsabilidade e transparéncia.

3. Apoiar a integracdo do trabalho da sua equipe ao
trabalho das equipes de outras areas.

4. Negociar a distribuicdo das atividades a serem
realizadas, em comum acordo com a equipe,
considerando suas competéncias e estimulando a
autonomia e 0 comprometimento.

INOVADOR

1. Recepcionar e discutir sugestdes de trabalho para
sua area, com foco na melhoria dos processos e do
ambiente.

2. Apoiar a inovacdo no trabalho, utilizando erros e
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acertos como aprendizado.

3. Solucionar as demandas imprevistas, de forma
participativa, utilizando os recursos disponiveis e
adequados a demanda.

Fonte: Monteiro (2014, p. 78).

2.6 Métodos e Técnicas

A pesquisa aqui descrita é de carater qualitativo e sua abordagem metodoldgica é de
natureza descritiva.

Com o objetivo de apresentar uma articulacdo tedrica sobre competéncias e gestdo no
setor publico, orientada a discussdo de pressupostos que fundamentaram a investigacao foi
realizada a revis&o de literatura dos construtos mencionados.

Segundo Creswell (2010) tal revisdo assume o objetivo de buscar estudos que estejam
relacionados ao tema pesquisado e assim, compartilhar com o leitor os seus resultados, bem
como se torna uma referéncia para se estabelecer a importancia do estudo e a comparacédo de
seus resultados.

Para tanto foi realizada a busca em bases de dados por artigos que tratassem da
temética, bem como dissertaces e teses. Livros de autores considerados importantes e
representativos em relacdo ao tema também foram consultados.

A partir da leitura dos artigos, livros teses e dissertacOes foi possivel encontrar pistas
de referéncias que ampliaram a perspectiva da busca e acabaram por revelar outros estudos e
autores importantes para a elaboracéo do referencial teorico.

Apo0s a construcdo da revisao da literatura buscou-se construir a primeira visdo sobre
as experiéncias de aplicacdo do mapeamento de competéncias nas duas instituicdes publicas
(MPDFT e PRF).

Para a apresentacdo da experiéncia do MPDFT foi utilizada a publicacdo "Gestdo por
Competéncias no MPDFT: conceitos, metodologias e experiéncias dos ramos do MPU", uma
publicacdo do Escritério de Gestdo por Competéncias (GCOM) do Ministério Publico do
Distrito Federal e Territorios (MPDFT). Nela se encontra as premissas tedricas e o caminho
pratico que foi utilizado, sendo aqui considerada como o ponto de partida para a apresentacao
da experiéncia.

Para a apresentagdo da experiéncia da PRF foi utilizado como ponto de partida o
trabalho "Competéncias Gerenciais: caso da Policia Rodoviaria Federal” que foi estruturado

pelo coordenador do processo de mapeamento de competéncias no referido 6rgdo. Nele se
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encontra todo o percurso percorrido, com a revisao da literatura, a metodologia utilizada e as
conclusdes.

Apds a apresentacdo das experiéncias do MPDFT e da PRF a partir das publicacdes,
foram realizadas também entrevistas com os dois pesquisadores que coordenaram a
implantacdo da gestdo por competéncias nos referidos érgdos, com o objetivo de tracar, sob o
ponto de vista desses gestores, como essas experiéncias estdo sendo implementadas, qual o
contexto e quais os desafios vividos na pratica.

A coleta de dados foi feita a partir de um roteiro de entrevista semiestruturado que
versou sobre questdes pertinentes aos objetivos construidos para esse momento da pesquisa e

sua estrutura pode ser descrita sobre quatro aspectos:

(I) o contexto no qual se deu a implementacdo da gestdo por competéncias no 6rgao;

(1) os desafios vividos para a implementacdo do projeto e 0 mapeamento propriamente
dito;

(1) os facilitadores para a implementacéo e,

(IV)  os impactos gerados com a implementacéo.

As entrevistas foram realizadas de forma individual, previamente agendadas e
realizadas no local de trabalho de cada entrevistado. Seguiu o0 protocolo que se iniciou com a
contextualizacdo e apresentacdo dos objetivos da pesquisa, assinatura do termo de
consentimento e autorizacdo para a gravagédo de forma que seu contetdo pudesse ser transcrito
posteriormente e a entrevista propriamente dita.

Dessa forma, é possivel, resumir o caminho metodoldgico para a realizagdo da
pesquisa da seguinte forma: como ponto de partida a revisdo da literatura sobre as teméticas
relacionadas a gestdo por competéncias no seguimento da gestdo publica, sua importancia e 0s
contextos que serviram de génese da tematica; em seguida pesquisa em dois trabalhos tedricos
que relataram a implementacdo da gestdo por competéncias e mapeamento de competéncias
nos referidos érgdos pablicas com intuito de tracar o panorama e 0s caminhos utilizados para
a implementagdo e mapeamento de competéncias; e por fim, entrevista com os coordenadores
do processo de implementacdo da gestdo por competéncias nos referidos 6rgao pablicos com
0 objetivo de trazer o olhar de quem atuou na pratica da implementacao.

O quadro a seguir demonstra de forma esquematica o caminho percorrido ao apontar o

método, as tecnicas, objetivos e resultados esperados em cada fase metodoldgica:



Quadro 13: Desenho Metodoldgico
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Técnica de coleta de
dados

Objetivos

Resultados
Esperados

Pesquisa em bases de
dados de artigos,
dissertacdes e teses,

Acrticulacdo tedrica

Compreensdo da
importancia do tema,
entendimento da

Reviséo bem como no sobre competéncias e "
G e < A tematica,
Bibliografica levantamento de obras | gestdo por competéncias R
. s contextualizacdo e
de autores considerados no setor pablico
embasamento para a
relevantes nessa A
s sustentag&o teorica.
tematica.
MPDFT: Pesquisa na
publicacéo "Gestédo por
Competéncias no :
P ) . T Entendimento dos
MPDFT: conceitos, Experiéncia da
. T pressupostos e do
metodologias e aplicacdo baseada nos caminho
Pesquisa em experiéncias dos ramos relatos das pesquisas -
C o x metodologico
publicacGes do MPU referentes a gestao por 1
Pt A utilizado para o
especificas competéncias na

PRF: Pesquisa no
trabalho "Competéncias
Gerenciais: O caso da
Policia Rodoviéaria
Federal"

realidade das
instituicoes.

mapeamento de
competéncias e seus
resultados.

Entrevistas
individuais
semiestruturadas

Entrevista com os
coordenadores do
processo de gestdo por
competéncias no
MPDFT e na PRF

Experiéncia baseado na
vivéncia da aplicacdo da
gestdo por competéncias
na realidade dos 6rgéos

publicos.

Perceber como essas
experiéncias estao
sendo
implementadas, qual
0 contexto e quais 0s
desafios vividos,
facilitadores e
impactos na pratica.

Fonte: Elaborado pelo autor.

O tratamento e analise dos dados foram realizadas tendo como técnica a andlise de

contelido, cujo ponto de partida foi a organizacdo dos dados e posteriormente a classificagdo

em categorias. Para tanto se procedeu a leitura flutuante das informacgdes contidas nas

transcrices das entrevistas, seguindo a indicacdo do método quanto a exaustividade,

representatividade e homogeneidade.

As categorias de analise foram criadas a priori em consonancia com 0s objetivos

pretendidos com a realizacdo das entrevistas:
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- Categoria 01: Contexto de Implementacao;
- Categoria 02: Desafios encontrados;

- Categoria 03: Facilitadores do processo e,
- Categoria 04: Impactos percebidos.

O préximo passo foi o de colher e categorizar as informacGes. Procedeu-se a analise
da entrevista 01, com o coordenador da implementagdo do mapeamento de competéncias na
PRF, e em seguida da entrevista 02, com a coordenadora do mapeamento de competéncias do
MPDFT. Para a apresentacdo dos resultados foi realizada a sintese das duas analises que
versou sobre: visdo geral dos contetdos abordados, principais temas levantados e as

verbalizagOes que estruturaram a sintese.

2.7 Resultados e Discussao

A implementacdo da gestdo por competéncias tem ocupado um espaco importante no
contexto das necessidades da administragdo no setor publico, o que se deve, a um anseio em
torna-la mais eficiente e eficaz na medida em que se ampliam as possibilidades de
direcionamento mais estratégico e conectado as mudancas no contexto no qual ela se insere.

A edicdo do Decreto 5.707 de 23 de Fevereiro de 2006, que institui a politica de
desenvolvimento de pessoal na qual a gestdo por competéncias € um objetivo a ser
concretizado, ao se constituir como marco legal da necessidade de concretizacdo da gestdo
por competéncias no setor publico, também legitima e fortalece a necessidade de uma
resposta efetiva aos desafios atuais que permeiam a gestdo publica.

Cascdo (2014) salienta que a velocidade das transformagfes nos contextos
organizacionais e 0 aumento da competitividade sdo realidades que déo base para que o
conceito de competéncias assuma lugar central nas praticas de gestao.

E nesse movimento que surge o interesse pela consolidacio da visdo de recursos
humanos como parte da gestao estratégica. O que Branddo (2001) entende como a construgdo
de um espago para que uma seérie de teorias e praticas de recursos humanos surjam, trazendo
para esse universo conceitos como os de competéncia, desempenho e empregabilidade para
muitas organizacoes.

E nesse cenario que a gestdo por competéncias comega a encontrar 0 seu espago como

uma possibilidade de transformar a gestdo de pessoas e a relagcdo com suas tecnologias
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trazendo uma perspectiva de maior efetividade na adequacdo entre as organizagdes e suas
necessidades de resultados e as pessoas que representam a forca de trabalho.

Ao se estabelecer a Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal (PNDP), em
2006, com a institucionalizacdo das politicas e das diretrizes para o0 desenvolvimento de
pessoal da administracdo publica federal direta, autarquica e fundacional, é possivel perceber
que suas finalidades giram em torno da melhoria da eficiéncia e da qualidade dos servicos
publicos, e que o caminho a ser construido para isso passa pelo desenvolvimento permanente
do servidor publico com foco na adequacdo das competéncias requeridas dos servidores aos
objetivos das instituicbes. O que reafirma a importancia e a urgéncia da aplicacdo
consolidacao da gestdo por competéncias.

O proprio Guia da Gestdo da Capacitacdo por Competéncias nos Orgdos da
Administracdo Publica Federal (BRASIL, 2012) criado com o objetivo de contribuir para a
consolidagcdo da PNDP, confirma essa necessidade quando afirma: (I) a importancia do
desenvolvimento profissional como um componente da qualidade da prestacdo do servico; (I1)
gue a melhoria da eficiéncia, eficacia e qualidade dos servigcos publicos e o desenvolvimento
permanente do servidor publico s8o o0s objetivos cruciais da Politica Nacional de
Desenvolvimento de Pessoal; (111) os processos de capacitacao e desenvolvimento de pessoas
sdo construidos sob a dtica das competéncias, o que € um ponto de modernizacdo dos modelos
de gestdo de pessoas que passam a incluir um carater mais estratégico e, (I1l) o que se
constitui como um grande desafio as instituicdes publicas, ao trazer para as organizacGes
publicas a necessidade de formulacéo e revisdo estratégica.

No contexto pratico das realidades organizacionais os modelos de gestdo por
competéncias podem promover mudancas significativas. No que refere a cultura
organizacional e também em realidades mais praticas como o planejamento, avaliagdo de
desempenho, educacdo corporativa, posicionamento da for¢a de trabalho e outros subsistemas
de gestdo de pessoas (MELO, 2010).

Também no que se refere a substituicdo dos testes de inteligéncia para o recrutamento
e selecdo, desenvolvimento profissional e processos de avaliacdo (FISCHER et al., 2010).
Sem contar o alinhamento entre a caracterizagdo das demandas de determinado cargo na

organizacdo com as a¢fes ou comportamentos efetivos esperados (DUTRA, 2010).
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2.7.1 Andlise das entrevistas

As experiéncias de implementacdo da gestdo por competéncias do MPDFT e da PRF,
aqui descritas, trazem subsidios para a analise das realidades praticas que podem permear 0
desfio de tornar real o anseio de modernizacdo e reestruturacdo estratégica que a gestdo
publica busca, em resposta ao novo contexto no qual ela se insere e também a provocacéo
feita pelas esferas estratégicas da administragdo publica.

Em se falando do contexto de implementacdo vivido pelos o6rgdos publicos
anteriormente citados, é possivel destacar questbes que se tornam primordiais para a

construgdo do caminho para a implementacéo.

Categoria 01 — Contexto da Implementacéo

A categoria 01 versou sobre o contexto da implementacdo da gestdo por competéncias
na instituicdo. O objetivo foi o de perceber a realidade vivida pela instituicdo no momento em
que se estabeleceu o processo de implementacao.

O quadro a seguir sintetiza as informagcfes mais relevantes em relacdo ao que foi

verbalizado pelos entrevistados:

Quadro 14: Categoria 01 — Contexto da Implementacao

Categoria 01 — Contexto da Implementacéo

Os entrevistados relatam sua participagdo no processo de implementacdo da Gestdo
por Competéncias em seus Orgdos. Ambos relatam sobre as etapas de mapeamento de
competéncias, gerenciais e especificas. Relatam metodologias utilizadas, como “grupo de
foco”, “validacdo semantica”, “anélise documental”. Sobre a formacdo da equipe, um dos
entrevistados relata ndo ter equipe fixa, apenas o coordenador, trabalhando com alocacéo de
pessoas por projetos. O outro entrevistado relata “coordenar o projeto capacitando as pessoas
do 6rgdo nas questbes relacionadas tanto as bases conceituais, quanto também aos
procedimentos metodol6gicos, para que os proprios servidores pudessem, entdo, participar,
protagonizar o processo de implementagdo”. Um projeto comegou em 2012 e outro em 2015.
Um dos entrevistados relata que “um dos objetivos estratégicos ¢ mapear e desenvolver
competéncias com enfoque estratégico”. Outro entrevistado aponta a importancia dos 6rgao
de controle na implementacdo dessa metodologia nos demais &mbitos publicos.

Temas

Papel do Coordenador

Metodologias

Processo de muita escuta

Mapeamento de Competéncias gerenciais
Mapeamento de Competéncias especificas

Gestdo por Competéncias como ferramenta estratégica

VerbalizacGes:




56

“Dai a gente entrou 14, tinha feito uma portaria para servidores levarem a frente essa
questdo do mapeamento. Mais a frente foi criado um projeto estratégico, onde a instituicdo
deu um destaque a mais para essa questao do mapeamento”.

“Entdo, a minha responsabilidade foi essa: coordenar o projeto capacitando as
pessoas do Orgdo nas questBes relacionadas tanto as bases conceituais, quanto também aos
procedimentos metodolégicos, para que os préprios servidores pudessem, entdo, participar,
protagonizar o processo de implementagao”.

“Nao, nao tem (equipe fixa). E, eu vou, conforme eu tenho demandas”.

“Entdo, baseada na documentagdo do mapa estratégico, do plano estratégico de outras
documentagdes com essa mesma equipe que tinha sido capacitada, montamos um grupo que
fez esse trabalho de mapeamento e analise documental.”

“Eu acho que os o6rgdo de controle: TCU, AGU, muito fortemente, tem se
apresentado como atores importantes. Inclusive os Acérddos, eles chamam de aceleradores
de implementagdo. Porque que o Acorddo sai? Como acelerador. Ele traz uma recomendagéo
e 0 TCU tem sido bastante enfatico com essa questao da implementacao do modelo”

“As gerenciais nos entendemos que teriamos que, realmente, ter uma
representatividade maior. O tempo foi maior, nds cumprimos o que estava no projeto.”

“Hoje noés estamos na fase de conclusdo das competéncias especificas, que seriam as
competéncias técnicas. Entdo seriam as competéncias para cada setor, estamos trabalhando
aqui por setor.”

Fonte: Elaborado pelo autor.

Nessa categoria é possivel observar que destacam-se duas premissas fundamentais
para gerar um ambiente propicio a implementacao da gestdo por competéncias:

Primeiro o reconhecimento da gestdo por competéncias como uma ferramenta
estratégica. Portanto, ela estd estritamente ligada a busca do alcance dos objetivos
organizacionais tanto na dimensdo do reconhecimento da misséo, quanto no seu reflexo na
rotina que estabelece o fazer publico. Isso é confirmado por Pires et. al (2005) quando aponta
dois grandes desafios para a politica de gestdo de recursos humanos no servi¢o publico: a
construcdo de mecanismos efetivos de motivagdo dos servidores e o alinhamento das
atividades de gestdo de pessoas as estratégias das organizacGes e as diretrizes gerais
estabelecidas pelos governos.

Segundo, a necessidade de construcdo das estruturas para a sustentagdo da
implementacao da gestdo por competéncias , desde o desenho metodolodgico, estruturacdo de
equipes e o estabelecimento do campo de atuacdo do coordenador do processo como ponte de
ligagéo entre as demandas e 0s processos.

Em relacdo a responsabilidade do coordenador fica clara uma preocupacgdo em tornar o

processo participativo a partir da capacitacdo dos servidores que atuardo no processo com o
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objetivo de fomentar o conhecimento tedrico e pratico. Aqui se vé a valorizacdo do
protagonismo e envolvimento dos préprios servidores.

Ainda em relacdo a categoria "contexto de implementacdo” é possivel inferir que
existe, da parte dos Orgdos de controle (TCU e AGU), uma preocupacdo em reforcar a
importancia e o compromisso na aplicacdo da gestdo de competéncias na realidade da gestéo
publica, o que acaba dando um carater mais exigente de celeridade e compromisso com a
aplicacdo, e reforca a importancia e visao estratégica na qual o tema tem sido mergulhado.

Fica claro tanto no contexto da revisdo da literatura, quanto no contexto da aplicacéo
(entrevistas com os coordenadores em relacdo a implementacdo da gestdo por competéncias),
que tal implementacgéo se constitui em tarefa exigente e desafiadora. Seja pela novidade que

ela se constitui, seja na aplicabilidade que carece de estrutura e recursos.

Categoria 02 — Desafios encontrados

A categoria 02 versou sobre os desafios encontrados para a implementagdo da gestao
por competéncias na instituicdo. O objetivo foi o de perceber quais seriam os dificultadores
encontrados na visdo dos entrevistados.

O quadro a seguir sintetiza as informagcfes mais relevantes em relacdo ao que foi

verbalizado pelos entrevistados:

Quadro 15: Categoria 02 — Desafios encontrados

Categoria 02 — Desafios encontrados

Os entrevistados apontam como dificultadores a falta de recurso e investimento na
area, seja “para fazer convocacdes” de servidores ou para investir nos gerentes. Um dos
entrevistados verificou haver caréncia das competéncias gerenciais”. O outro entrevistado
destacou “a precariedade das unidades de gestdo de pessoas”, caracterizadas por serem "uma
area totalmente burocratizada, fortemente estruturada em volta dos processos de folha de
pagamento, cadastro e legislacdo”. O outro entrevistado apontou a necessidade de integrar as
areas dos processos de gestdo de pessoas. Foram apontados dificultadores como “falta de
pessoal”, “falta de capacitacao”, “tamanho da organizacao”, “resisténcia’ na participacao dos
servidores, gestdo das informac@es obtidas, ritmo da administracdo publica e a necessidade
“urgente” de “modernizagdo da governanga de pessoas" para "trazer uma renovacao para a
gestdo publica". Foi ressaltada a importancia da preparagdo dos servidores publicos e da
participagao e “patrocinio da alta gestao”.

Temas

Falta de apoio da area de ensino

Precisa de recurso

Falta de pessoal

Envolver o maior nimero de pessoas

Falta de patrocinio e "apoio mais presente" da alta gestao
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Focos de resisténcia

Precariedade das unidades de gestao de pessoas
“E urgente que a gente qualifique”

Modelo precisa urgentemente ser implantado

VerbalizagGes:

“Entdo, eu acho que a gente encontra uma resisténcia, que precisamos compreender e
definir estratégias para lidar com isso. O que eu poderia dizer de um aspecto que dificultou
S80 essas eventuais resisténcias, que se apresentam ¢ a gente tem que lidar com elas”.

“Quem estd em organizagdes publicas tem se deparado com cortes muito
significativos em termos de orcamento.”

“Os limitadores, assim como o ponto forte ¢ vocé ter gente capacitada, a falta de
capacitacdo ¢ o limitador.”

“Entdo, se vocé ndo tem pessoas para montar uma equipe, para tocar o negdcio entiao
ele vai ter que seguir o ritmo que a administracao der para ele.”

“Outro ponto: vocé tem que pensar em algum meio de envolver o maior numero de
pessoas, porque se vocé vai disseminando a tematica de competéncias, as pessoas ndo se
assustam mais com tema”.

“E o que ficou caracterizado nesta pesquisa foi uma area totalmente burocratizada,
fortemente estruturada em volta dos processos de folha de pagamento, cadastro e legislacdo e
com um percentual grande de aposentados que deveriam comecar a entrar nessa condicdo em
2015, em 2016...”

“Entdo, diante desta situacdo, nds nao temos outra saida: ¢ urgente a modernizagdo da
governanca de pessoas”

“Eu acho que s6 reforgar a importancia dos servidores publicos estarem preparados.
Essa preparacdo € fundamental. Nés ndo conseguimos protagonizar aquilo que nds nao
sabemos do que se trata. Entdo, na minha percepgao, isso ¢ fundamental.”

“entdo vocé V& que ndo da para vocé dissociar 0s processos de gestdo de pessoas. Em
termos de gestdo, eu vejo como uma possibilidade de vocé comecar a enxergar a integragdo
entre as areas dos processos”

Fonte: Elaborado pelo autor.

Nessa categoria € possivel inferir que, por mais que seja um tema que faz parte da
agenda da gestdo publica, como necessidade urgente de implementacdo, ainda ndo se tem um
ambiente preparado e uma estrutura montada ou ao menos prevista para tal implementacdo. O
que se pode justificar pela escassez de recursos humanos, a falta de investimentos, a
burocratizacdo como caracteristica da gestdo de pessoas, falta de capacitagdo, resisténcia dos
servidores e patrocinio declarado da alta gestéo.

Pires et al. (2005) também aponta alguns desses desafios, quando afirma que as

barreiras culturais, dificuldades metodolégicas de mapeamento de competéncias, baixo
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envolvimento da alta administracdo e niveis gerenciais, dificuldade de articulacdo das novas
praticas aos subsistemas de gestdo de pessoas, caréncia de pessoal qualificado e
desconhecimento do tema podem ser entendidos como dificultadores de processos de
implementacdo da estdo por competéncias no setor publico.

Dentre as categorias construidas para a analise a categoria "desafios encontrados"
teve a segunda maior frequéncia (f. 64), ficando atras somente da categoria “contexto da
aplicacdo" (f. 94). Contrapondo-se a categoria "facilitadores do processo”, que obteve
frequéncia 29, nota-se que a percepcdo dos entrevistados em relagcdo aos dificultadores se
mostra latente.

Modernizar a governanca da gestdo pessoas para que ela possa acompanhar o
movimento de modernizacdo alavancado pela gestdo de competéncias se torna entdo uma
prioridade que pode assegurar uma maior efetividade na aplicacdo, garantindo um contexto

mais propicio.

Categoria 03 — Facilitadores do Processo

A categoria 03 versou sobre os facilitadores do processo de implementacdo da gestdo
por competéncias na instituicdo. O objetivo foi 0 de perceber dentro da experiéncia vivida o
que pode ser considerado como uma realidade que ajuda, facilita e promove a implementacao.

O quadro a seguir sintetiza as informagfes mais relevantes em relagdo ao que foi

verbalizado pelos entrevistados:

Quadro 16: Categoria 03 - Facilitadores do Processo

Categoria 03 — Facilitadores do processo

Os entrevistados relatam o0 patrocinio e, “teoricamente”, “o respaldo da alta
gestdo/administracdo superior como um facilitador. Um dos entrevistados relata que a
articulacio com éreas estratégicas do Orgdo auxiliaram a lidar com resisténcias. Ambos
ressaltam “a questdo da capacitacdo” e o “preparado da equipe” como importantes,
destacando nesse ponto a possibilidade de alocacdo de profissionais "para se especializarem
na area" e “a questdo de vocé ter uma equipe” "dedicada para aquilo ali”. Foram apontados
ainda como facilitadores “a propria mudanca de legislagdo”, a receptividade dos servidores e
“um bom relacionamento dentro da institui¢ao”.

Temas

Capacitacao da equipe e gestor

Respaldo da alta gestéo

Receptividade dos servidores

Acrticulacdo com areas estratégicas

Administracdo superior "convencida da importancia e dos beneficios"
Enfrentamento as resisténcias
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VerbalizacGes:

“Mas nds tivemos também uma articulagio muito grande com as areas da
organizacdo, 0 que muito nos ajudou.”

“O primeiro ponto € a questdo de capacitacao, que foi um facilitador, na verdade...”

“Outro ponto: como a gente tinha um projeto estratégico, teoricamente, voc€ tem o
respaldo da alta gestdo, embora a gente ndo tem aquele patrocinio efetivo, 100% , mas vocé
também ndo tem um bloqueio, vamos dizer assim...”

“O que foi interessante foi que, em relacdo aos servidores, no geral, a gente
encontrou até uma certa receptividade. Porque a pessoa vislumbra uma possibilidade, de
repente, de organizar melhor o trabalho”.

“Porque o projeto do mapeamento, para ele iniciar desenvolver e vocé€ implantar, para
depois ele virar uma rotina, o ideal é vocé ter uma equipe dedicada para aquilo ali. Porque
voceé vai criando um préprio no hall interno”

“Aqui, n0s testamos metodologias, discutimos estratégias de pesquisa para que a
coisa possa ser feita da melhor forma possivel, gerando menos resisténcia. Sempre com o
cuidado de criar condicGes para que as pessoas possam internalizar mais rapido os beneficios
do modelo, as caracteristicas do modelo. Entédo esses foram os facilitadores.

“Isso, de alguma maneira, sinaliza que € um projeto importante, estratégico e que a
administracao superior entende como um projeto que tem uma importancia para a Casa.”

“Mas nés tivemos também uma articulagdo muito grande com as areas da
organizagao, o que muito nos ajudou’.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Essa categoria aponta para uma perspectiva de abertura para a implementacdo que
parte da ideia de que gestores, servidores, areas estratégicas e administracdo superior quando
recebem com interesse a ideia da implementacdo podem respaldar e, de certa forma, abrir
espacos para uma forma de lidar com a resisténcia, minimizando suas consequéncias. Ao
mesmo tempo em que as resisténcias fazem parte dos desafios enfrentados, elas podem ser
minimizadas a partir do respaldo da alta gestao.

A capacitagdo da equipe que participa da gestdo do processo se torna importante e
facilita a implementacdo. Aqui é possivel inferir que o proprio processo de implementacéo
acaba por contribuir para que pessoas chaves ao se depararem com o0 tema acabam por
encontrar na capacitacdo uma forma de se envolver e encontrar uma possibilidade de
especializacdo a respeito do tema, o que pode contribuir para minimizar as dificuldades
enfrentadas em relacdo a novidade do tema e a falta de recursos humanos.

E possivel perceber que os facilitadores descritos pelos entrevistados sdo em nlimero
menor que os dificultadores, o que pode revelar ou reafirmar o quanto se torna desafiador a

implementacdo da gestdo por competéncias na realidade da gestdo publica.
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Categoria 04 — Impactos percebidos

A categoria 04 versou sobre 0s “impactos percebidos” com a implementacdo da
gestdo por competéncias na instituicdo. O objetivo foi o de perceber o que tem mudado na
instituicdo, quais 0s avangos e como o processo de implementacdo tem contribuido.

O quadro a seguir sintetiza as informagcfes mais relevantes em relacdo ao que foi

verbalizado pelos entrevistados:

Quadro 17: Categoria 04 - Impactos percebidos

Categoria 04 — Impactos Percebidos

Os entrevistados relatam impactos positivos percebidos a partir da implementacdo da
Gestdo por Competéncias, como: A criacdo de uma "Secretaria de Educacdo Corporativa no
0rgdo" que passa a integrar todas as atividades de ™desenvolvimento, capacitacéo,
treinamento, avaliacdo de desempenho, pesquisas de clima e qualidade de vida e bem-estar
no trabalho; A criacdo de uma avaliacdo panoramica de desempenho, possibilitando que a
mesma saia “da mao da chefia” para o servidor "ter mais participacdo”; A criagdo de um
Programa de Ambientacdo "muito enriquecido, todo estruturado com base nas competéncias
comuns"; A estruturacdo de “mais trilhas” de aprendizagem no Programa de Formagdo
Gerencial, a partir das competéncias especificas; O subsidio para a capacitacdo fornecido
pelos mapeamentos. Um dos entrevistados ressalta o impacto no programa de alocacéo, pois
o mesmo fica condicionado a capacitacdo nas competéncias comuns. Ambos relatam a
possibilidade de publicagdes cientificas da experiéncia do mapeamento, sendo que um deles
resultou na publicacdo de um livro. Um dos entrevistados destaca o aprendizado ocorrido
para a equipe, que hoje “é muito capacitada”, havendo por parte da instituigdo “um
reconhecimento” do trabalho.

Temas

Implementacgdo da Avaliacdo panordmica de desempenho
Criacédo da Secretaria de Educacao Corporativa
Avaliacédo de desempenho "saindo da méo da chefia"
Construcéo das Trilhas de Aprendizagem

Capacitacdo da equipe

Reconhecimento

VerbalizagGes:

VerbalizagGes:

“Também passa a impactar o programa de alocagdo. As competéncias gerenciais,
como j& estdo prontas e ja foi feito até o diagnostico de lacunas de competéncias, também
terdo um forte direcionamento na oferta de agGes de trilhas de gestores.”

“Bem, nesse periodo, foi criada uma Secretaria de Educagdo Corporativa no érgao,
retirando do departamento de pessoal as funcGes ligadas ao desenvolvimento, capacitacao,
treinamento, avaliacdo de desempenho, pesquisas de clima e qualidade de vida e bem-estar
no trabalho.”

“Hoje a gente conseguiu introduzir, dentro da dinamica da avaliagao o desempenho.
Entdo a gente tem hoje, na nossa avaliagdo desempenho, um item que chama “avaliagdo
panoramica de desempenho”, que a gente incluiu as competéncias 14 dentro.”

“Porque vamos para a secretaria, para que eu possa formar a equipe, para comegar a
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construcdo das trilhas de aprendizagem do Programa de Formacdo Gerencial, que ja
comecou.”

“A avaliacdo de desempenho do servidor, hoje, ela estd saindo do que era 100% na
méo da chefia, que era o chefe que dava a sua nota, para vocé ter mais participagdo na sua
nota.”

“Entdo a gente estd evoluindo bem, nesse ponto, esse vai ser o primeiro impacto na
avaliacdo de desempenho. Dentro do projeto, dentro dessa avaliacdo de desempenho, a gente
jé incluiu alguns itens para gerar subsidio para capacitacdo.”

“Hoje, o Conselho do Ministério Publico, o CMP, nos convida, faz elogios a equipe.”

Fonte: Elaborado pelo autor.

Essa categoria demonstra que 0s ganhos com a implementacdo da gestdo por
competéncias nas referidas instituicbes sdo perceptiveis em relacdo a questbes de estrutura,
com a possibilidade de criacdo de novos departamentos dentro do contexto da gestdo de
pessoas, e também em questdes relacionadas diretamente com as ferramentas de gestdo de
pessoas como treinamento, desenvolvimento e educacéo, avaliacdo de desempenho, pesquisas
de clima e qualidade de vida e bem-estar no trabalho.

O que traz a percepcao de que de maneira direta é na perspectiva da gestdo de pessoas
propriamente dita que os impactos sdo mais percebidos, ou diretamente visualizados, ja que
fica claro que a ligacdo direta em relacdo ao contexto de surgimento e as demandas que
norteiam a importancia da aplicacdo da gestdo por competéncias se ligam justamente a sua
relagdo com a gestéo de pessoas.

A percepcédo da importancia e da crescente relevancia que o tema tem representado se
alicerca na premissa de que a nogdo de competéncia possibilita rever as interacfes entre a
dimensdo pessoas e a dimensdo organizacdo, 0 que promove o alinhamento entre as
capacidades e saberes das pessoas com as necessidades das organizagbes em termos de
resultados (RUAS, 2001; 2005).

Né&o foi levantado nenhum impacto na perspectiva estratégica ou de crescimento da
eficiéncia e eficacia dos servicos desempenhados. Tais contextos se constituem como o
objetivo macro da implantacdo, ou seja, alinha as perspectivas de atuacdo a partir do
mapeamento e desenvolvimento de competéncias para que a organizacdo tenha um ganho
qualitativo no que diz respeito a sua eficiéncia e eficacia.

Nesse sentido, & possivel levantar como possivel causa 0 momento vivido na
implementacdo da gestdo por competéncias. Os dois 6rgaos publicos nos quais a pesquisa foi

feita se encontram ainda no processo de mapeamento das competéncias ao qual se seguira
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outras etapas que no futuro poderdo nortear a construcdo de indicadores de eficiéncia e

eficacia.

2.8 Conclusdes e Recomendacdes

Esse artigo teve como objetivo apresentar uma articulacéo tedrica sobre competéncias
e gestdo no setor publico, orientada a discussdao de pressupostos que fundamentam a
investigacao, buscando perceber nas experiéncias de aplicagdo os contextos e especificidades
que envolvem tal desafio.

Ao se levantar a origem da gestdo por competéncias dentro da realidade do setor
publico, delimitar os conceitos sobre competéncias e sua classifica¢do, apresentar o contexto
para o seu desenvolvimento, ressaltando sua importancia no atual cenario da gestdo publica
com base no marco legal instituido pelo Decreto N° 5.707 de fevereiro de 2006, que langa
diretrizes para o desenvolvimento de pessoal da Administracdo Publica Federal exigindo a
formulacdo de planos de capacitacdo com base nas competéncias requeridas de seus
servidores, é possivel perceber a importancia dessa tematica e como ela se alinha com um
desejo de tornar mais eficiente e eficaz a gestdo publica no cenario contemporaneo.

E a busca pela construcdo de uma cultura de inovacdo na gestdo publica, com o
objetivo de superar os desafios impostos pela contemporaneidade na busca de um modelo de
governanga que seja capaz de gerar 0 contexto necessario para a entrega de resultados aos
cidaddos, que se abre espago para se romper com um padrdo burocratico e patrimonialista,
com a lentiddo deciséria, com o personalismo, com a impunidade e a ineficiéncia dos servicos
publicos (MURICI, 2010).

As crescentes transformacOes acabam por exigir mudancas das estruturas
organizacionais, principalmente as que se referem a gestdo e pessoas. Dutra (2010) deixa
claro que tal premissa se estabelece no desafio de se ter dentro das empresas pessoas com um
perfil autbnomo e empreendedor e, por isso, 0 foco da gestdo de pessoas passa a Ser no
desenvolvimento mutuo e numa atuagdo mais ativa que passa a considerar as pessoas como 0
diferencial competitivo, ele apresenta o cenario no qual o desenvolvimento de competéncias
passa a ser a ferramenta primordial para o alinhamento de novas estratégias que possam dar
conta dos novos contextos.

Os modelos de gestdo de competéncia podem trazer muitas mudangas comegando pela
cultura organizacional como pano de fundo para a construcao de novas realidades, bem como

de forma mais praticas como no planejamento, na avaliacdo de desempenho, na educacdo
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corporativa, o posicionamento da forca de trabalho e em outros subsistemas de gestdo de
pessoas, tudo isso numa perspectiva de maior flexibilidade e espirito corporativo (MELLO,
2010).

Entendendo competéncias como o conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes
necessarias para a efetivacdo do fazer laboral, o que promove o alinhamento entre as
necessidades do cargo ou funcdo com as potencialidades de quem o0s exerce, muda-se a
perspectiva de configuracdo das premissas que envolvem recrutamento e selecéo,
treinamento, desenvolvimento e educacdo. E mais ainda, se instaura uma nova Viséo
estratégica na busca de eficiéncia.

Né&o é por acaso que a Politica Nacional de Desenvolvimento profissional entende que
€ na gestdo por competéncias que se encontra um marco no desenvolvimento profissional que
se estabelece de forma a garantir uma aprendizagem continua. Tal politica deixa claro que
seus objetivos sdo: melhoria na eficiéncia e qualidade nos servicos, desenvolvimento
permanente do setor publico, adequacdo das competéncias requeridas dos servidores aos
objetivos das instituicdes, gerenciamento das acdes de capacitacdo e efetividade dos gastos
coma a capacitacéo.

As experiéncias de implementacdo da gestdo por competéncias aqui relatadas refletem
o0 esforco das instituicdes publicas para responderem positivamente ao apelo do Decreto N°
5.707/2006, que instaura no contexto da gestdo publica federal o chamado a mudanca e a
efetivagcdo de um novo modelo de gestdo.

Essas instituicdes viveram a exigéncia da mudanga instaurada pelo Decreto, assumida
nos planejamentos estratégicos, o desafio da novidade na busca de metodologias e
alinhamentos que a implementacdo sugere, construindo equipe, capacitando os envolvidos
para construir o caminho até entdo nunca percorrido.

E nesse contexto que os desafios sdo relatados. Falta de apoio da area de ensino;
auséncia de recursos humanos; caréncia de apoio mais presente da alta gestdo, estrutura de
gestdo pessoas ndo alinhada com as mudangas contemporaneas e, de certa forma, focos de
resisténcia gerados pela novidade se tornam dificultadores do processo de implementacédo e
exigem adaptagdes no decorrer do processo, 0 que ndo invalida os facilitadores descritos
como a capacitacdo da equipe, o respaldo da alta gestdo, a receptividade dos servidores, a
articulacdo com areas estrategicas, e o proprio enfrentamento as resisténcias.

Os impactos relatados versam sobre as mudancas dentro da realidade da gestdo de
pessoas, as quais estdo diretamente ligadas a questdes de capacitacdo, avaliacdo de

desempenho e mudancas em relacdo a visao estratégica da gestao de pessoas.
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O caminho de implementacdo da gestdo por competéncias se mostra, portanto, como
um caminho em construcdo que conta com as caracteristicas préoprias de cada realidade e
busca na literatura e nas experiéncias vividas por outras instituicdes um referencial para sua
consolidacdo. Porém, aspectos importantes para quem o deseja trilhar sdo apontados: criar o
contexto onde gestdo e servidores possam fazer parte do processo de planejamento e
desenvolvimento da proposta, buscar a capacitagdo de todos os envolvidos por se tratar de
tematica ainda nova, fortalecer parcerias internas e uma ampliacdo da visdo estratégica da
gestdo de pessoas, demonstrar as aplicacGes praticas da implementacdo e estar consciente dos
desafios a serem enfrentados.

Como desfecho é possivel sugerir possibilidades de pesquisas futuras que podem
agregar aprofundamento na construcdo do saber a respeito da gestdo por competéncias no
setor publico e os seus caminhos de aplicagdo. Pesquisas que relatem de forma participativa as
experiéncias de implementacdo, ou seja, acompanhar de forma longitudinal a criagdo do
contexto e a pratica de todo o processo e também pesquisas que colham os resultados apos a
implementacdo nas instituicdes publicas buscando perceber os seus impactos do ponto de

vista estratégico sdo muito bem vindos na ampliacdo de conhecimento.
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3 ESTUDO Il: COMPETENCIAS NECESSARIAS AOS DIRIGENTES
ESCOLARES: O MAPEAMENTO NAS EQUIPES DE GESTAO DAS
ESCOLAS PUBLICAS DA SEEDF®

3.1 Introducéo

A educacdo no contexto atual de globalizacdo e de economia centrada no
conhecimento se torna um grande valor estratégico no momento em que se constitui como
ferramenta de desenvolvimento da sociedade e como condi¢do importante para a qualidade de
vida das pessoas, 0 que acaba por exigir uma mudanca de concepcdo e de sentido atribuidos a
prépria educacdo, a escola e sua relacdo com a sociedade (LUCK, 2000).

Ainda Luck (2000) ressalta que tal realidade acaba por exigir um esforco de
organizacao da escola em todos 0s seus contextos e também de articulacdo de seus talentos e
competéncias potencializando seus recursos e aumentando a eficiéncia de seus processos para
promover o alcance de seus objetivos e metas.

Tais competéncias sdo consideradas como referéncia que norteia a exceléncia
profissional e a qualidade de desempenho na execucdo dos papeis e das metas estabelecidas
no planejamento institucional que se torna o ponto de partida e estrutura o caminho que a
gestdo vai percorrer para viabilizar os resultados esperados (MACHADO, 2000).

Nesse contexto, a gestdo escolar tem se configurado como um tema que ocupa de
maneira importante o cenario da discussdo do contexto educacional, o que pode ser justificado
pela exigéncia do desenvolvimento de competéncias para a atuagdo dos gestores, sejam elas
técnicas e politicas, sejam pedagdgicas, econdmicas, metodoldgicas ou operacionais
(SCHNECKENBERG, 2000).

O objetivo desse artigo é analisar o contexto que envolve a gestdo escolar e a
importancia do desenvolvimento de competéncias gerencias para a efetivacdo de seus
objetivos. Para tanto foi realizado o mapeamento de competéncias gerenciais das equipes de
gestdo das escolas publicas do Distrito Federal, contrapondo-se a uma analise com padrdes de
competéncias desenvolvidos por uma agéncia de certificagdo e também com uma experiéncia

de mapeamento realizado em escolas publicas de Jodo Pessoa-PB.

% O presente capitulo sera o segundo artigo desta dissertacdo multipaper. A autoria seré de Dénis Costa
Reis; Geraldo Eustaquio Moreira; Luciana de Oliveira Miranda e Douglas da Silva Tinti.
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O referencial tedrico foi composto pelos seguintes temas: gestdo escolar; a gestdo nas
escolas publicas do Distrito Federal, competéncias no contexto da gestdo escolar; a
experiéncia da agéncia de certificacdo de competéncias e o curso de formacdo para gestores
das escolas publicas do DF.

O primeiro passo no caminho de construcdo metodoldgico foi o mapeamento das
competéncias gerenciais com a utilizagdo do método de analise documental. Posteriormente
a experiéncia de construcdo de padrGes de competéncias pela agéncia de certificacdo e a
experiéncia de mapeamento de competéncias nas escolas publicas estaduais de Jodo Pessoa
foram utilizados como fonte e analise comparativa.

Branddo (2012) ressalta a importancia do mapeamento de competéncias, ou seja, da
identificacdo das competéncias necessarias para o alcance dos objetivos organizacionais, ao
afirmar que ndo é recomendavel recorrer a listagens de competéncias padronizadas em
manuais por serem, de certa forma, genéricas e nao representarem a dinamicidade da cultura

prépria de cada organizacao.

3.2 Gestao Escolar

A gestdo escolar passou por diversas mudangas em seus contextos ao longo das
décadas que se seguiram na busca de se alinhar com as diversas necessidades declaradas no
tempo historico e na visdo sociocultural na qual as realidades da educacéo se alicercavam.

Para tanto, o desafio € unir as exigéncias pedagogicas e estruturais da propria
educacdo com as especificidades da administracdo enquanto disciplina que rege as premissas
da prética de planejar, organizar e gerir as organizagdes com foco em resultados.

Luck (2000) salienta que o modelo de direcdo da escola passou por grandes
transformacfes em sua maneira de ser entendida e portanto, na sua pratica também, saindo de
uma realidade meramente administrativa para uma realidade de gestdo que surge a partir da
demanda de um novo enfoque, mais abrangente e descentralizador. No quadro a seguir é
possivel perceber as caracteristicas de um paradigma focado na "administracdo da Escola” e

outro focado na "gestdo da Escola™

Quadro 18: Transformac@es no Modelo de Dire¢do das Escolas

Administracdo da Escola Gestéo da Escola
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Diretor tutelado dos 0rgaos

centrais sem voz propria em | . . «
Diretor envolvido na concepcao e

seu estabelecimento de ensino ~ .
Modelo . estruturagdo dos caminhos que
para  determinar 0s  seus levardo aos resultados
da Direcédo destinos e desresponsabilizado '

dos resultados de suas acgdes e
respectivos resultados.

x Responsavel por uma rede de
Guardido e gerente de P P

Papel ~ . relacdes entre todos os elementos
N operacdes estabelecidas em .
da Direcéo X . que nelas atuam ou interferem
0rgdos centrais : s
direta ou indiretamente.
Repassar informacdes,
controlar, supervisionar, dirigir, .
Um  processo de  equipe,
Trabalho o fazer escolar, de acordo com .
. associado a uma ampla demanda
da Direcéo as normas propostas pelo : R
. . social por participacéo.
sistema de ensino ou pela
mantenedora

Fonte: Adaptado de Luck (2000).

Fica claro que no modelo de administracdo da Escola o objetivo é comandar e
controlar, a partir de uma visdo objetiva de quem atua sobre a unidade e nela intervém de
maneira distanciada, até mesmo para manter essa objetividade e a propria autoridade, centrada
na figura do diretor. J& no modelo de gestdo da Escola percebe-se um enfoque no coletivo e
na perspectiva democratica que valoriza muito mais do que a simples execucgédo e o controle,
prezando por aspectos subjetivos e visdo do contexto social.

O termo "gestdo", que tem sua origem no latim (gero, gestum, gerere) e significa
chamar para si, executar e gerar, pode ser definido como a pratica das atividades
administrativas no espaco escolar (ANTUNES, 2008). Ja para Dourado (2009) ela pode ser
entendida como o modo de articular pessoas e experiéncias educativas, administrar recursos
materiais e humanos, planejar atividades, distribuir funcGes e atribuicGes na perspectiva de se
alcancar os objetivos da instituicdo escolar.

Para Luck (2009), o uso da expressdo "gestdo" ndo substitui a expressdo
"administracdo”, e sim ultrapassa 0s seus limites, ja que o conceito de administragdo se tornou
insuficiente para caracterizar de forma total todo o universo da misséo e atribuicdo das
organizacGes de ensino.

E com a promulgacdo da Constituicio Federal de 1988, quando no seu Art. 206,
dispde sobre a gestdo democratica do ensino publico e da Lei de Diretrizes e Bases da
Educacdo Nacional (LDBEN) n°. 9394/96, no seu Art. 14 que se destaca a gestdo democrética

como um dos seus principios, denominando a administracdo escolar como um trabalho
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coletivo, participativo e dialdgico. Segundo Quirino e Moreira (2014) é a partir desse marco
que o conceito de Gestdo Escolar, na perspectiva de superacdo do enfoque meramente
administrativo pode ser superado trazendo o desejo de uma escola que atenda as atuais
exigéncias da vida social.

Gracindo (2012) ressalta que as caracteristicas da gestdo escolar, que a faz ser
entendida como gestdo democratica do ensino, contemplam a esséncia do processo educativo,
dando espaco para 0s sujeitos sociais que dela fazem parte, ou seja, envolve todos 0s
segmentos escolares na fase de concepgdo, implementacdo e avaliagdo do contexto de
trabalho escolar na medida em que abre espago para que as dimensdes politica e pedagdgica
sejam alcancadas e nutram seu compromisso de transformacao social. Para ele é necessario

que a gestdo garanta:

n A participagdo de todos os segmentos da escola e da comunidade local nas
decisbes que afetam o processo escolar;

(1) A autonomia escolar, tanto no sentido institucional, como na dimensao pessoal
dos diversos segmentos escolares;

(1) A aceitacdo das diferengas que marcam o0s sujeitos sociais envolvidos no
processo educativo, e

(IV) A prestagdo de contas das a¢Oes desenvolvidas pela escola, a sociedade, dada

sua dimensdo publica.

Cury (2002) aponta como caracteristicas da gestdo democratica da educacdo a
transparéncia e impessoalidade, a autonomia e participagéo, a lideranca e trabalho coletivo, e
a representatividade e competéncia.

A mudanca de paradigma e a percep¢do da ampliacdo da realidade e das necessidades
no contexto de gestdo das escolas, ou seja, entender que 0s objetivos da escola sao muito mais
amplos e exigentes, exige maior competéncia de sua gestdo o que sugere que a formagéo de
gestores escolares passa a ser uma necessidade e um desafio (LUCK, 2000).

Diante desse novo cenario e da tomada de consciéncia que dele se estabelece é
possivel perceber os enormes desafios colocados a gestdo das escolas como condicdo para
tornar esse novo cenario fecundo e capaz de responder aos anseios dos processos educativos,
seja no campo institucional, seja no campo da formac&o prética.

Entendendo que o sucesso da escola depende da forma como ela é gerida, Aradjo e

Castro (2001) salientam que esse preceito tem sido tematica recorrente no cenério latino-
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americano no intuito de enfatizar a necessidade de modernizacdo da gestdo escolar com a
incorporacéo de estratégias de gestdo gerenciais.

Portanto, cabe entender que a gestdo escolar ultrapassa o mero objetivo de mobilizar
as pessoas para a realizacdo eficaz das atividades, e se constrdi & medida em que incorpora a
intencionalidade, a definicdo de um rumo, a tomada de decisdo diante dos objetivos sociais e
politicos de uma escola (BUGANCA; RUIZ, 2015). Seguindo a mesma linha de raciocinio
Shiroma (2004) afirma que no contexto da gestdo escolar sdo incorporados temas como
responsabilizacdo pelos resultados, prestacdo de contas, accountability, captacdo e uso
otimizado de recursos, gestdo, geréncia, eficacia, performatividade, insisténcia na
transparéncia dos resultados, na avaliacdo pautada em indicadores de qualidade, desempenho,
produtividade e rendimento.

A gestdo escolar, a atuacdo e formacdo do seu gestor enfrentam grandes desafios e
mudancas no momento em que o avango e a relevancia social e politica da educacédo
encontram espaco importante nas realidades administracdo (WITTMANN, 2000).

A afirmacdo descrita anteriormente encontra eco em Pazeto (2000) quando salienta
que os parametros nos quais se amparam os modelos e processos de formacgédo dos gestores
ndo dao conta das novas demandas institucionais, e também que a gestdo da educacdo € um
dos principais fatores do desenvolvimento institucional, humano e social. No mesmo sentido,
embora ndo tratem especificamente desta tematica, Moreira e Manrique (2014) tém insistido
na necessidade do aperfeicoamento dos gestores escolares. Para os investigadores, distintos
aspectos da gestdo escolar merecem ser melhor discutidos e debatidos, incluindo a formacao
dos gestores.

E Machado (2000) quem salienta que as mudancas no padréo de gest&o estfo ligadas a
trés contextos, o primeiro tem relagdo com a necessidade de reforcar as estruturas locais e 0s
projetos de autonomia da escola, o segundo com a reconstrucéo da identidade institucional da
escola, e o terceiro com o desenvolvimento de novas competéncias profissionais de suas
liderancas para o desenvolvimento de valores e habilidades para lidar com contextos
complexos, diversos e desiguais, bem como considerar as exigéncias de uma gestdo flexivel e
democratica. Ainda reforca que existem dois conjuntos de desafios em relacdo a capacitacdo

dos gestores:

(I) Aqueles vinculados as mudancas de paradigma, a reconstrucdo da cultura de

formacéo e a experimentacdo de novas praticas nesse campo e,
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(1) Aqueles vinculados aos novos padrdes da gestdo escolar, com énfase nas

liderancas escolares.

Importante, se torna, salientar que os avangos da gestdo escolar iniciados a partir da
Constituicdo de 1988 que deram espaco para o0 surgimento dos processos de escolha de
dirigentes, do surgimento dos conselhos escolares e do desenvolvimento de varias
experiéncias bem-sucedidas, carece agora de um movimento que instaure um processo de
desenvolvimento das competéncias das equipes e liderancas escolares como politica capaz de
auxiliar a escola publica na efetivacdo dos objetivos estabelecidas na LDB (MACHADO,
2000).

3.3 A Gestao nas Escolas Publicas do Distrito Federal

As escolas, unidades escolares da Rede Publica de Ensino do Distrito Federal,
integram a estrutura da Secretaria de Estado de Educacdo, identificada por SEEDF, unidade
integrante do Governo do Distrito Federal, e sdo vinculadas pedagdgica e administrativamente

as respectivas Coordenagdes Regionais de Ensino.

Segundo Luck (2009) a funcéo das equipes de gestdo € promover uma cultura escolar
empreendedora que seja forte o bastante para gerar autonomia e proatividade para as
resolucBes e os encaminhamentos necessarios para a gestdo das demandas diérias para o
desenvolvimento e aprendizagem profissional no momento e que mobilizam e organizam as
realidades administrativas e pedagdgicas da escola.

O Art. 4° do Regimento Escolar da Rede Publica de Ensino do Distrito Federal
entende que as unidades escolares sdo fundamentadas nos principios de liberdade,
participacdo, autonomia, respeito a laicidade, pluralidade e diversidade da escola e do Sistema

Publico de Ensino tendo como objetivos:

I. 0 desenvolvimento integral do estudante;

Il. a formacéo para a cidadania com garantia de direitos humanos com vistas ao
mundo do trabalho;

I1l. o aprimoramento da criatividade, do senso critico e reflexivo e das demais
potencialidades humanas a servi¢o de um projeto social sustentavel. ( DISTRITO
FEDERAL, 2015)

A Lei de Diretrizes e Bases da Educagdo Nacional (LDBEN) n°. 9394/96, no seu Art.

14 define os principios que devem nortear a gestdo democratica:



75

I. participagdo da comunidade escolar na definicdo, na implementacdo e no
acompanhamento de decisdes pedagdgicas, administrativas e financeiras, por meio
de 6rgdos colegiados, e participacdo na eleicdo de Diretor e Vice-Diretor da unidade
escolar;

I1. respeito a pluralidade, a diversidade, a laicidade da escola publica e aos direitos
humanos em todas as instancias da Rede Publica de Ensino do Distrito Federal;

I11. autonomia das unidades escolares, nos aspectos pedagogico, administrativo e da
gestdo financeira nos termos da legislag&o;

IV. transparéncia da gestdo da Rede Publica de Ensino do Distrito Federal, em todos
0s seus niveis, nos aspectos pedagdgico, administrativo e financeiro;

V. garantia de qualidade social, traduzida pela busca constante do pleno
desenvolvimento da pessoa, da formacdo para o exercicio da cidadania e da
qualificacdo para 0 mundo do trabalho;

VI. democratizacdo das relacdes pedagdgicas e de trabalho e criacdo de ambiente
seguro e propicio ao aprendizado e a construcdo do conhecimento; e

VII. valorizacdo do profissional da educacdo. (BRASIL, 1996).

A equipe gestora das Escolas Publicas do DF é composta por Diretor e Vice-Diretor,
Supervisores e Chefe de Secretaria. Segundo o Regimento Escolar da Rede Publica do DF, as

atribuicOes de cada componente da equipe séo:

I. Direcéo e Vice Diregdo: cumprir o Termo de Compromisso assinado no ato da posse,
que contemplard as competéncias da Gestdo Democratica nos aspectos administrativo,
pedagdgico e financeiro, além daquelas decorrentes do cargo, bem como as referentes as

atribuicOes a serem definidas pela SEEDF.

Il. Supervisor: em articulagdo com os demais profissionais da equipe gestora, sera
responsavel pela supervisdo pedagdgica, administrativa e financeira da unidade escolar em
consonancia com as deliberagGes do Conselho Escolar, respeitadas as disposic¢oes legais.

I11. Secretaria Escolar: em articulacdo com os demais profissionais da equipe gestora,
compete 0 planejamento e a execucdo de atividades de escrituracdo escolar, de arquivo, de
expediente e de atendimento a estudantes, a professores, as familias e/ou responsaveis legais

em assuntos relativos a sua area de atuacao.

A fim de propiciar ambiente de formacao para o desenvolvimento dos gestores eleitos
no processo democratico para os cargos de diretor e vice-diretor das escolas publicas a

SEEDF promove um curso, de carater obrigatorio.

3.3.1 O curso de formacéo de gestores das Escolas Publicas do DF

A Escola de Aperfeicoamento dos Profissionais da Educagdo - EAPE, vinculada a

Secretaria de Estado de Educacdo do Distrito Federal - SEEDF, oferece aos gestores eleitos
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para a direcdo das escolas publicas do Distrito Federal um curso sobre gestdo escolar com
base na Lei de Gestdo Democratica (Lei 4.751/2012, art. 2°). Tal lei preconiza em seu capitulo
1 as finalidades e principios da gestdo democratica, que se constitui como a modalidade de
gestdo aplicada as unidades escolares das escolas publicas do Distrito Federal.

E também a Lei de Gestio Democratica (Lei 4.751/2012) que define a obrigatoriedade
de participacdo no curso de gestdo dos diretores e vices diretores eleitos. Dessa forma, desde

de 2012, trés edicdes do curso foram realizadas:

Quadro 19: Edicdes dos Cursos de Formacéo

Ano Curso Responsavel

Subsecretarias: Infraestrutura e Apoio
Educacional; Educacédo Béasica; Gestdo
“Construindo a Gestao Democratica | dos Profissionais da Educacéo;

na Escola Publica”. Logistica; Modernizacdo e Tecnologia;
e Planejamento, Acompanhamento e
Avaliacdo Educacional

2012

“Gestdo escolar democratica: das
2015 politicas publicas ao projeto-politico
das escolas”

formadores(as) da EAPE, em formato
modular

“Gestdo Escolar Democratica: garantia | formadores(as) da EAPE, em formato

2017 .
das aprendizagens” modular

Fonte: Adaptado de EAPE (2017).

Com o titulo "Gestdo Democratica: garantia das aprendizagens", o curso construido
para 0 ano de 2017, tem como objetivo contribuir para o fortalecimento da Gestdo Escolar
Democratica, com vistas a educacdo de qualidade social. Nele sdo considerados seis aspectos
da educacdo: (I) politicos, (II) administrativos, (111) financeiros, (V) pedagdgicos, (V)
culturais e (V1) sociais.

O projeto politico-pedagdgico da escola e o diagnéstico atualizado da realidade
escolar s@o pontos de partida para todo o processo de planejamento participativo e de
desenvolvimento da instrumentalizacédo teorica, tendo como foco a garantia das aprendizagens
dos estudantes.

A ementa do curso aborda os seguintes temas:



77

Quadro 20: Temas Abordados no Curso de Gestdo

Fase

Teméatica Abordada

AMBIENTACAO

Introducdo ao curso e ao Ambiente Virtual de
Aprendizagem

MOVIMENTO |

Planejamento /
Instrumentalizacéo tedrica

- Lei 4.751/2012

- Diretrizes do Ensino Médio
-Plano Nacional de Educacéo
- Plano Distrital de Educacao
- Projeto Politico-Pedagdgico
- Diagnéstico da escola

- Plano de acéo

MOVIMENTO Il

Implementacéo do plano de
acao / Instrumentalizagéo
tedrica

- Formas de organizagéo da escola
- Pedagogia dos multiletramentos
- Juventudes

- Curriculo em Movimento da Educacéo Basica:
Educacdo Profissional e Ensino Médio

- Organizacdo curricular e pratica pedagogica
- Avaliagéo na Educacéo educacional

- Gestéo Pedagdgico-Financeira

- Gestdo Pedagdgico-Pessoas

MOVIMENTO 11

Avaliacéo / Instrumentalizacéo
tedrica

- Concluséo do curso
- Apresentacéo do trabalho desenvolvido pela escola
- Avaliacéo final do curso

Fonte: Adaptado de EAPE (2017).

Como publico alvo, o curso é direcionado as equipes gestoras de Centros

Educacionais, Centros de Ensino Médio e Escolas de Educacdo Profissional. Tem carga

horaria total de 180 distribuidas conforme quadro a seguir:

Quadro 21: Distribuicdo da Carga Horéaria do Curso

Horas Atividades Movimentos

48 horas Dezesseis encontros presenciais | 1. Planejamento/instrumentalizacéo tedrica

52 horas Atividades na Escola 2. Implementacéo do plano de acéo
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80 horas online 3. Avaliacdo/Instrumentalizacdo tedrica

Fonte: Fonte: Adaptado de EAPE (2017).

Além do objetivo geral foram construidos objetivos de aprendizagem que sdo

descritos como:

I. Compreender a importancia dos documentos norteadores na implementagdo gestéo
escolar democratica.
I1. Compreender alguns documentos norteadores referentes a etapa ensino médio e a
educacéo profissional,
I11. (Re)Conhecer os indices de rendimento e fluxo da escola de forma articulada com
informacdes qualitativas;
IV. Ampliar a compreensdo sobre as formas de organizacao da escola;
V. Compreender o conceito de multiletramentos de forma articulada com as juventudes
atendidas pela escola e,
VI. Reconhecer a importancia da participacdo coletiva da comunidade escolar nos
processos de decisdo, elaboracdo, implementacdo, acompanhamento e avaliacdo do plano de

trabalho, com vista a garantia da aprendizagem.

3.4 Competéncias no Contexto da Gestao Escolar

Galvéo, Silva e Silva (2011) afirmam que ao longo do tempo duas perspectivas foram
solidificando o conceito de competéncia, a primeira tem relacdo com o desempenho que se
ancora na execucdo da atividade pratica e a segunda tem relacdo com as atitudes que se
ancoram na mobilizacdo de diversos recursos cognitivos. Partindo desse pressuposto, 0s
autores citados anteriormente, descrevem algumas das noc¢des de competéncia presentes na

literatura;

Quadro 22: Competéncias da Gestdo Escolar

Autor Nocéo de Competéncia
BOYATZIS Caracteristica profunda do individuo que resulta
(1982) em uma performance superior em uma tarefa.

FLEURY E Saber agir responsavel e reconhecido, implicando
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FLEURY (2001) mobilizar, integrar, transferir conhecimentos,
recursos e habilidades que agreguem valor
econdmico a organizacao e valor social ao individuo

Tomar iniciativa e assumir responsabilidade
ZARIFIAN diante de situac@es profissionais com as quais

(2001) se depara. A competéncia s6 se manifesta na
atividade pratica.

Capacidade de mobilizar, integrar e colocar em
acao conhecimentos, habilidades e atributos, a

RUAS (2001) fim de atingir/superar desempenhos configurados
nas atribuicoes.
Saber agir de forma responsavel e reconhecida,
LE BOTERF implicando, assim, saber mobilizar, integrar e
(2003) transferir conhecimentos, recursos e habilidades
em determinado contexto profissional.
DUTRA (2004) Né&o é um modismo. Saber ser e saber mobilizar

o repertdrio individual em diferentes contextos.

Fonte: Galvéo, Silva e Silva (2011, p. 136).

Competéncia entdo, tem sido definida como um conjunto de conhecimentos,
habilidades e atitudes que norteiam a execucdo das atividades laborais em consonancia com
seus objetivos e propdsitos. O quadro anterior acaba por elencar algumas caracteristicas que
traduzem essa realidade das quais podem ser destacadas as seguintes: capacidade de agir,
ampliar possibilidades de resultados, aumento de performance, agregar valor ao que se faz,
responsabilidade.

Luck (2009) aponta uma serie de reflexdes que justificam a importancia do

desenvolvimento de competéncias no cenario da gestao escolar:

I. E uma condigdo para o alcance da qualidade de ensino;
I1. O ensino ndo pode ser de qualidade para todos se ndo for construido a partir de
padrdes de qualidade e de competéncias profissionais basicas;
I11. A busca permanente pela qualidade da educacéo requer a definicdo de padrdes de
desempenho e competéncia dos diretores; e

IV. O trabalho da gestdo escolar requer uma multiplicidade de competéncias.
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Sendo assim, ndo se pode deixar de levar em conta o0 grau de exigéncia e a necessidade
do estabelecimento de condicdes efetivas de profissionalizar a gestdo garantindo um caminho
eficiente e eficaz para o alcance de objetivos tdo importantes.

N&o se pode esperar mais que os dirigentes enfrentem suas responsabilidades
baseados em “ensaio e erro” sobre como planejar e promover a
implementacdo do projeto politico pedagdgico da escola, monitorar
processos e avaliar resultados, desenvolver trabalho em equipe, promover a
integracdo escola-comunidade, criar novas alternativas de gestdo, realizar
negociagdes, mobilizar e manter mobilizados atores na realizacdo das ac6es
educacionais, manter um processo de comunicacéo e dialogo aberto, planejar
e coordenar reunides eficazes, atuar de modo a articular interesses diferentes,
estabelecer unidade na diversidade, resolver conflitos e atuar
convenientemente em situagdes de tensdo (LUCK, 2009).

A capacitacdo da equipe de gestdo precisa ter como ponto de partida e base o
mapeamento de competéncias, pois ele é capaz de descrever o cenario das necessidades e
construir o alinhamento entre as dimensdes de conhecimento, habilidades e atitudes

necessarias para o desenvolvimento das capacidades de gestao.

3.5 Métodos e Técnicas

Para o alcance dos objetivos propostos nesse artigo foi construido um desenho
metodoldgico considerando as suas fases, as técnicas utilizadas e 0s objetivos propostos.

O primeiro passo foi a pesquisa bibliografica para o levantamento da literatura acerca
das tematicas que envolvem a gestdo escolar e as competéncias necessarias para 0 Sseu
desenvolvimento. Para tanto, foram realizadas pesquisas nas bases de dados para a selecéo de
artigos, dissertacBes e teses que abordam a tematica, e demonstram os resultados na
perspectiva de enriquecimento do arcabougco tedrico e metodologico aplicados ao
mapeamento de competéncias gerenciais relacionadas as equipes gestoras das escolas.

Ap0ds a pesquisa bibliografica foi realizado o0 mapeamento de competéncias gerenciais
das equipes gestoras das escolas publicas do Distrito Federal com o intuito de perceber quais
sdo as competéncias necessarias para 0 desenvolvimento das atividades que envolvem a
efetivacdo da gestdo escolar.

Em seguida foram usados como referenciais para a analise o trabalho da Fundacao
Luis Eduardo Magalhdes que se constitui como uma Agéncia de Certificacdo de
Competéncias para gestores de Escolas da Rede Publica. Também como ponto de referéncia e
analise foi utilizado a pesquisa intitulada "Desenvolvimento de Competéncias Gerenciais de
Diretores de Escolas Publicas Estaduais de Jodo Pessoa-PB", que apresenta uma experiéncia
de mapeamento de competéncias dos dirigentes escolares.
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Dessa forma, a pesquisa aqui desenvolvida trata de uma investigacdo exploratéria de
carater qualitativo com a utilizagéo de técnicas de analise documental.

O quadro a seguir resume e demonstra como esse processo metodologico se
desenvolveu, descrevendo suas fases, técnicas de coleta de dados e objetivos pretendidos em
cada uma delas:

Quadro 23: Desenho Metodoldgico

Técnica de coleta e analise

Fases Objetivos
dos dados ]
Pesquisa em bases de dados . x - «
) : N Articulacdo teorica sobre a gestdo
- de artigos, dissertacbes e A )
Revisdo da escolar, competéncias das equipes
) teses. Levantamento de obras
literatura gestoras, mapeamento e

consideradas relevantes nessa
tematica.

desenvolvimento de competéncias.

Mapeamento de
competéncias

Anélise documental

Mapear as competéncias gerenciais a
partir das atribuicdes descritas no
Regimento Interno das Escolas Publicas

eréncias
g do DF.
Pesquisas  referentes ao
mapeamento de competéncias
Analise nas equipes gestoras de | Comparar 0  mapeamento  das
comparativa com | Escolas. competéncias gerenciais a partir do

mapeamentos de
outras
instituicoes

1. Mapeamento realizado pela
Agéncia de Certificacao.

2. Mapeamento realizado nas
Escolas Estaduais da Paraiba.

Regimento Interno da SEEDF com os
mapeamentos realizados por outras
instituicoes.

Fonte: Elaborado pelo Autor.

Tendo descrito o caminho metodoldgico, a seguir serdo descritos como as fases de

mapeamento de competéncias e analises comparativas foram desenvolvidas.

3.5.1 O Mapeamento de Competéncias dos Dirigentes Escolares das Escolas Publicas

do DF.

A técnica utilizada para 0 mapeamento de competéncias foi a anélise documental que

pode ser definida como a analise objetiva e sistematica do conteudo de materiais escritos para
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extrair conclusdes sobre o objeto estudado. Ou seja, a partir da analise desses documentos sdo
extraidas as competéncias alinhadas ao que se espera do gestor escolar.

O documento utilizado para a analise documental foi 0 Regimento Escolar da Rede
Publica de Ensino do Distrito Federal que regulamenta a organizacdo pedagdgico-
administrativa das unidades escolares da Rede Publica de Ensino do Distrito Federal.

A classificacdo em relacdo ao tipo de competéncia mapeada foi a adotada pelo sistema
de gestdo da capacitacdo por competéncias desenvolvido pelo Ministério do Planejamento.
Dessa foram, foram mapeadas as competéncias individuais gerenciais, ou seja, 0 conjunto de
competéncias proprias do diretor e vice-diretor das escolas publicas do DF.

Ao se analisar os documentos propostos 0 objetivo foi interpretar o seu contedo e a partir
dai definir as categorias de analise, identificar os indicadores textuais e extrair as

competéncias gerenciais. Para tanto, o processo de mapeamento seguiu as seguintes fases

Fase 1: Analise Documental

A referéncia metodoldgica escolhida para o mapeamento documental foi levantada a
partir do que é proposto como métodos, técnicas e instrumentos aplicados ao mapeamento de
competéncias por Brand&o (2012).

Tal método se estrutura em trés fases:

v Pré-analise: nessa fase foi feita a definicdo dos objetivos do estudo, a
delimitacdo do material a ser analisado e a elaboracéo de indicadores para a interpretacao dos
conteudos;

v Anélise: nessa fase foi feita a codificacdo e categorizagdo das informacdes para
que a interpretacdo fosse possivel para dar origem a descri¢do objetiva das competéncias

v Tratamento dos resultados.

Dessa forma, de maneira pratica a analise documental seguiu quatro passos que serao

apresentados e descritos em suas especificidades:

Primeiro passo: elaboracdo do corpus inicial que foi feito através da compactacdo em forma
de texto corrido do texto do Regimento Escolar. Dessa forma, sdo retiradas todos os titulos e

subtitulos, todas as pontuacGes e formatagdes para que o texto contenha apenas as palavras.
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Segundo passo: ldentificacdo das Unidades de Conteudos Elementares - UCE. Foram

utilizadas cores para representar cada unidade e assim separar cada conteudo.

Terceiro passo: Relacionar as UCE as categorias delimitadas pela Agencia de certificacéo de
competéncias. Nessa etapa para a categorizagdo foi utilizado como referéncia um trabalho
desenvolvido pela fundagdo Luis Eduardo Magalhdes que teve como objetivo construir um
conjunto de padrdes de competéncias para os dirigentes escolares®. Tais padrdes s&o descritos

na categorizacéo de seis dimensoes:

1. Desenvolvimento Integral dos Alunos e Implementacéo do Curriculo. Tem
relacdo com o objetivo de assegurar a qualidade da educacgédo dentro da escola, realizando o
méaximo esforco para garantir o sucesso educacional de todos os alunos.

2. Desenvolvimento de Equipe. Tem relagdo com a promogéo de oportunidades
para o desenvolvimento profissional das pessoas que trabalham na escola. Para isso apoia as
equipes na superacdo das dificuldades, estimula-as na troca de experiéncias com outros
colegas, envolve-se nas acdes de planejamento estratégico da escola e acompanha a qualidade
dos trabalhos desenvolvidos.

3. Administracdo da Escola. Tem relacdo com supervisao do funcionamento e a
manutencdo adequadas das instituicGes da escola. Para isso, ele deve aplicar conhecimentos
relativos as normas, diretrizes e procedimentos legais na administracdo da escola, como
também zelar pelo bom estado da infraestrutura.

4. Visdo e Planejamento Estratégico. Tem relagcdo com a realizacéo de ajustes e
de mudancas de acordo com as necessidades e demandas que vao surgindo dentro e fora da
escola. Para tanto, mantém-se atento as necessidades e metas atuais e futuras da escola,
dirigindo os esforcos de toda a sua equipe no sentido de atingir os resultados esperados;

5. Estabelecimento e Ampliacdo de Relacionamentos. Tem relacdo com o
reconhecimento de que sdo varios os interessados no sucesso da escola: alunos, professores,
pais, membros da comunidade que ela atende e agéncias governamentais que regulamentam e
Ihe ddo apoio. Dessa forma ela estabelece relacionamentos com esses agentes, com foco na

melhoria dos processos que ocorrem na escola e no sucesso dos alunos; e

* O trabalho desenvolvido pela Fundacdo Luis Eduardo Magalhdes sera descrito no préximo tdpico,
pois se alinha a préxima etapa no desenho metodoldgico do artigo.
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6. Gestdo do Processo Pedagogico. Tem relacdo com a Articulacdo da gestdo
pedagdgica para o seu sucesso. Sua funcéo €, principalmente, pedagdgica e social, exigindo
competéncia técnica, politica e pedagdgica. Assumir a lideranca desse processo de forma
democrética, fazendo a articulagdo dos diferentes atores em torno do Projeto politico-

pedagogico da Escola.

Quarto passo: Redacdo das Competéncias: ap0s a categorizacdo conforme as dimensdes foi
realizada a primeira redacdo das competéncias. Tal redacdo seguiu a metodologia em que a
competéncia é descrita a partir de comportamentos observaveis e 0 desempenho que expressa
a competéncia é descrito com de trés componentes: condi¢cdo; verbo + objeto da acdo; e
critério. Essa técnica foi adaptado por Branddo e Bahry (2005). O quadro a seguir apresenta a

redacdo das competéncias relacionadas a cada dimensao:

Quadro 24: Redacdo das Competéncias Gerenciais dos Dirigentes Escolares das Escolas

Publicas do DF Apds Mapeamento Documental

Dimenséo Redacgédo da competéncia

1. Planejar o ano letivo com foco no cumprimento da carga
horaria de acordo com as matrizes curriculares.

2. Combinar acdes de acessibilidade e integragédo entre os alunos,
de forma participativa, visando a permanéncia dos estudantes na

_ Desenvolvimento | escolq e a0 fortalecimento da unidade escolar
integral dos alunos e _ . :
implementagio do | 3- Apoiar a execucao do plano de ensino dos docentes, com

Curriculo. imparcialidade, garantindo os direitos de aprendizagem dos
estudantes

4. Estabelecer uma comunicagdo efetiva com os estudantes,
familias e ou responsaveis, de forma educada e amistosa,
utilizando diferentes canais.

1. Apoiar o aprimoramento profissional, de forma continuada,

] com base nas necessidades profissionais do pessoal docente e
Desenvolvimento de | administrativo.

equipe
auip 2. Fomentar o trabalho em equipe conectado com o0s objetivos da

unidade escolar valorizando a troca de experiéncias.

1. Executar os recursos financeiros destinados a unidade escolar
com transparéncia e regularidade na prestacdo de contas

Admlrélstr?gao da | respeitando os limites orcamentarios e a legislagdo vigente.
scola _ } o
2. Organizar a gestdo escolar de forma participativa conforme os

principios e as diretrizes da administragéo publica.
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3. Definir as rotinas de funcionamento e conservacdo do
patrimonio e da estrutura da unidade escolar, com foco na
seguranca, limpeza e higiene, considerando o funcionamento
apropriado das instalaces.

Viséo e
Planejamento
Estratégico

1. Construir o plano de acdo da unidade escolar alinhado ao
projeto politico pedagégico, integrando as expectativas dos
gestores da unidade, professores, pais e alunos.

2. Analisar o contexto socioecondmico ambiental e cultural, bem
como as demandas e 0s anseios da comunidade com
responsabilidade e compromisso, observando as diretrizes da
Secretaria de Educacéo.

3. Estabelecer diretamente o alcance das metas atuais e futuras de
forma participativa, alinhadas com a proposta pedagogica e 0s
planos de acdo da escola.

Estabelecimento e
Ampliagéo de
Relacionamentos

1. Apoiar a participacdo da comunidade escolar nas atividades
educacionais e sociais da unidade escolar com foco na ampliagéo
das relacbes e geracdo de compromisso com o sucesso da escola.

2. Mediar a participacdo dos pais nos processos educacionais dos
alunos promovendo o senso de parceria para o0 sucesso dos alunos.

3. Construir relagdes proximas com as instituicdes que fazem
parte da rede de educacdo com abertura e compromisso para o
funcionamento de acordo com a legislagéo vigente.

Gestao do Processo
Pedagogico

1. Integrar as acdes que tenham impacto no processo pedagdgico
com compromisso participativo, promovendo 0 sucesso dos
processos de ensino aprendizado.

2.Apoiar a efetivacdo do planejamento pedagdgico fomentando a
co-responsabilidade no intuito de garantir o seu alinhamento com a
proposta pedagdgica da escola.

3. Mediar a elaboracdo e implementacdo da proposta politico
pedagogica da unidade escolar de forma participativa com foco na
efetividade do processo de ensino aprendizagem.

Fonte: Elaborada pelo autor.

3.5.2 Anélise Comparativa - Competéncias Mapeadas pela Agéncia de Certificagdo de

Competéncias

A Fundacdo Luis Eduardo Magalhaes (FLEM), instituicdo juridica de direito privado,

sem fins lucrativos, qualificada como organizacdo social e declarada de utilidade publica, foi

criada em 1998, com os seguintes objetivos:
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4 Planejar, fomentar, apoiar e executar agdes com vistas a promover o
desenvolvimento regional, a capacitacdo de pessoas e a modernizacdo da gestdo e dos
servicos publicos e,

v Promover o intercambio de experiéncias organizacionais e de administragdo

entre instituicGes publicas e privadas, nacionais e internacionais.

Entre suas principais areas de atuagdo estda a Avaliacdo e Certificagdo de
Competéncias Ocupacionais e de Desempenho.

A certificacdo ocupacional tem por objetivo atestar as competéncias presentes em
profissionais para o desempenho de suas atividades a partir de uma avaliagdo cujo processo
tem os objetivos de estabelecer padrdes ocupacionais, atestar as habilidades dos profissionais
para o trabalho, estimular o auto-aperfeicoamento e a aprendizagem continua, contribuir para
a melhoria da qualidade dos servicos prestados pelos profissionais certificados, dar suporte
técnico aos processos de evolucdo funcional e salarial, fornecer informag6es para subsidiar
programas de desenvolvimento profissional e de formacéo educacional (CATUNDA, 2007).

Catunda (2007) ainda descreve o processo de certificacdo da FLEM afirmando que ele
é realizado em sete etapas, e que todas elas sdo realizadas por meio de comités técnicos
formados com profissionais ocupantes dos cargos a serem certificados e especialistas com
notorio saber nas competéncias a serem avaliadas, e que além disso, o processo de
certificacdo tem seus procedimentos, sua qualidade, coeréncia e precisao validadas por uma

Camara de Certificacdo Ocupacional, soberana nas decisfes. As etapas referidas sdo:

1. Anélise de cargo: identificar as competéncias basicas e necessarias a realizacéo
de atividades relacionadas ao cargo.

2. Definicdo de padrdes de competéncias: fornecem informacGes que servem de
subsidio para a defini¢do do formato do exame de certificacdo e elaboracdo dos itens do teste,
por meio da etapa de desenvolvimento de teste;

3. Desenvolvimento de testes: elaborar e validar instrumentos que sdo utilizados
para avaliar as competéncias dos ocupantes do cargo;

4. Aplicacdo de pré-teste;

5. Definigdo de linha de corte: A linha de corte reflete o desempenho minimo
esperado dos candidatos.

6. Exame de Certificacdo Ocupacional
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7. Aplicacéo de teste; e

8. Certificacdo do profissional.

Quadro 25: Resumo das Competéncias do Dirigente Escolar - Agéncia de Certificacdo

Dimensao

Competéncias

Desenvolvimento
Integral dos Alunos e
Implementacéo do
Curriculo

1. Conhecer teorias e metodologias relativas ao processo ensino-
aprendizagem para definir quais as serem adotadas na proposta
curricular, visando atingir os objetivos explicitados no PDE.

2. Conhecer metodologias para avaliar e diagnosticar o
desempenho dos estudantes.

4. Saber como identificar possiveis entraves no processo ensino-
aprendizagem e tomar as providéncias cabiveis.

5. Entender a diversidade cultural, situar a realidade local dentro
desse contexto e saber como contemplé-la no PDE e na Proposta
Pedagogica.

6. Saber escolher tecnologias educacionais apropriadas ao
PDE/Proposta Pedagdgica, considerando os recursos disponiveis.

Desenvolvimento de
Equipe

1. Identificar as necessidades de desenvolvimento profissional da
equipe, buscando alinhamento ao PDE e a Proposta Pedagogica.

2. Saber como gerenciar o capital humano em fungéo dos
resultados, considerando os fatores motivacionais que estimulem
0 espirito de equipe.

Administracdo da
Escola

1. Ter conhecimento sobre leis, normas e diretrizes que regem a
educacéo e a administracdo escolar nos ambitos federal e
estadual.

2. Conhecer a estrutura, funcionamento e os sistemas de
informacdes da secretaria escolar.

3. Conhecer estatistica basica para analisar os dados relativos a
educacdo e aos relatdrios escolares e tomar decisdes gerenciais
adequadas.

4. Ter conhecimento dos procedimentos necessarios para obter
recursos financeiros ou ndo e como gerencia-los, sejam eles
publicos ou provenientes de outras fontes.

5. Conhecer a infraestrutura da escola e garantir que esteja
funcionando dentro das normas técnicas, bem como saber manter
0 ambiente limpo.

6. Conhecer os procedimentos de seguranca escolar: pessoal e
patrimonial.

Visdo e Planejamento

1. Analisar informac6es de forma a subsidiar o processo de
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Estratégico tomada de deciséo na gestéo escolar.

2. Analisar e desenvolver planos de acdo de curto, médio e longo
prazos, garantindo a coeréncia do plano. Alinhar o PDE as
diretrizes da educagdo nacional, da secretaria de educacao e do
projeto pedagogico, com foco nos objetivos a serem atingidos.

3.Saber identificar obstaculos que possam interferir nos objetivos
da escola, a fim de definir estratégias para sua superacao ou
eliminacéo.

1. Elaborar e analisar projetos de parceria e voluntariado,

_ explicitando e disseminando valores sociais na escola.
Estabelecimento e o ) . ) .
Ampliagio de 2. Administrar e intervir nos conflitos que ocorram no ambito da

Relacionamentos comunidade escolar, de acordo com os documentos legais
pertinentes a situacdo, assegurando um tratamento justo e
equanime a todos os integrantes da comunidade escolar.

Gestao do Processo

Pedagogico 1. Assegurar a qualidade do ensino e da aprendizagem na escola.

Fonte: Fundacdo Luis Eduardo Magalhées (2004, apud CATUNDA, 2007).

3.5.3 Anélise Comparativa - Competéncias em acdo de Gestores Escolares

Galvéo e Cavalcanti (2009), com o objetivo verificar até que ponto as competéncias
mobilizadas em acdo por gestores de escolas publicas estaduais acompanham as competéncias
sugeridas na Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo Brasileira, no Regimento Escolar e nas
Orientacbes de Funcionamento das Unidades Escolares publicadas pela Secretaria da
Educacao e Cultura do Estado da Paraiba, realizaram um estudo de caso em sete escolas, que

foram escolhidas a partir de duas premissas:

4 realizarem processo democratico de escolha de seus gestores e,
4 Estarem vivenciando o momento em que a educacdo brasileira colocou a
gestdo como um dos quatro eixos prioritarios de investimento, por meio do Plano de

Desenvolvimento da Educacgédo e do Compromisso Todos Pela Educagéo.

A tipologia adotada para a classificacdo das competéncias classificou-as em
competéncias técnicas, competéncias comportamentais e competéncias sociais entendendo

que elas envolvem o universo gerencial dos diretores escolares.
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Quadro 26: Tipologia de Competéncias

e Sdo alcancadas através da educacdo formal, inicial e
continuada, treinamentos e experiéncia profissional;

e Tém relagdo com a capacidade de aplicar, transferir e

Competéncias Técnicas . : :
generalizar o conhecimento;

e Capacidade de reconhecer e definir problemas, propondo
solugdes para 0S mesmos.

e Se referem a caracteristicas de personalidade do individuo.

Competéncias e Demonstram  espirito empreendedor, capacidade para a
Comportamentais inovacgdo, iniciativa, criatividade, lideranga, vontade de
aprender, abertura as mudancas, capacidade para gerir
conflitos, consciéncia das implicacdes éticas do trabalho.

e Envolvem atitudes que auxiliam o estabelecimento da
interface entre o particular e o coletivo, promovendo
articulagbes que valor ao ambiente escolar e ampliem as
possibilidades educativas.

Competéncias Sociais | e Se referem aos relacionamentos interpessoais de professores,
gestores, alunos, pais;

e Se referem a capacidade de construir aliancas e parcerias com
outras instituicdes, a conquista da familia para participar
conjuntamente da educagéo escolar etc.

Fonte: Adaptado de Galvao e Cavalcanti (2009).

A abordagem metodoldgica utilizada pelas autoras baseou-se em uma perspectiva
qualitativa, com o objetivo de compreender as a¢Oes individuais, grupais ou organizacionais
em seu ambiente e contexto social.

Para tanto, a coleta de dados foi realizada a partir de entrevistas semiestruturadas com
questdes abertas com trés objetivos: (I) extrair do pesquisado sua percepcdo acerca das
competéncias exigidas; (I1) verificar quais dessas competéncias estdo postas em acgédo; e (I1)
verificar se na pratica outras competéncias estao sendo utilizadas além das referidas.

A amostra foi composta por sete Escolas Estaduais de Ensino Fundamental e Médio

localizadas em Jodo Pessoa. A escolha foi pautada nos seguintes critérios:

v Escolas cujos gestores tenham sido escolhidos através de processo de eleicdes
diretas;
v Escolas com matricula em 1000 e 2000 alunos;
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4 Escolas que prestam servi¢co em, no minimo, dois turnos;

4 Escolas que tenham professores efetivos e temporarios em seu quadro
funcional;

v Escolas de ensino fundamental e/ou ensino médio;

v Escolas cujos gestores tenham aceito participar da pesquisa por meio de

adesdo, disponibilizando acesso e tempo; e

v Grupo de gestores contemplando homens e mulheres.

O processo de tratamento dos dados coletados a partir da pesquisa de campo foi
realizado a partir da categorizacao dos assuntos abordados durante a entrevista, descricdo das
categorias encontradas e elaboracdo de quadros comparativos entre os perfis de competéncia
dos gestores.

Como resultado foram descritas dez competéncias formais dos gestores escolares e

também as competéncias postas em acao.

Quadro 27: Competéncias Mapeadas

Tipologia Competéncias Exigidas Competéncias em Acéo

* Coordenar a elaboragao do

Projeto * Administrar finangas;

Politico Pedagogico; * Dominar aspectos legais;

* Buscar e compartilhar
informacdes;

Técnicas . * Aprender continuamente.
» Acompanhar criticamente os

* Delegar competéncias;

L] 1 .
- . Organizar a escola; e
indicadores de aprendizagem; e & ’

.  Potencializar os recursos
* Delegar competéncias e

atribuices a existentes na escola.

seus subordinados.

* Promover a integracdo da familia

na escola. * Buscar aliancgas e parcerias.

* Buscar aliangas e parcerias com

Sociais outras institui¢des publicas ou _ -
privadas. * Construir estratégias.

* Valorizar a escola publica.

« Promover a inovacio e a * Resolver questdes politicas.

mudanca na gestao escolar.

Comportamentais | « Trabalhar em cooperacéo com * Liderar professores.
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professores.

 Assumir riscos em situagoes em

» Utilizar bem o tempo.

* Assumir compromisso.

que tem que gerenciar conflitos. « Saber relacionar-se.

* Liderar professores. « Trabalhar com amor
* Disciplinar a equipe e 0s alunos.
* Respeitar as pessoas.

» Resolver conflitos.

Fonte: Galvéo e Cavalcanti (2009, p. 11).

3.6 Resultados e Discusséo

A analise dos resultados e a discussao serdo realizados em dois contextos. O primeiro
se refere a0 mapeamento documental de competéncias dos diretores e vices-diretores das
Escolas publicas do Distrito Federal, realizado pelo proprio autor da pesquisa. Em seguida a
analise comparativa com 0s mapeamentos descritos pela agéncia de certificacdo e o

mapeamento das competéncias dos diretores das escolas estaduais de Jodo Pessoa-PB.

3.6.1 Mapeamento de Competéncias Gerenciais das Escolas Publicas do DF

O mapeamento de competéncias gerencias dos diretores e vice diretores das escolas
publicas do Distrito Federal, realizado a partir do método de analise documental, mapeou 18
competéncias. Considerou-se que as atribuigdes dos vice diretores estdo em conformidade
com as de diretores pelo fato de que no proprio documento norteador da analise as atribui¢des
sdo elencadas em conjunto.

Com a utilizacdo da classificagdo prevista pelo mapeamento realizado pela Agéncia de
Certificacdo de Competéncias que estruturou seis dimensGes como grandes contextos nos
quais as competéncias dos dirigentes de escolas podem ser identificadas, as competéncias

mapeadas na analise documental foram divididas da seguinte forma:

Quadro 28: Numero de Competéncias por Dimensdo Dirigentes das Escolas do DF

Dimensao Quantidade

Desenvolvimento integral dos alunos e implementacéo do
Curriculo.
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Desenvolvimento de equipe. 2
Administracdo da Escola. 3
Visdo e Planejamento Estratégico. 3
Estabelecimento e Ampliacéo de Relacionamentos. 3
Gestédo do Processo Pedagdgico. 3

Fonte: Elaborado pelo autor.

Na perspectiva da dimensao "desenvolvimento integral dos alunos e implementacéo
do curriculo™ é refletida a necessidade de que a atuacao do dirigente escolar seja direcionada a
qualidade da educacdo oferecida e ao sucesso educacional de todos os alunos e alunas. O
caminho a ser seguido para isso se relaciona com o cumprimento da carga horaria, integracdo
e acessibilidade do aluno na unidade escolar, apoio aos docentes no que diz respeito a
execucdo do processo de ensino e manter um canal de comunicagdo efetivo entre todos os
componentes da comunidade escolar.

Na perspectiva da dimensdo "desenvolvimento de equipe” € refletida a necessidade de
que o dirigente escolar seja capaz de acompanhar as necessidades de aprimoramento
profissional contribuindo para que a equipe se desenvolva e encontre um caminho de trabalho
em parceria focado na troca de experiéncias e assim assegurar uma maior qualidade nos
trabalhos desenvolvidos. E possivel inferir que o desafio do dirigente escolar estd na
construcdo de um contexto no qual o trabalho em equipe seja realmente valorizado e possa
fortalecer o alcance de resultados.

Na perspectiva "administracdo da escola™ é refletido o papel de gestor administrativo
que zela pelo bom funcionamento e manutencdo das estruturas escolares. As competéncias
mapeadas descrevem os contextos de administracdo financeira, gestdo escolar na prética e
administragdo das rotinas que envolvem o funcionamento da unidade. Aqui se estabelece o
contexto mais visivel das responsabilidades do dirigente escolar e, de certa forma, as mais
conhecidas.

Na perspectiva "visdo e planejamento estratégico” o dirigente escolar é chamado a se
inserir nas realidades que estruturam e ddo sentido as praticas administrativas, ampliando a
visdo e criando a base para a construcdo de metas e também para a tomada de decisdo. Aqui
se constroem 0s parametros para 0s ajustes gue surgem no movimento dinamico e muitas

vezes exigentes dos contextos que envolvem a gestdo educacional. Planejamento, visdo
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estratégica, analise de contexto, estabelecimento de metas com foco no projeto politico
pedagdgico e na gestdo participativa sdo os temas mais alinhados com essa dimensao.

Na perspectiva "estabelecimento e ampliacdo de relacionamentos” o convite é para que
o dirigente escolar seja capaz de estabelecer uma conexdo com a comunidade escolar e com as
instituicbes que formam a rede educacional. Afirma-se, portanto, a importancia da
participacdo e do envolvimento de todos os atores envolvidos no processo de construcdo da
unidade escolar como um lugar do dialogo e da troca de experiéncias, valorizando a atuacao e
experiéncia e expectativas desses atores envolvidos. Alunos, pais, professores, demais
servidores da escola, instituicbes e comunidade se tornam co-participantes no processo,
cabendo ao dirigente ser aquele que fomenta e articula os relacionamentos, com a certeza de
que isso influencia no sucesso da escola.

Na perspectiva "gestdo do espaco pedagdgico™ entende-se o dirigente escolar como
articulador da gestdo pedagdgica, que tem como premissa a participacdo democratica. Liderar,
conduzir e acompanhar sdo os verbos que dao forma as competéncias aqui mapeadas e

sugerem de forma mais enfatica as habilidades de lideranca.

3.6.2 Competéncias Mapeadas pela Agéncia de Certificacédo

A Agéncia de Certificacdo de competéncias mapeou 19 competéncias gerenciais dos

dirigentes das unidades escolares.

Quadro 29: Numero de Competéncias por Dimensdo Agéncia de Certificagdo

Dimensao Quantidade

Deser,wolvimento integral dos alunos e implementacéo do 5
Curriculo.

Desenvolvimento de equipe. 2
Administracao da Escola. 6
Visdo e Planejamento Estratégico. 3
Estabelecimento e Ampliacdo de Relacionamentos. 2
Gestdo do Processo Pedagdgico. 1

Fonte: Elaborado pelo autor.
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A classificacdo adotada, ao contrario do mapeamento das competéncias gerenciais dos
diretores das escolas publicas do DF, concentrou nas dimenses Administracdo da Escola (6)
e Desenvolvimento integral dos alunos e implementagédo do curriculo (5) 0 maior nimero de
competéncias. Chama a atencdo também o fato de que na dimensdo gestdo do processo

pedagdgico apenas uma competéncia foi mapeada.

3.6.3 Competéncias dos Dirigentes Escolares Estaduais da Paraiba

Ja Galvao e Cavalcanti (2009), em suas pesquisas sobre o mapeamento de
competéncias exigidas e competéncias em acdo nas escolas estaduais de Jodo Pessoa - PB,
mapearam um conjunto de 25 competéncias gerenciais, sendo que delas, 10 competéncias
foram consideradas como exigidas e 18 competéncias como postas em acdo, conforme a
experiéncia dos dirigentes escolares entrevistados.

A tipologia utilizada para a classificacdo das competéncias dividiu as competéncias

em técnicas, competéncias sociais e competéncias comportamentais.

Quadro 30: Namero de Competéncias

Tipo Competéncias Exigidas Competéncias em Acéao
Técnicas 4 6
Sociais 3 4
Comportamentais 3 8

Fonte: Elaborado pelo autor.

Interessante notar que o nimero de competéncias colocadas em acdo é sempre maior
do que as competéncias consideradas como exigidas para o trabalho dos dirigentes escolares,
com énfase nas competéncias comportamentais que a diferenca é maior que o dobro.

Outro ponto que merece analise é o relacionado a diferenca quantitativa entre as
competéncias comportamentais exigidas e as colocadas em acdo. Se exige apenas trés, e em
acdo sdo colocadas oito, infere-se que na atuagdo do dirigente escolar € possivel que o
contexto relacional seja exigente e acabe intensificando a necessidade de desenvolvimento de

habilidades comportamentais.
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Ao se proceder a classificacdo das competéncias mapeadas nas escolas da Paraiba

obteve-se 0 seguinte resultado:

Quadro 31: Numero de Competéncias por Dimensdo Escolas da Paraiba

Dimensao Quantidade
Desenvolvimento integral dos alunos e implementacdo do Curriculo. 2
Desenvolvimento de equipe. 0
Administracdo da Escola. 5
Viséo e Planejamento Estratégico. 2
Estabelecimento e Ampliagdo de Relacionamentos. 9
Gestéo do Processo Pedagdgico. 3

Fonte: Elaborado pelo autor.

Dessa forma, 19 competéncias se encaixaram dentro da classificacdo por dimensdes e
seis competéncias ndo correspondiam aos pressupostos de classificacdo. S&o elas: aprender
continuamente, valorizar a escola publica, utilizar bem o tempo, assumir compromissos,
trabalhar com amor e respeitar as pessoas. Todas elas estavam classificadas como
competéncias postas em acao e, de certa forma, exprimem muito mais condi¢es e atitudes do
que propriamente uma competéncias, entendida como uma agédo observavel.

Para a andlise comparativa foi realizada uma nova classificacdo distribuindo as
competéncias exigidas e as postas em acdo conforme as dimensdes sugeridas pelo
mapeamento realizado pela agéncia de certificacdo, o que abriu a possibilidade de analise
comparativa, agora numa Visdo comum, entre o0s trés mapeamentos: competéncias dos
dirigentes das Escolas publicas do DF, os padrfes de competéncias conforme a Agéncia de

Certificagdo e as competéncias dos dirigentes de escolas estaduais da Paraiba.

3.6.4 Analise comparativa entre o0s trés mapeamentos

No quadro a seguir é possivel ter uma visdo panordmica comparativa em relacéo as

competéncias mapeadas nas trés realidades:




Quadro 32: Analise Comparativa das Competéncias Mapeadas
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Dimenséao

Competéncias dos Dirigentes das
Escolas Publicas do DF

Padrdes de Competéncia da Agéncia de
Certificacdo

Competéncias dos Dirigentes das Escolas
Estaduais da Paraiba

Desenvolvimento
integral dos
alunos e
implementacgéo
do Curriculo.

1. Planejar o ano letivo com foco no
cumprimento da carga horéaria de acordo com
as matrizes curriculares.

2. Combinar acles de acessibilidade e
integracdo entre os alunos, de forma
participativa, visando a permanéncia dos
estudantes na escola e ao fortalecimento da
unidade escolar

3. Apoiar a execucdo do plano de ensino dos
docentes, com imparcialidade, garantindo os
direitos de aprendizagem dos estudantes

4. Estabelecer uma comunicagdo efetiva com
o0s estudantes, familias e ou responsaveis, de
forma educada e amistosa, utilizando
diferentes canais.

1. Conhecer teorias e metodologias relativas ao
processo ensino-aprendizagem para definir quais as
serem adotadas na proposta curricular, visando
atingir os objetivos explicitados no PDE.

2. Conhecer metodologias para avaliar e
diagnosticar o desempenho dos estudantes.

4. Saber como identificar possiveis entraves no
processo  ensino-aprendizagem e tomar as
providéncias cabiveis.

5. Entender a diversidade cultural, situar a realidade
local dentro desse contexto e saber como
contempla-la no PDE e na Proposta Pedagdgica.

6. Saber escolher tecnologias educacionais
apropriadas ao  PDE/Proposta  Pedagdgica,
considerando os recursos disponiveis.

1. Acompanbhar criticamente os indicadores de
aprendizagem;

2. Disciplinar a equipe e os alunos

Desenvolvimento
de equipe

1. Apoiar o aprimoramento profissional, de
forma continuada, com base nas necessidades
profissionais do  pessoal docente e
administrativo.

2. Fomentar o trabalho em equipe conectado
com o0s objetivos da unidade escolar
valorizando a troca de experiéncias.

1. Identificar as necessidades de desenvolvimento
profissional da equipe, buscando alinhamento ao
PDE e a Proposta Pedagogica.

2. Saber como gerenciar o capital humano em
funcdo dos resultados, considerando os fatores
motivacionais que estimulem o espirito de equipe.

Administracéo
da Escola

1. Executar os recursos financeiros destinados
a unidade escolar com transparéncia e
regularidade na prestacdo de contas
respeitando os limites orcamentarios e a

1. Ter conhecimento sobre leis, normas e diretrizes
gue regem a educacdo e a administracéo escolar nos
ambitos federal e estadual.

2. Conhecer a estrutura, funcionamento e o0s

1. Administrar financas;
2. Organizar a escola;

3. Potencializar os recursos
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legislacéo vigente.

2. Organizar a gestdo escolar de forma
participativa conforme os principios e as
diretrizes da administracdo publica.

3. Definir as rotinas de funcionamento e
conservacdo do patrimdnio e da estrutura da
unidade escolar, com foco na seguranca,
limpeza e higiene, considerando 0
funcionamento apropriado das instalagdes.

sistemas de informacdes da secretaria escolar.

3. Conhecer estatistica basica para analisar os dados
relativos a educacdo e aos relatérios escolares e
tomar decisBes gerenciais adequadas.

4. Ter conhecimento dos procedimentos necessarios
para obter recursos financeiros ou ndo e como
gerencia-los, sejam eles publicos ou provenientes
de outras fontes.

5. Conhecer a infra-estrutura da escola e garantir
que esteja funcionando dentro das normas técnicas,
bem como saber manter o ambiente limpo.

6. Conhecer os procedimentos de seguranca
escolar: pessoal e patrimonial.

existentes na escola.

4. Delegar competéncias e atribuicGes a seus
subordinados;

5. Dominar aspectos legais.

Visdo e
Planejamento
Estratégico

1. Construir o plano de agdo da unidade
escolar alinhado ao projeto  politico
pedagdgico, integrando as expectativas dos

gestores da unidade, professores, pais e
alunos.
2. Analisar o contexto socioecondmico

ambiental e cultural, bem como as demandas e
0s anseios da comunidade com
responsabilidade e compromisso, observando
as diretrizes da Secretaria de Educacdo.

3. Estabelecer diretamente o alcance das
metas atuais e futuras de forma participativa,
alinhadas com a proposta pedagogica e 0s
planos de acéo da escola.

1. Analisar informagdes de forma a subsidiar o
processo de tomada de decisdo na gestao escolar.

2. Analisar e desenvolver planos de acdo de curto,
médio e longo prazos, garantindo a coeréncia do
plano. Alinhar o PDE as diretrizes da educacéo
nacional, da secretaria de educacdo e do projeto
pedagégico, com foco nos objetivos a serem
atingidos.

3.Saber identificar obstaculos que possam interferir
nos objetivos da escola, a fim de definir estratégias
para sua superagdo ou eliminacéo.

1. Promover a inovacdo e a mudancga na gestdo
escolar.

2. Construir estratégias.

Estabelecimento
e Ampliacéo de
Relacionamentos

1. Apoiar a participacdo da comunidade
escolar nas atividades educacionais e sociais
da unidade escolar com foco na ampliacdo das
relacbes e geracdo de compromisso com o
sucesso da escola.

2. Mediar a participagdo dos pais nos

1. Elaborar e analisar projetos de parceria e
voluntariado, explicitando e disseminando valores
sociais na escola.

2. Administrar e intervir nos conflitos que ocorram
no &mbito da comunidade escolar, de acordo com
os documentos legais pertinentes a situagdo,

1. Buscar e compartilhar informaces
2. Promover a integracdo da familia na escola.

3. Buscar aliancas e parcerias com outras
instituicBes publicas ou privadas.
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processos educacionais dos alunos
promovendo o senso de parceria para o
sucesso dos alunos.

3. Construir relacbes préximas com as
instituicdes que fazem parte da rede de
educacdo com abertura e compromisso para o
funcionamento de acordo com a legislacdo
vigente.

assegurando um tratamento justo e equanime a
todos os integrantes da comunidade escolar.

4. Resolver questdes politicas

5. Assumir riscos em situacdes em que tem que
gerenciar conflitos.

6. Resolver conflitos.
7. Resolver quest@es politicas;

8. Saber relacionar-se.

Gestao do
Processo
Pedagdgico

1. Integrar as acBes que tenham impacto no
processo pedaglgico com  COMPromisso
participativo, promovendo o sucesso dos
processos de ensino aprendizado.

2.Apoiar a efetivagcio do planejamento
pedagdgico fomentando a corresponsabilidade
no intuito de garantir o seu alinhamento com a
proposta pedagdgica da escola.

3. Mediar a elaboragdo e implementagdo da
proposta politico pedagdgica da unidade
escolar de forma participativa com foco na
efetividade do  processo de  ensino
aprendizagem.

1. Assegurar a qualidade do ensino e da
aprendizagem na escola.

1. Coordenar a elaboragdo do Projeto
Politico Pedagogico;

2. Trabalhar em cooperacdo com professores

Fonte: Elaborada pelo Autor.




99

No quadro anterior se encontra a redacdo das competéncias mapeadas nas trés
realidades que envolvem essa pesquisa de acordo com as dimensdes utilizadas para a
classificacdo delas. A primeira redacdo é fruto do mapeamento documental realizado a partir
do Regimento Interno das Escolas Publicas da SEEDF. A segunda se refere aos padrdes de
competéncias mapeados pela Agéncia de Certificacdo, e a terceira sdo as competéncias
mapeadas nas Escolas Estaduais da Paraiba.

O objetivo agora, € analisar pontos importantes no que diz respeito a comparacao entre
essas competéncias mapeadas. Buscar similaridades e divergéncias, levantar inferéncias que
possam servir de base para construcdo de conhecimento em relagdo as competéncias
gerenciais e seu contexto de aplicacdo na gestdo das Escolas Publicas.

E possivel perceber que a metodologia utilizada para a redacéo das competéncias nas
Escolas Estaduais da Paraiba ndo segue o0 mesmo modelo que nas Escolas do DF e na Agéncia
de Certificagcdo. As duas ultimas utilizaram uma metodologia em que a competéncia é descrita
a partir de comportamentos observaveis e o desempenho que expressa a competéncia é
descrito com de trés componentes: verbo + objeto da acdo; condicdo e critério. Ja a primeira
apenas descreve a competéncia apenas como acao.

O quadro a seguir descreve 0 quantitativo de competéncias mapeadas em cada

realidade e sua frequéncia em cada dimens&o:

Quadro 33: Anélise do Quantitativo de Competéncias por Dimens6es

Competéncias Padrdes de Competéncias dos
Dimens&o dos Dirigentes Competéncia da Dirigentes das
das Escolas Agéncia de Escolas Estaduais da
Publicas do DF Certificacao Paraiba
Desenvolvimento
integral dos alunos
) x 4 5 2
e implementacéo
do Curriculo.
Desenvolv!mento 5 2 0
de equipe.
Administracdo da 3 6 5
Escola.
Visdo e
Planejamento 3 3 2
Estratégico.
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Estabelecimento e
Ampliacéo de 3 2 9
Relacionamentos.

Gestao do Processo
Pedagdgico.

Fonte: Elaborado pelo Autor.

Ao se comparar 0s trés mapeamentos € possivel perceber que ndo existem diferencas
significativas em relacdo ao quantitativo geral do niumero de competéncias. As diferencas
tomam maior significado quando se langa um olhar sobre a classificagdo nas diversas
dimensdes.

Na dimensdo "desenvolvimento integral dos alunos e implementacdo do curriculo™
percebe-se um equilibrio quantitativo entre 0 mapeamento nas Escolas do DF e 0 mapeamento
da Agéncia de Certificacdo, o primeiro com quatro competéncias e o segundo com cinco. Ja
nas Escolas da Paraiba apenas duas competéncias.

Na dimensdo "desenvolvimento de equipe” o equilibrio quantitativo permanece em
relacdo ao mapeamento nas Escolas do DF e na Agéncia de Certificagdo, com duas
competéncias, e nas Escolas da Paraiba nenhuma competéncia diretamente relacionada.

Na dimenséao "administracdo da escola™ é possivel perceber que a diferenca agora esta
no mapeamento das Escolas do DF com trés competéncias, enquanto nas outras impera o
equilibrio, seis e cinco competéncias.

Na dimensdo "visdo e planejamento estratégico™ o equilibrio se mantém nos trés
mapeamentos.

Ja na dimensdo "estabelecimento e ampliacdo de relacionamentos” é onde se
estabelece a maior discrepancia sendo que, o equilibrio permanece na relagdo entre as Escolas
do DF e a Agéncia de Certificacdo, com trés e duas competéncias respectivamente, e no
mapeamento das Escolas da PB se reflete a maior diferenga com nove competéncias
mapeadas.

Por fim, na dltima dimensdo "gestdo do processo pedagdgico” percebe-se um
equilibrio entre as Escolas do DF e as Escolas da PB, com 0 mesmo nimero de competéncias,
03, e na Agéncia de Certificagdo apenas uma.

Pode-se inferir da comparacdo realizada anteriormente, ou mesmo levantar possivel
contexto que gera tal inferéncia, ao se levar em conta que o mapeamento realizado no

contexto das Escolas Publicas do DF e na Agéncia de certificacdo partiu da analise
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documental, ou seja, analise de documentos chaves que norteiam as premissas de atuacdo das
equipes de gestdo das escolas publicas. J& 0 mapeamento das Escolas da Paraiba tem como
base a visdo direta dos préprios diretores das escolas, e por isso é possivel perceber uma
ampliacdo de competéncias consideradas como postas em acdo, que por um lado ndo podem
ser classificadas dentro das dimensGes propostas pela agéncia de certificacdo, e por outro
refletem uma discrepancia significativa na dimensdo do estabelecimento e ampliacdo de
relacionamentos.

Tal inferéncia pode estar relacionada & novidade da tematica dentro da realidade do
setor publico e sobretudo dentro das equipes de atuacdo, e a falta de familiaridade em relacéo
aos pressupostos e teorias que envolvem a construcdo dos conceitos de competéncia e seus
limites. Outra ponte de discussdo pode ser o desafio que envolve os contextos relacionais
dentro dos ambientes escolares e a necessidade de desenvolvimento de competéncias para
tanto.

3.7 Conclusédo e Recomendactes

O objetivo desse artigo foi analisar o contexto que envolve a gestdo escolar e a
importancia do desenvolvimento de competéncias gerencias como estratégia que potencializa
o trabalho desafiador das equipes de gestdo. Tal desenvolvimento parte do mapeamento de
competéncias que tem como objetivo encontrar a lacuna de competéncias, ou seja, a diferenca
entre as competéncias instaladas e as competéncias necessarias para a eficiéncia e eficacia do
papel dos dirigentes escolares.

Para o alcance dos objetivos propostos foi realizado o mapeamento de competéncias
dos dirigentes escolares das Escolas Publicas do Distrito Federal com a utilizagdo da analise
documental, que analisou 0 Regimento Interno das Escolas Publicas o qual traz a
configuracao e as atribuicbes das equipes de gestdo das unidades escolares. Como contraponto
para a analise, foram utilizados os mapeamentos de competéncias realizados por uma Agéncia
de Certificacdo de competéncias e outro realizado nas Escolas Estaduais da Paraiba.

A gestdo por competéncias, e por conseguinte, 0 mapeamento de competéncias que € o
ponto de partida para sua implementacao, se constituem num importante objetivo estratégico
dentro das realidades da gestdo publica e aqui propriamente na gestdo das escolas publicas da
Secretaria de Estado de Educacédo do Distrito Federal.

A educacdo entendida como um grande valor estratégico frente as realidades do

contexto atual, marcado pelas transformac@es e pela globalizacdo, tem sido vista como uma
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ferramenta de desenvolvimento da sociedade e por isso busca cada vez mais se concretizar
como uma estrutura capaz de unir a escola, a educacdo e a comunidade escolar em volta do
mesmo objetivo (LUCK, 2000).

Gerir 0 espago escolar com todas as suas especificidades, necessidades e desafios se
torna uma missdo cada vez mais exigente. Para tanto, segundo Luck (2000) se torna
necessario uma organizagdo da escola em todos o0s seus contextos, e também, a articulacéo de
suas competéncias para potencializar seus recursos aumentando a eficiéncia de seus processos
e garantir o alcance de seus objetivos.

A chegada da gestdo democratica como exigéncia de modalidade de gestdo instaura
uma nova concepcdo quebrando paradigmas e construindo uma relacdo mais significativa e
complexa no préprio gerir das realidades e contextos que envolvem todos os atores que
compdem o universo escolar.

A Constituicdo Federal de 1988, a Lei de Diretrizes e Bases da Educagdo Nacional
(LDBEN) n°. 9394/96, concordam que a gestdo democratica € um dos principios da educacédo
e portando a administracdo da escola se torna um trabalho coletivo, participativo e dialdgico.

Quirino e Moreira (2014) salientam que é nesse contexto que o conceito de gestdo
escolar passa a extrapolar o enfoque meramente administrativo e passa a ser entendido como a
busca de uma realidade escolar que se alinhe também as exigéncias da vida social.

Sendo assim, busca-se um dirigente escolar que seja capaz de se envolver na
concepcao e estruturagdo dos caminhos que levardo a escola a atingir seus resultados, que se
torne responsavel por uma rede de relagcdes entre toda a comunidade escolar e que seu
trabalho seja realizado na articulacao de equipe (LUCK, 2000).

O mapeamento das competéncias gerenciais dos diretores das escolas publicas do DF
retrata esse panorama e abre o caminho para a efetivacdo das gestdo por competéncias como a
instauracdo de uma estruturacdo para o alinhamento entre o que se deseja dos dirigentes,
como funcdo, atribuicdo e responsabilidade, e o processo de desenvolvimento das
competéncias que a isso dao respostas.

A classificacdo proposta pela Agéncia de Certificagdo de Competéncias para 0
estabelecimento de padrbes de competéncias para os dirigentes escolares retrata o contexto
que reflete o desejo da LDB e também o grau de exigéncia da missdo e das rotinas atribuidas
aos gestores. Ao se falar de desenvolvimento integral dos alunos e implementacdo do
curriculo, desenvolvimento de equipe, administracdo da escola, visdo e planejamento

estratégico, estabelecimento e ampliacdo de relacionamentos e gestdo do processo
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pedagdgico, se constroem os diversos pilares nos quais 0s objetivos da gestdo sao definidos e
delimitados.

Dar inicio a0 mapeamento de competéncias a partir da analise documental, levantar
como ponto de analise a proposicdo da Agéncia de Certificacdo e a experiéncia de
mapeamento na realidade da Secretaria de Educacdo e Cultura da Paraiba se constitui no
terreno fertil para o entendimento da importancia e também da exigéncia metodologica e
conceitual do processo.

Resumidamente, é possivel, afirmar que as competéncias mapeadas buscam assegurar
a qualidade da educagdo e o sucesso dos alunos, o desenvolvimento profissional de quem
trabalha na escola, desenvolvimento de trabalho em equipe, o bom funcionamento das
estruturas, planejamento e visdo estratégica, participacdo de todos os atores envolvidos no
sucesso do contexto escolar e o alinhamento do contexto de gestdo as realidades que
envolvem o panorama politico-pedagdgico da escola.

A partir da experiéncia vivida nessa pesquisa € possivel apontar algumas
recomendacfes para pesquisas futuras. Em relacdo ao mapeamento de competéncias,
importante se torna ampliar as estratégias metodoldgicas que permitam a validagdo e a
percepcao das equipes gestores em relagdo ao processo de gestdo e as rotinas por eles vividas,
e também promover a participacdo dos gestores e da comunidade escolar no processo de
mapeamento. Tais a¢des abrem espago para pesquisas que busquem: mapear as competéncias
de cada cargo que compde as equipes gestoras; mapear as competéncias proprias da equipe,
ou seja, competéncias coletivas, indo além das competéncias individuais; e pesquisar

processos de desenvolvimento das competéncias mapeadas.
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4 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Nesse capitulo sera apresentado o alinhamento entre os estudos propostos e as
principais conclusdes que foram estruturadas a partir dos objetivos e metodologias escolhidas
para a construcdo da pesquisa. O objetivo é trazer a tona de maneira articulada o que foi
levantado e discutido em cada artigo que estruturou essa dissertacdo e abriu espago para que o
a construgdo do conhecimento desenhado pela metodologia fosse possivel.

O objetivo geral dessa dissertacao foi analisar o contexto de implementacdo da gestéo
por competéncias no setor publico para propor um desenho metodoldgico de mapeamento e
desenvolvimento de competéncias gerenciais para as equipes gestoras das Escolas Publicas do
DF. Para tanto, foram estruturados objetivos especificos que nortearam e delimitaram o
caminho de alcance do objetivo geral. S&o eles: (I) analisar o contexto de implementacéo
pratica da gestdo por competéncias e do mapeamento de competéncias a partir das
experiéncias vividas por instituicdes publicas; (Il) realizar o mapeamento de competéncias
gerenciais necessarias as equipes de gestdo das escolas publicas da Secretaria de Educacdo do
DF; (I11) identificar as competéncias mapeadas por agéncia de certificacdo de competéncias e
a pela experiéncia de mapeamento de competéncias para dirigentes de Escolas publicas como
parametro de analise, e (IV) elaborar um planejamento de mapeamento e desenvolvimento de
competéncias para as equipes gestoras das Escolas Publicas do Distrito Federal.

O estudo I, teve como objetivos apresentar uma articulagéo tedrica sobre competéncias
e gestdo no setor publico, orientada a discussdo de pressupostos que fundamentardo a
investigacdo de tais realidades, bem como apresentar a experiéncia de implementacdo da
gestdo por competéncias em duas instituicbes publicas. Nele foi possivel perceber que a
literatura sobre gestdo por competéncias destaca a sua importancia no cenario da gestdo
publica como uma ferramenta capaz de trazer eficiéncia e eficacia para a efetivacdo da misséo
das organiza¢Ges no momento em que se constitui como resposta para os desafios impostos
pelo cenario dindmico de mudancgas contemporaneo promovendo as mudangas necessarias.

Romper com o modelo burocratico e lento, personalista e repleto de impunidade para
abrir espaco para um modelo de governanca que se faz na inovacao da gestdo e do surgimento
de uma lideranca efetiva é condicdo para a instauragdo de uma nova realidade na gestdo
publica (MURICI, 2010). No atual contexto da gestdo € possivel perceber um apelo em
relacdo a consolidacdo de uma perspectiva mais estratégica, onde a nocdo de competéncias

organizacionais é ampliada, e também a consolidacdo de uma perspectiva mais pratica em



107

relacdo ao processo de selecdo, avaliacdo e desenvolvimento onde as competéncias acabam
por estabelecer as bases desses processos (RUAS, 2005).

E a gestdo por competéncias que acaba por contribuir na solidificacio da gestdo de
pessoas como parte estratégica nas organizagbes. O alinhamento dos objetivos
organizacionais, a visao mais ampla e concreta das estratégias para o alcance dos objetivos e 0
desenvolvimento das pessoas que fazem parte de todo esse processo sdo realidades que se
colocam como decisivas para a efetivacdo da misséo organizacional.

Descrita a importancia e o contexto no qual a gestdo por competéncias na realidade da
gestdo publica se estabelece, € hora de trazer a delimitacdo da experiéncia de implementacao
de tal gestdo. Analisando as experiéncias de implementacdo descritas nessa pesquisa, €
possivel perceber o quanto se faz exigente a estruturacdo do processo e a aplicacdo das
metodologias que promovem a gestdo por competéncias. Pode-se inferir que em primeiro
lugar é preciso construir um ambiente favoravel e uma estrutura que permita a efetivacdo do
processo, sempre fomentando a participacdo e o envolvimento de todos os atores, desde 0s
contextos mais estratégicos até os mais técnicos.

Em relacdo aos facilitadores e dificultadores vividos para a implementacdo da gestéo
por competéncias, mais especificamente na fase de mapeamento de competéncias, 0 estudo
mostrou que os facilitadores estdo vinculados as questfes referentes a capacitacdo da equipe
de implementacdo, respaldo da alta gestdo, receptividade dos servidores, articulagdo com
areas estratégicas, entendimento da importancia e dos beneficios pela administracdo superior
e 0 enfrentamento as resisténcias. Ja os desafios enfrentados se relacionaram a falta de apoio
da area de ensino, caréncia de recursos, falta de pessoal, necessidade de envolver o maior
namero de pessoas, falta de patrocinio e "apoio mais presente” da alta gestdo, focos de
resisténcia e necessidade de mudanga de estrutura nas unidades de gestéo de pessoas.

Os impactos percebidos com a implementacao estdo ligados aos contextos da gestao
de pessoas, mais especificamente a possibilidade de tornar mais eficiente as realidades
relativas ao treinamento, desenvolvimento e educacdo (TD&E) com o levantamento das
lacunas de aprendizagem que determinam a diferenca entre a competéncias requeridas e as
instaladas e posteriormente servem de subsidios para a  construcdo de trilhas de
aprendizagem.

Também foi possivel perceber impacto em relagcdo a avaliacdo de desempenho que se
reestrutura a partir de uma realidade mais objetiva e clara com o mapeamento de

competéncias, aqui 0s critérios se tornam mais claros e possiveis de evidéncia. Ou seja,
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instaura-se uma nova perspectiva e uma nova rotina na gestdo de pessoas e no alinhamento
estratégico de seus planejamentos e praticas.

O estudo Il teve como objetivo analisar o contexto que envolve a gestdo escolar e a
importancia do desenvolvimento de competéncias geréncias para a efetivacdo de seus
objetivos. Para tanto, foi realizado o mapeamento de competéncias gerenciais das equipes de
gestao das escolas publicas do Distrito Federal, contrapondo-se a uma analise com padrdes de
competéncias desenvolvidos por uma agéncia de certificacdo e também com uma experiéncia
de mapeamento realizado em escolas publicas da Paraiba.

O que se espera do dirigente das escolas é que ele seja capaz de atuar no
desenvolvimento integral dos alunos com a implementacao do curriculo, no desenvolvimento
de equipe, na administracdo da escola, no planejamento estratégico, no estabelecimento e
ampliacdo de relacionamentos e na gestdo pedagdgica. Fica claro que a visdo do dirigente
apenas como um administrador escolar é ampliada e ele passa a ser considerado como um
gestor escolar. Como administrador o objetivo era o de comandar e controlar, a partir de uma
visdo objetiva de quem atua sobre a unidade e nela intervém de maneira distanciada, até
mesmo para manter essa objetividade e a propria autoridade, centrada na figura do diretor.
Como gestor da escola percebe-se um enfoque no coletivo e na perspectiva democratica, que
valoriza muito mais do que a simples execucdo e o controle, prezando por aspectos subjetivos
e visdo do contexto social.

Nessa mudanca de paradigma instaurada pela Constituicdo Federal e pela LDB com a
proposicdo da gestdo democratica nasce um duplo desafio, construir o entendimento para a
mudanca e construir o contexto necessario para o desenvolvimento das competéncias que
podem mobilizar o alcance de objetivos

A importéncia do desenvolvimento de competéncias reside no fato de que: (I) € uma
condigéo para o alcance da qualidade de ensino; (I1) o ensino ndo pode ser de qualidade para
todos se ndo for construido a partir de padrdes de qualidade e de competéncias profissionais
béasicas; (I11) a busca permanente pela qualidade da educagéo requer a defini¢do de padrdes de
desempenho e competéncia dos diretores, e (IV) o trabalho da gestdo escolar requer uma
multiplicidade de competéncias.

Essa dissertacdo, em seus estudos, analisou o contexto de implementacdo da gestdo
por competéncias no setor publico descrevendo a experiéncia de implementacdo em duas
institui¢cbes publicas, trazendo conhecimento sobre a sua importancia, sobre os contextos
vividos, sobre métodos e técnicas de implementacdo, bem como desafios, facilitadores e

impactos percebidos. Da mesma forma, mapeou as competéncias gerenciais no contexto da
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gestao escolar e ampliou o olhar para esse mapeamento a partir de experiéncias descritas por
uma Agéncia de certificacdo de competéncias e por um mapeamento realizado em escolas
publicas estaduais, contribuindo para a constru¢do de conhecimentos que serviram de base
para a proposicdo de um caminho metodoldgico para 0 mapeamento e desenvolvimento de
competéncias nas equipes de gestdo das escolas publicas do Distrito Federal.

O contexto educacional, e por conseguinte a escola, tem exigido um esfor¢o de
organizacdo em todos 0s seus contextos e também o desenvolvimento de suas competéncias
no intuito de potencializar seus recursos e promover a eficiéncia necessaria para o alcance de
suas metas (LUCK, 2000). Afinal, ela vive o desafio de ser uma ferramenta de
desenvolvimento humano e social ocupando um lugar estratégico na configuracdo das
realidades sociais.

Fica claro, portanto, que se torna necessaria uma gestdo capaz de responder
positivamente a essas demandas no contexto das escolas. O desafio é unir as exigéncias
pedagdgicas e estruturais da propria educacdo com as especificidades da administracéo
enquanto disciplina que rege as premissas da pratica de planejar, organizar e gerir as
organizagdes com foco em resultados.

Considerando que se trata de um mestrado profissional entende-se que além do
objetivo de gerar conhecimento tedrico apoiado na revisdo da literatura e nos métodos de
pesquisa, aqui também se atingiu o objetivo de proporcionar conhecimento préatico e entregar
um "produto™ que pode ser aplicado dentro da gestdo publica, que é a temética que envolve a

existéncia desse programa de pds graduacao.

4.1 Limitacdes do Estudo

Pode-se apontar como limitagdes do presente estudo em relacdo aos seus contextos
tedricos e metodologico, assentado na dificuldade de levantamento de informacg6es sobre as

realidades que envolvem a gestdo nas escolas publicas.

4.2 Agendas Futuras

Como desfecho é possivel sugerir possibilidades de pesquisas futuras que podem
agregar aprofundamento na construcdo do saber a respeito da gestdo por competéncias no
setor publico e os seus caminhos de aplicacdo, bem como trazer maior conhecimento as

realidades da gestéo escolar.
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4 Pesquisas que relatem de forma participativa as experiéncias de
implementacdo, ou seja, acompanhar de forma longitudinal a criacdo do contexto e a pratica
de todo o processo de implementacao;

v Pesquisas que colham os resultados apds a implementacdo nas instituicdes
publicas buscando perceber os seus impactos do ponto de vista estratégico ampliando a
percepcao dos resultados.

v Pesquisas que tenham como objetivo 0 mapear as competéncias de cada cargo
que compde as equipes gestoras, ampliando o conhecimento sobre o desenvolvimento de
equipe.

4 Pesquisas que tenha, como objetivo mapear as competéncias proprias da
equipe, ou seja, além das competéncias individuais perceber quais sdo as competéncias
coletivas; e

v Pesquisas que tenham como objetivo gerar conhecimento sobre os processos

de desenvolvimento das competéncias mapeadas.
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5 O PRODUTO EDUCACIONAL: PLANO DE DESENVOLVIMENTO
DE COMPETENCIAS GERENCIAIS NAS EQUIPES DAS ESCOLAS
PUBLICAS DA SEEDF

O objetivo desse capitulo é construir um plano de mapeamento e desenvolvimento de
competéncias gerenciais como proposta inicial para a as equipes gestoras das escolas publicas
da Secretaria de Estado de Educacdo do Distrito Federal. Tal plano se insere no contexto do
mestrado profissional como "produto™ da pesquisa, representando uma contribuicdo para a
gestao publica, mais especificamente para a gestdo das escolas publicas do Distrito Federal.

Ele foi estruturado de forma a contextualizar a importancia do desenvolvimento de
competéncias no contexto da gestdo escolar, descrever as fases do processo de mapeamento
de competéncias e 0 seu alinhamento aos subsistemas de gestdo de pessoas.

5.1 Contexto e Importancia da Gestdo por Competéncias nas Realidade da Gestao

Escolar

A gestdo escolar, assim como a gestdo publica de maneira geral, tem sido afetada
pelos contextos de mudancas externas que se fazem presentes no cenario global.
(BRANDAO; GUIMARAES, 2001). Aliado a isso, também é possivel perceber que o
contexto interno da gestdo escolar também se mostra desafiador e exigente, e por isso, se
torna necessaria a construcdo de solugdes alinhadas aos objetivos estratégicos e que déem
conta de responder com eficiéncia aos contextos atuais.

E nesse cenério, marcado pelas diversas mudancas, que o desenvolvimento de
competéncias gerenciais se torna uma necessidade urgente. Tanto o meio académico, quanto o
meio organizacional afirmam nutrir uma preocupagdo com o0s novos perfis gerenciais
(ODERICH, 2005).

Dominar e desenvolver os conhecimentos, as habilidades e as atitudes dos gestores
que atuam na administracdo escolar é de suma importancia para a adequacdo das estruturas e
das necessidades que 0s novos tempos impdem, uma vez que, a gestdo escolar tem se
configurado como um tema que ocupa de maneira importante o cenario da discussdo do
contexto educacional, o que pode ser justificado pela exigéncia do desenvolvimento de
competéncias para a atuacdo dos gestores, sejam elas técnicas e politicas, sejam pedagdgicas,
econdmicas, metodoldgicas ou operacionais (SCHNECKENBERG, 2000).
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Galvédo (2010) ressalta a mudanca gerada nas escolas publicas nos ultimos anos com a
democratizacdo do processo de escolha de gestores a partir da eleicdo, 0 que acaba dando
maior peso a identificacdo das competéncias necessarias para a ocupac¢édo do cargo.

Dourado (2006) salienta que a escola deve ser administrada levando em conta suas
especificidades, que estdo ligadas a formacdo humana por praticas politicas, sociais e
pedagdgicas, o que leva a uma gestdo diferenciada da administracdo em geral. A gestdo
escolar exige o exercicio de multiplas competéncias que ndo se encontram, na maioria das
vezes, como parte da formacéo inicial daqueles que a comp&em, o que se configura como uma
necessidade de formagao.

O desenvolvimento de competéncias gerenciais nas equipes de gestdo escolar pode ser
visto como um desafio e uma necessidade. De modo geral, a formacdo basica dos dirigentes
escolares ndo contempla essa area especifica de atuacdo e mesmo quando estes profissionais a
tém, ela geralmente é marcada por uma caracteristica conceitual e tedrica (LUCK, 2000).

Ainda de acordo com Luck (2009), quatro aspectos que precisam ser levados em conta
ao se afirmar e justificar a importancia do desenvolvimento de competéncias gerenciais para a

gestdo escolar:

I.  E uma condic&o para o alcance da qualidade de ensino;
Il. O ensino ndo pode ser de qualidade para todos se ndo for construido a partir de
padrdes de qualidade e de competéncias profissionais bésicas;
I1l. A busca permanente pela qualidade da educagdo requer a definicdo de padrdes de
desempenho e competéncia dos diretores; e

IV. O trabalho da gestdo escolar requer uma multiplicidade de competéncias.
Por competéncias se entende o conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes que
se requer de um individuo para que o mesmo seja capaz de responder com efetividade as

demandas da funcdo ou cargo que ocupa. No quadro a seguir esse conceito é aprofundado:

Quadro 34: Conceito de Competéncia

Capacidade de gerar resultados dentro dos objetivos estratégicos e
Dutra, Hipolito e | organizacionais que se traduz pelo mapeamento do resultado esperado (output) e
Silva (2000) do conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes necessarios ao seu alcance

(input).

Fleury e Fleury | “Um saber agir responsavel e reconhecido, que implica mobilizar, integrar,
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(2001) transferir conhecimentos, recursos e habilidades, que agreguem valor econémico
a organizag¢do ¢ valor social ao individuo” (p. 188).

“Refere-se a acOes ou a desempenhos humanos resultantes da aplicagdo de
Abbad e Borges- | complexas combinacdes de conhecimentos, habilidades e atitudes (CHAS), que
Andrade (2014) sdo mobilizados pelo individuo para alcancar um determinado propésito no
trabalho” (p. 247).

Conjunto de conhecimentos, habilidade, atitudes e outras caracteristicas pessoais
para gerar resultados palpaveis de desempenho bem sucedido ou excelente,
levando em consideracéo os fatores contextuais do trabalho.

Campos e Abbad
(2014)

Fonte: Adaptado de Silva (2016).

Os conceitos descritos no quadro anterior refletem a importancia da gestdo por
competéncias na medida em que correlaciona os conhecimentos, habilidades e atitudes com os
objetivos e resultados a serem alcangados. Acdo, agir responsavel e desempenho sdo
caracteristicas marcantes na delimitacdo do conceito e demonstram a sua ligacdo com a busca
da eficiéncia e eficacia nas quais a gestdo por competéncias se instaura como ferramenta.

Branddo (2009) traca uma série de trés realidades que justificam e apoiam a

importancia da gestdo por competéncias no contexto pratico da gestdo de pessoas:

() E importante identificar as relacBes entre as acBes de aprendizagem, as
competéncias desenvolvidas e o desempenho;

) E relevante conhecer as competéncias que mais contribuem para resultados e,

(111)  E importante conhecer as caracteristicas individuas dos empregados. Tudo isso
possibilitara as organizacGes aprimorar programas de treinamento, desenvolvimento e
educacdo (TD&E); aperfeicoar investimentos em desenvolvimento profissional e otimizar

modelos e instrumentos de gestdo do desempenho.

5.2 Plano de Implementacgdo da Gestao por Competéncias

Aqui sera descrito o planejamento para a implementacdo da gestdo por competéncias
no contexto da Secretaria de Estado de Educacdo do DF, mais precisamente nas realidades
que envolvem o contexto das unidades de ensino.

O quadro a seguir demonstra, de maneira esquematizada, o que sera descrito de forma

estruturada:
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Quadro 35: Fases do plano de implementacao da gestdo por competéncias

Fases

Passos

Objetivo

Criacéo do Contexto

Passo 1
Constituicdo da equipe
gestora do projeto de
implementacao

Estruturar e conduzir todo o
processo de implementacao
da gestdo por competéncias

Passo 2

Pesquisa e capacitacdo da
equipe gestora

Preparar a equipe para a
execucdo da implementacao
da gestdo por competéncias,

fortalecendo a visao
estratégica e a utilizacdo de
ferramentas e técnicas para
as diversas fases do processo

Passo 3

Estruturacéo do
planejamento geral do
projeto

Estruturar os caminhos
metodoldgicos e praticos
para a execugéo do projeto

Passo 4

Busca de apoio de setores
estratégicos

Promover o patrocinio e o
envolvimento direto de
setores importantes para
fortalecer o alcance de
resultados através do apoio e
legitimacdo do processo

Passo 5

Divulgacéo interna do
projeto

Sensibilizar o publico interno
para 0s objetivos e
importancia do projeto de
forma a construir
engajamento e minimizar as
resisténcias

Construcéo da Equipe de
Implementacédo da gestao
por competéncias

Passo 1

Montagem da equipe de
execucéo do projeto

Caberé a equipe estruturar e
conduzir todo o processo
pratico de implementacédo da
gestdo por competéncias, em
parceria com a equipe de
coordenacao

Passo 2

Capacitacdo da Equipe de
execucdo do Projeto

Preparar a equipe para a
execucdo pratica das etapas
de implementacéo da gestdo

por competéncia




115

Mapeamento de
competéncias Geréncias
das equipes de gestdo das
Escolas da Secretaria de
Estado de Educacéo do DF.

Passo 1
Anélise Documental

Analise objetiva e
sistematica do contetdo dos
documentos para extrair
conclusdes e descrever as
competéncias alinhadas ao
que se espera do gestor
escolar

Delimitar os conhecimentos,
habilidades e atitudes das
competéncias mapeadas a

Passo 2 fim de construir os
Redaco dos CHA referenciais que seréo
utilizados nas estratégias de
desenvolvimento de
competéncias
Passo 3 Perceber a clareza da redagéo

Validagdo semantica das
competéncias e grau de
importancia

proposta para fazer os ajustes
necessarios e percepcao do
grau de importancia de cada
uma delas

Passo 4

Redacé&o final das
competéncias

Elaborar a redacéo final a
partir da contribuicdo dos
grupos focais e dos
questionérios de validacdo
semantica

Identificacdo das Lacunas
de Competéncias e
Planejamento do
Desenvolvimento de
Competéncias Gerencias
Para as Equipes Gestoras

Passo 1
Diagnostico de lacunas de
competéncias; Analise de

necessidades de capacitacdo
e Estruturacéo de plano de
capacitacdo

Estruturar as etapas, com
seus métodos e técnicas, que
fardo parte desse processo

Fonte: Elaborado pelo autor.

5.2.1 Criando o Contexto

Diante da novidade e do desafio que se constitui a implementacdo da gestdo por
competéncias na realidade da gestao publica, e nesse caso, na realidade da gestao escolar, é de
suma importancia a criacdo de um contexto favoravel para tal objetivo. A ideia é construir um
ambiente que seja capaz de reconhecer e estabelecer aspectos que possam facilitar a
implementacdo a partir de acbes de estruturacdo, busca de parcerias, ambientacdo e

conscientizacao.
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PASSO 1: CONSTITUICAO DA EQUIPE GESTORA DO PROJETO DE
IMPLEMENTACAO DA GESTAO POR COMPETENCIAS

Obijetivo: Cabera a equipe estruturar e conduzir todo o processo de implementacao da gestéo
por competéncias, no momento em que se constitui como a ligacdo entre os diversos niveis

estratégicos e administrativos que podem fazer parte do processo.

De que forma: E importante levar em conta alguns aspectos para a formagéo da equipe:

e Que os integrantes da equipe sejam destacados de suas atividades rotineiras para que
possam priorizar o projeto de forma a ampliar e potencializar o poder de atuacdo
levando-se em conta o carater exigente da demanda.

e Que ela tenha como caracteristica a presenga de pessoas que possam representar 0S
diversos segmentos dentro do contexto da gestéo escolar.

e Que a equipe seja constituida dentro da Geréncia de Formagdo, Pesquisa e
Desenvolvimento Profissional Para a Carreira Assisténcia, Gestdo Escolar e
Orientacdo Educacional - GEAGO da Escola de Aperfeicoamento dos Profissionais de
Educacao - EAPE.

PASSO 2: PESQUISA E CAPACITACAO DA EQUIPE GESTORA

Objetivo: Preparar a equipe para a execucao da implementacdo da gestdo por competéncias
fortalecendo a visdo estratégica e a utilizacdo de ferramentas e técnicas para as diversas fases

do processo.

De que forma: Para a pesquisa e capacitacdo da equipe gestora do projeto de implementacédo

da gestdo por competéncias é importante:

e A participacdo em curso sobre gestdo por competéncias com o intuito de nutrir
conhecimentos sobre as perspectivas tedricas que envolvem a gestdo por competéncias

e as técnicas a serem utilizadas, e
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e A visita técnica a 6rgdos da administracdo publica com o intuito de conhecer as
experiéncias de implementacdo da gestdo por competéncias e ampliar a visdo sobre o
processo, bem como, realizar parcerias para 0s processos de capacitacdo e troca de
experiéncias.

PASSO 3: ESTRUTURACAO DO PLANEJAMENTO GERAL DO PROJETO
Objetivo: Estruturar os caminhos metodoldgicos e praticos para a execucdo do projeto.
De que forma: A partir da capacitacdo e do conhecimento adquiridos nas visitas técnicas.

PASSO 4: BUSCA DE APOIO DE SETORES ESTRATEGICOS

Objetivo: Promover o patrocinio e o envolvimento direto de setores importantes para

fortalecer o alcance de resultados através do apoio e legitimacao do processo.

De que forma: Por meio de a¢des importantes para o alcance desse objetivo:

e Acdo de apresentacdo e sensibilizagdo do processo para a gestdo superior, diretoria de
gestao de pessoas e outras julgadas importantes para 0 processo;
¢ Inclusdo de representantes dessas areas na execucao do projeto, e

e Celebracdo de parcerias.

PASSO 5: DIVULGACAO INTERNA DO PROJETO

Objetivo: Sensibilizar o publico interno para a 0s objetivos e importancia do projeto de forma

a construir engajamento e minimizar as resisténcias.

De que forma: Para a divulgacéo interna do projeto se torna importante:

e Fomentar a apresentacdo da tematica da gestdo por competéncias dentro dos contextos

da gestdo escolar. Promovendo eventos, palestras, reunides e debates, por exemplo, e
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e Apresentar para a comunidade escolar o projeto de implementacdo da gestdo por
competéncias a fim de gerar conhecimento, interesse e promover a participagéo.

5.2.2 Construcdo da Equipe de Implementacdo da gestdo por competéncias

Passo 1: MONTAGEM DA EQUIPE DE EXECUCAO DO PROJETO

Objetivo: Cabera a equipe de execucdo estruturar e conduzir todo o processo pratico de

implementacdo da gestdo por competéncias, em parceria com a equipe de coordenacéo.

De que forma: E importante levar em conta alguns aspectos para a formacéo da equipe:

e Que ela tenha como caracteristica a presenca de pessoas que possam representar 0s
diversos segmentos dentro do contexto da gestao escolar, e

e Podem ser formadas de acordo com as etapas de implementacdo, ndo sendo necessaria
uma equipe fixa na qual as pessoas sejam destacadas de suas atribuicdes rotineiras

para se dedicar exclusivamente a esse processo.

Passo 2: CAPACITACAO DA EQUIPE DE EXECUCAO DO PROJETO

Obijetivo: Preparar a equipe para a execugdo pratica das etapas de implementacdo da gestdo

por competéncia.

De que forma: Para a capacitacdo da equipe executora do projeto de implementacdo da

gestdo por competéncias é importante:

e Participacdo em workshop sobre gestdo por competéncias com o intuito de nutrir
conhecimentos sobre as perspectivas teoricas que envolvem a gestao por competéncias
e as técnicas a serem utilizadas, e

e Participacdo em workshops direcionados a cada etapa da implementacéo da gestédo por
competéncias proporcionando conhecimento tedrico e pratico para a execucao das

atividades necessarias.
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5.2.3 Mapeamento de competéncias gerencias das equipes de gestdo das escolas da

Secretaria de Estado de Educacao do DF

O mapeamento de competéncias, ou seja, a identificacdo e classificacdo das
competéncias necessarias aos gestores das equipes de gestdo das escolas publicas, tem como
objetivo ser o ponto de referéncia para a identificacdo das necessidades de desenvolvimento

de competéncias. Para tanto serdo seguidos 0s seguintes passos:

PASSO 1: ANALISE DOCUMENTAL

A analise documental se constitui como um método que tem como proposito a analise
objetiva e sistematica do conteldo de materiais escritos para extrair conclusées sobre o objeto
estudado (BRANDAO, 2012).

Objetivo: Analisar 0s documentos e escrever a primeira versao das competéncias gerenciais.

De que forma: O processo para a analise documental engloba:

e Montagem da equipe conforme as necessidades estabelecidas a partir da estruturacéo e

planejamento do mapeamento, e

e Capacitacdo da Equipe para a analise documental que pode ser estruturada a partir da
busca de voluntarios que possam se integrar ao trabalho, ou mesmo por indicacdo nas

diversas unidades escolares.
Estrutura da analise documental:

A andlise documental é realizada a partir da definicdo dos objetivos do estudo, da
delimitacdo do material a ser analisado e elaboracdo de indicadores para a interpretacdo dos

conteddos. Segue as seguintes fases:

1. Escolha dos documentos a serem analisados: Realizar o levantamento de documentos
norteadores da gestdo escolar que podem servir de base par a analise documental. Aqui podem
ser analisados, por exemplo, regimentos internos, planejamentos estratégicos e outros

documentos que por ventura tenham relagcdo com o que se espera da gestao.

2. Andlise dos documentos: A analise dos documentos segue 0s seguintes passos:
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a. Elaboracdo do corpus inicial através da compactacdo em forma de texto corrido do
texto dos documentos escolhidos. Para tanto, sdo retirados todos os titulos e subtitulos,

todas as pontuacdes e formatacdes para que o texto contenha apenas as palavras;

b. Identificacdo das Unidades de Conteudos Elementares - UCE, com a utilizacdo de
cores para representar cada unidade e assim separar cada contetdo, e

c. Relacionar as UCE as categorias delimitadas pela Agencia de certificacdo de
competéncias. Nessa etapa para a categoriza¢do sugere-se a utilizado do trabalho
desenvolvido pela fundagdo Luis Eduardo Magalhdes que teve como objetivo

construir um conjunto de padrbes de competéncias para os dirigentes escolares.
Tais padrdes sdo descritos na categorizacao em seis dimensoes:

1) Desenvolvimento Integral dos Alunos e Implementacéo do Curriculo. Tem
relacdo com o objetivo de assegurar a qualidade da educagdo dentro da escola,
realizando o méaximo esforco para garantir o sucesso educacional de todos os alunos;
2) Desenvolvimento de Equipe. Tem relagdo com a promogéo de oportunidades
para o desenvolvimento profissional das pessoas que trabalham na escola. Para isso
apoia as equipes na superacdo das dificuldades, estimula-as na troca de experiéncias
com outros colegas, envolve-se nas acfes de planejamento estratégico da escola e
acompanha a qualidade dos trabalhos desenvolvidos;

3) Administracdo da Escola. Tem relagdo com supervisdo do funcionamento e a
manutencdo adequada das instituicbes da escola. Para isso, ele deve aplicar
conhecimentos relativos as normas, diretrizes e procedimentos legais na administracéo
da escola, como também zelar pelo bom estado da infraestrutura;

4) Visdo e Planejamento Estratégico. Tem relacdo com a realizacdo de ajustes e
de mudancas de acordo com as necessidades e demandas que vao surgindo dentro e
fora da escola. Para tanto, mantém-se atento as necessidades e metas atuais e futuras
da escola, dirigindo os esforcos de toda a sua equipe no sentido de atingir os
resultados esperados;

5) Estabelecimento e Ampliacdo de Relacionamentos. Tem relacdo com o
reconhecimento de que sdo varios os interessados no sucesso da escola: alunos,
professores, pais, membros da comunidade que ela atende e agéncias governamentais

que regulamentam e lhe dao apoio. Dessa forma ela estabelece relacionamentos com
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esses agentes, com foco na melhoria dos processos que ocorrem na escola e no sucesso
dos alunos; e

6) Gestdo do Processo Pedagogico. Tem relacdo com a Articulacdo da gestdo
pedagodgica para 0 seu sucesso. Sua funcdo é, principalmente, pedagdgica e social,
exigindo competéncia técnica, politica e pedagégica. Assumir a lideranca desse
processo de forma democratica, fazendo a articulacdo dos diferentes atores em torno

do Projeto politico-pedagdgico da Escola.

3. Redacao das Competéncias: ap0s a categorizacdo conforme as dimensdes, sera realizada a
primeira redacdo das competéncias. Tal redacdo segue a metodologia em que a competéncia é
descrita a partir de comportamentos observaveis e 0 desempenho que expressa a competéncia

é descrito com trés componentes: condigdo; verbo + objeto da acéo; e critério.

A seguir, apresentamos a redacdo de competéncias realizada através do método de

analise documental do Regimento Interno das Escolas Publicas do DF:

Quadro 36: Competéncias dos Diretores Escolares das Escolas Publicas do DF

Dimensao Redacéo da competéncia

1. Planejar o ano letivo com foco no cumprimento da carga
horéria de acordo com as matrizes curriculares.

2. Combinar acdes de acessibilidade e integracdo entre os alunos,
de forma participativa, visando & permanéncia dos estudantes na

_ Desenvolvimento | egcola e ao fortalecimento da unidade escolar.
integral dos alunos e _ . :
implementacdo do | 3- Apoiar a execucao do plano de ensino dos docentes, com

Curriculo imparcialidade, garantindo os direitos de aprendizagem dos
estudantes.

4. Estabelecer uma comunicacdo efetiva com os estudantes,
familias e ou responsaveis, de forma educada e amistosa,
utilizando diferentes canais.

1. Apoiar o aprimoramento profissional, de forma continuada,

) com base nas necessidades profissionais do pessoal docente e
Desenvolvimento de | sdministrativo.

equipe
auip 2. Fomentar o trabalho em equipe conectado com 0s objetivos da

unidade escolar valorizando a troca de experiéncias.

Administracdo da | 1. Executar os recursos financeiros destinados a unidade escolar
Escola com transparéncia e regularidade na prestacdo de contas
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respeitando os limites or¢camentarios e a legislacéo vigente.

2. Organizar a gestdo escolar de forma participativa conforme o0s
principios e as diretrizes da administracdo publica.

3. Definir as rotinas de funcionamento e conservacdo do
patrimdnio e da estrutura da unidade escolar, com foco na
seguranca, limpeza e higiene, considerando o funcionamento
apropriado das instalacGes.

Visdo e
Planejamento
Estratégico

1. Construir o plano de agdo da unidade escolar alinhado ao
projeto politico pedagogico, integrando as expectativas dos
gestores da unidade, professores, pais e alunos.

2. Analisar o contexto socioecondmico ambiental e cultural, bem
como as demandas e o0s anseios da comunidade com
responsabilidade e compromisso, observando as diretrizes da
Secretaria de Educacéo.

3. Estabelecer diretamente o alcance das metas atuais e futuras de
forma participativa, alinhadas com a proposta pedagdgica e 0s
planos de acdo da escola.

Estabelecimento e
Ampliacéo de
Relacionamentos

1. Apoiar a participagdo da comunidade escolar nas atividades
educacionais e sociais da unidade escolar com foco na ampliacao
das relacOes e geracdo de compromisso com o sucesso da escola.

2. Mediar a participacdo dos pais nos processos educacionais dos
alunos promovendo o senso de parceria para o sucesso dos alunos.

3. Construir relagdes proximas com as instituicdes que fazem
parte da rede de educagdo com abertura e compromisso para o
funcionamento de acordo com a legislacéo vigente.

Gestao do Processo
Pedagdgico

1. Integrar as aces que tenham impacto no processo pedagdgico
com compromisso participativo, promovendo 0 sucesso dos
processos de ensino aprendizado.

2. Apoiar a efetivacdo do planejamento pedagdgico fomentando a
corresponsabilidade no intuito de garantir o seu alinhamento com a
proposta pedagogica da escola.

3. Mediar a elaboracdo e implementacdo da proposta politico
pedagdgica da unidade escolar de forma participativa com foco na
efetividade do processo de ensino aprendizagem.

Fonte: Elaborado pelo autor.

PASSO 2: REDACAO DOS CONHECIMENTOS, HABILIDADES E ATITUDES - CHA,
DE CADA COMPETENCIA MAPEADA
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Objetivo: Delimitar os conhecimentos, habilidades e atitudes das competéncias mapeadas a
fim de construir os referenciais que serdo utilizados nas estratégias de desenvolvimento de

competéncias.

De que forma: nesse processo se torna importante buscar a participacdo da comunidade
escolar ampliando a andlise e a visdo sobre as competéncias necessarias e como elas sdo

expressas em forma de comportamentos. Para tanto, deve-se buscar:

e Capacitacdo da Equipe para a execucdo desse trabalho, que pode ser estruturada a
partir da busca de voluntarios que possam se integrar ao trabalho, ou mesmo por

indicacdo nas diversas unidades escolares, e

e Utilizacdo da técnica de grupos focais para ampliar a participacao no processo.

Estratégias e Estruturas para os grupos focais:

1. Composicdo dos grupos focais: a composicdo dos grupos focais pode ser feita
levando-se em conta as diversas funges que compdem as equipes de gestdo (diretores
e vice-diretores, supervisores e secretario escolar), bem como outras funcbes que
fazem parte do contexto de estrutura das unidades escolares (professores e servidores
das areas administrativas);

2. Importante que os grupos focais sejam estruturados seguindo metodologia especifica
escolhida e aprendida na capacitacao, e

3. As estratégias de amostragem e formacdo dos grupos serdo estruturadas no momento

da construcdo do planejamento geral para 0 mapeamento.

PASSO 3: VALIDAGAO SEMANTICA DAS COMPETENCIAS E GRAU DE
IMPORTANICA ATRIBUIDO

Objetivo: Perceber a clareza da redacdo proposta para fazer 0s ajustes necessarios e

percepcao do grau de importancia de cada uma delas.

De que forma: aqui tambem se busca um maior envolvimento da comunidade escolar no

processo ampliando a compreensdo acerca das competéncias mapeadas:
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e Capacitacdo da Equipe para a execucdo desse trabalho, que pode ser estruturada a
partir da busca de voluntérios que possam se integrar ao trabalho, ou mesmo por
indicacdo nas diversas unidades escolares;

e Utilizacao da técnica de questionario aplicado na comunidade escolar, e

e A aplicacdo dos questionarios seguira estratégia definida no planejamento
metodoldgico estruturado no planejamento geral.

PASSO 4: REDACAO FINAL DAS COMPETENCIAS GERENCIAIS

Objetivo: Elaborar a redacdo final a partir da contribuicdo dos grupos focais e dos

questionarios de validacdo semantica.

De que forma: a partir das contribui¢des levantadas serd elaborada a redacéo final das

competéncias.

5.2.4 ldentificacdo das Lacunas de Competéncias e Planejamento do Desenvolvimento

de Competéncias Gerencias Para as Equipes Gestoras

Apds 0 mapeamento de competéncias o proximo passo € o levantamento das lacunas
de competéncia, ou seja, 0 gap entre as competéncias instaladas e as competéncias necessarias
para a consolidacdo do trabalho dos gestores das equipes de gestdo das unidades escolares. E
a partir desse diagnostico que o processo de desenvolvimento das competéncias deve ser
estruturado.

Cabera a equipe de coordenacdo da implementacdo da gestdo por competéncia
estruturar as etapas, com seus métodos e técnicas, que fardo parte desse processo. Afinal, tal
processo precisa ser alinhado com os resultados obtidos com 0s processos anteriores.

Aqui cabe apenas ressaltar quais seréo essas etapas:

1. Diagnéstico de lacunas de competéncias;
2. Andlise de necessidades de capacitacao; e

3. Estruturacédo de plano de capacitacao.
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APENDICES

APENDICE A: Carta de apresentac&o

CARTA DE APRESENTACAO

Brasilia — DF, xx de xxxxxxxx de 2017.

Ao

Centro de Aperfeicoamento dos Profissionais de Educacdo EAPE - DF

O Senhor Dénis Costa Reis, regularmente matriculada no Programa de Pés-Graduacgéo
em Gestdo Publica da Faculdade de Planaltina da Universidade de Brasilia, desenvolve sua
dissertacdo de Mestrado na area de concentracdo Estado, Territorio e Politicas Publicas, cujo
projeto de pesquisa intitula-se “Competéncias Gerenciais: uma proposta para as equipes
gestoras das escolas publicas do Distrito Federal™.

Com o intuito de viabilizar a realizacdo da pesquisa empirica, solicita-se a anuéncia de
Vossa Senhoria no sentido de conceder ao pesquisador autorizacdo para realizar pesquisa
documental e entrevistas nesta Instituicdo. Ressalta-se que as informacdes obtidas serdo
utilizadas tdo somente para fins académicos, conforme critérios éticos de pesquisa.

Caso Vossa Senhoria considere necessario ou conveniente, 0 nome e qualquer outra
forma de identificagcdo da instituicdo pode ser omitido do manuscrito final da dissertagéo,

lembrando que os individuos participantes em nenhuma hipotese serdo identificados.

Atenciosamente,

Prof. Dr. Geraldo Eustaquio Moreira

Orientador do Programa de Pds-Graduagdo em Gestédo Publica
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APENDICE B: TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE ESCLARECIDO

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE ESCLARECIDO

Brasilia, XX de XXXXX de 2017.

Prezado Sr.,

Meu nome é DENIS COSTA REIS, sou aluno do Mestrado, sob orientacio do
Prof. Dr. Geraldo Eustaquio Moreira, do Programa de P6s-Graduagdo em Gestdo Publica da
Faculdade UNB de Planaltina.

Venho, por meio desta, convida-lo a participar da pesquisa de minha dissertacao
de mestrado, que tem como objetivo mapear as competéncias gerenciais das equipes gestoras
das escolas publicas da Secretaria de Estado de Educacdo do Distrito Federal - SEEDF e
analisar as possibilidades de desenvolvimento das competéncias mapeadas no curso de
formacéo para gestores da Escola de Aperfeicoamento dos Profissionais de Educacédo - EAPE
do DF.

Sua participagdo, nesta pesquisa, consiste em responder a uma entrevista sobre
sua experiéncia como pesquisador, docente e gestor na implementacdo da gestdo por
competéncias

. Tal entrevista faz parte do desenho metodologico do artigo "Competéncias
Gerenciais no Setor Publico: O olhar da teoria e a experiéncia da aplica¢do", que compde a
dissertacdo, e tem como objetivo apresentar uma articulacdo tedrica sobre competéncias e
gestdo no setor publico apresentando a experiéncia de implementacdo da gestdo por
competéncias em duas institui¢cbes publicas.

Saliento que as informagdes obtidas nesta pesquisa serdo divulgadas para fins
estritamente académicos e, para tanto, se achar conveniente, assegurarei o sigilo sobre sua
participacdo. Se assim for, os dados ndo serdo divulgados de forma a possibilitar sua
identificacdo, para preservar sua identidade utilizarei nomes ficticios.

Seus dados serdo mantidos sob minha guarda e responsabilidade.

Além disso, estarei disponivel para quaisquer esclarecimentos antes, durante e

apos a conclusdo da pesquisa sobre a metodologia utilizada e outros assuntos a ela correlatos,

podendo ser localizado através dos dados que seguem:
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Pesquisador

DENIS COSTA REIS
Cel. (61) 98421 2381

e-mail: denis_reis@hotmail.com

Vocé também podera, a qualquer tempo, com ou sem justificativa, retirar o seu
consentimento de participacdo desta pesquisa sem qualquer onus e/ou penalizagédo

Desde ja agradeco a sua colaboracéo para a realizacdo deste trabalho.

Muito obrigado!

DENIS COSTA REIS

MESTRANDO - UNB PLANALTINA

Declaracao de consentimento

Fui alertado que ndo posso esperar beneficios pessoais advindos desta pesquisa.

Recebi os esclarecimentos necessarios de que ndo existem possiveis desconfortos
e riscos decorrentes do estudo.

Estou ciente de que, se for de minha vontade a minha privacidade sera respeitada,
ou seja, meu nome ou qualquer outro dado ou elemento que possa, de qualquer forma, me
identificar, serdo mantidos em sigilo.

Também fui informado de que posso me recusar a participar do estudo ou retirar
meu consentimento a qualquer momento, sem precisar justifica-lo, e de que, por desejar sair
da pesquisa, ndo sofrerei qualquer prejuizo.

E garantido o livre acesso a todas as informagdes e esclarecimentos adicionais
sobre o estudo e suas consequéncias durante a pesquisa, ou seja, tudo 0 que eu queira saber
antes, durante e depois da minha participacgéo.

Enfim, tendo sido orientado quanto ao teor de tudo o que aqui € mencionado e

compreendido sobre a natureza e o objetivo do referido estudo, manifesto meu livre
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consentimento em participar, estando totalmente ciente de que ndo ha valor econdmico a
receber ou a pagar por minha participacao.
Por estar assim ciente, assino, juntamente com o pesquisador, o presente em

(02) duas vias de igual teor.

() Autorizo a divulgagdo de meu nome ou qualquer outro dado ou elemento que possa, de

qualquer forma, me identificar.
() NAO autorizo a divulgacdo de meu nome ou qualquer outro dado ou elemento que possa,

de qualquer forma, me identificar.

Brasilia, xx de xxxxxxxx de 2017.

DENIS COSTA REIS Nome do sujeito participante da
Autor da pesquisa pesquisa
CPF: 552.106.351-04 CPF:

RG: 1.093.580 DF
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APENDICE C: ROTEIRO PARA ENTREVISTA INDIVIDUAL

ROTEIRO PARA ENTREVISTA INDIVIDUAL

DATA: / /

NOME ENTREVISTADO (A):

CARGO ENTREVISTADO (A):

e CRIACAO DE CONTEXTO

- Apresentacdo do entrevistador

- Apresentacdo dos objetivos da entrevista e qual a motivacdo para a escolha da
experiéncia no 6rgédo em questao.

- Apresentar a carta e o termo de consentimento.

- Ja agradecer a participacao.

e ROTEIRO DE PERGUNTAS

1. Qual foi a sua participacdo no projeto de gestdo por competéncias dentro do 6rgao?
Suas responsabilidades e sua atuacéo...

2. Em que ponto se encontra hoje o processo de estruturacdo e desenvolvimento da
gestao de competéncias no orgao?

3. Quais foram os desafios vividos para a implementacdo do projeto e 0 mapeamento
propriamente dito? Facilitadores? Barreiras?

4. Qual a repercussao desse trabalho na organizagéo?

5. Quais séo 0s proximos passos?

6. Como pesquisador e como gestor como avalia a importancia desse processo para a
gestdo publica?

7. Pensando na experiéncia que vocé viveu como gestor, pesquisador e docente na area
de gestdo por competéncias o que considera relevante salientar e que ndo foi contemplado nas

perguntas anteriores.



