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Resumo

O cumprimento da missdo institucional é um desafio permanente das organizagdes
publicas. Um desafio complexo em razéo das rapidas e profundas transformacdes sociais e
econbmicas nas esferas nacional e internacional e do crescente escopo das demandas da
sociedade. A capacitagdo das chefias intermediarias € um dos fatores que podem contribuir para
0 nivel de desempenho das organizacdes publicas. Prop8e-se com esta pesquisa tratar da
formacéo de diplomatas brasileiros da média geréncia, mediante a elaboracdo de um curso de
capacitacdo gerencial alicercado a partir do construto de orientacdo empreendedora (OE). A
capacitacao de diplomatas da classe de Primeiro-Secretério ainda ndo foi implementada, apesar
do que preveé a Lei n® 11.440 (2006), que institui o regime juridico dos servidores do Servico
Exterior Brasileiro. A partir da identificacdo da autopercepc¢éo dos diplomatas brasileiros quanto
as dimensbes do construto de orientacdo empreendedora (OE) no Itamaraty, a pesquisa
apresenta dados para elaboracdo de um programa de curso piloto de capacitacéo gerencial para
Primeiros-Secretérios ja ocupando ou em vias de ocupar suas primeiras chefias. A metodologia
empregada consistiu em estudo de caso, com aplicacdo de questionarios e entrevistas e analise
de contetudo. A amostra contou com 144 respondentes e treze entrevistas semiestruturadas com
especialistas diplomaticos séniores e juniores. As entrevistas revelaram que as transformacoes
no cenario internacional impactam o trabalho diplomaético e justificam a capacitacdo dos
Primeiros-Secretérios. O survey indicou que a proatividade foi a mais bem avaliada das cinco
dimens@es de OE e identificou disciplinas para o curso de capacitacdo. O estudo mostrou que
0 Itamaraty necessita aprimorar a gestdo da informacao, estimular a ado¢édo de novas formas de
trabalho colaborativo e oferecer capacitagédo para as chefias. A pesquisa abre a possibilidade de
oferecimento de uma proposta de capacitacdo gerencial inédita para a média geréncia do
Itamaraty, baseada na transmissdo de conhecimento formal. O potencial de replicacdo da
proposta em outras organizagGes publicas é alto, haja vista que essas possuem uma missdo
institucional a ser cumprida e uma média geréncia apta a contribuir para o atingimento desse
objetivo. O trabalho pode estimular o estabelecimento de novas linhas de pesquisas sobre
treinamento gerencial e mecanismos de progressdo funcional no servico publico, assim como
sobre a elaboracdo de modelos de cursos de capacitagéo que levem em conta a maneira como

as distintas dimensdes de OE encontram-se representadas nas demais organizagdes publicas.

Palavras-chave: orientacdo empreendedora (OE), geréncia média, capacitacdo, diplomacia,

gestao.
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Abstract

Fulfilling institutional missions is an on going challenge for public organizations. It has
become a pressing and complex goal in light of the rapid and profound social and economic
changes taking place not only at national and international levels but also amid increasing
societal demands. Training mid-level management is one of the factors that can contribute to
the performance of public organizations. In the case of the Brazilian Ministry of Foreign Affairs
(Itamaraty), the training of the First Secretary-level diplomats is provided for by Law n°11.440
(2006), which establishes the legal framework for the Brazilian Foreign Service. Its contents,
however, has yet to be fully implemented. Based on an analysis of Brazilian diplomats’ self-
perception regarding the scope of the entrepreneurial orientation (EO) construct within
Itamaraty, this research provides insights and recommendations for a novel proposal: a pilot
training program tailored for the mid-level management diplomatic group, comprised of First
Secretaries either already occupying their firstleadership positions or preparing to take it on.
The methodology adopted consisted of a case study, with the application of questionnaires and
interviews and content analysis. The sample included 144 respondents and thirteen semi-
structured interviews with senior and junior diplomatic experts. The semi-structured interviews
revealed that the changes in the international landscape areimpacting diplomatic work, and
justifying the need for training First Secretaries. The survey indicated that proactivity was the
best evaluated of the five OE dimensions and identified subjects for the training course. The
study showed that Itamaraty needs to improve information management, encourage the adoption
of new forms of collaborative work, and offer formal training for managers. The research lays
the groundwork for an unprecedented managerial training proposal for Itamaraty's mid-level
management, based on the transmission of formal knowledge. The potential for recreating the
proposal in other public organizations is high given that they have an institutional mission to be
fulfilled and a middle management capable of contributing to achieve this objective. The study
may encourage the development of new research lines on management training and functional
progression mechanisms in the public service, as well as on the development of training courses
models that take into account the way in which the different dimensions of EO are represented

in other public organizations.

Keywords: entrepreneurial orientation (EO), mid-level management, training, diplomacy,

management.
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CAPITULO 1 - INTRODUCAO

1. Introducéo

A transformacdo do modelo de gestdo das organizacdes publicas federais é parte do
processo que busca adequé-las aos desafios do cumprimento da missdo institucional que lhes
corresponde e pode ocorrer tanto em virtude de alteracdo da estratégia, infraestrutura fisica ou
financeira, quanto em decorréncia da forma como atua a forca de trabalho (Yamada & Lotta,
2015).

As organizagdes publicas operam em uma conjuntura de escassez estrutural de recursos
e pressdes constantes para o atendimento de sua missao institucional, via prestacdo de servicos
(Clausen et al., 2020). O empreendedorismo é uma forma de realizar as necessarias mudancas,
servindo igualmente como fonte de inovacdo para se alcancar niveis de desempenho
organizacional mais elevados (Singla et al., 2018). Inovar no setor publico €, portanto, uma
forma de encontrar maneiras de lidar com os desafios econdmicos e sociais (Osborne & Brown,
2011). Além disso, a inovacdo no setor publico pode aumentar a qualidade dos servicos

entregues e reduzir custos (lliashenko et al., 2023).

Contextualizacéo do problema e motivagao para a dissertacéo

Da mesma forma que outras organizacfes publicas federais, o Ministério das Relacfes
Exteriores precisa realizar entregas decorrentes das demandas que recebe do Estado e da
sociedade (Nascimento, 2021). As demandas da sociedade dizem respeito principalmente as
que diretamente recaem sobre areas do Itamaraty que prestam servigos a populacao brasileira
no territério nacional ou no exterior com destaque para os temas consulares, culturais,
comerciais, mas ha também as que chegam via assessoramento politico a Presidéncia da

Republica, como determina o regimento interno do Itamaraty (Portaria n® 430, 2022).

A literatura indica que a camada de servidores publicos situada na escala intermediariada
linha de comando nas organizacdes publicas integra a chamada burocracia de médio escal&o,
termo sintetizado no acrénimo BME. Como se verd adiante, esta camada atua tanto na

formulacdo quanto na implementacédo de politicas publicas (Oliveira & Freitas, 2019).

A burocracia de medio escaldo e os burocratas que a compdem e lhe ddo nome ainda é

um tema que ndo recebe toda a atencdo devida por parte dos pesquisadores (Cavalcante et al.,
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2018). Isso em que pese ser reconhecida a relevancia do papel desempenhado por esses
servidores, ndo apenas na conexao entre as fases de formulagdo e implementacéo de politicas
publicas (Cavalcante & Lotta, 2015, p.14), mas também no funcionamento das organizacdes,
onde atuam desenvolvendo relaces interpessoais com superiores, subordinados e pares
(Mintzberg, 1980).

Entre os Burocratas de Médio Escaldo (BME) encontramos dirigentes, gerentes e
responsaveis pela operacionalizacdo das estratégias formuladas pela alta chefia da organizagéo
(Pires, 2012). Neste estudo, consideramos que os diplomatas na faixa hierarquica intermediaria
da classe de Primeiro-Secretério estdo enquadrados na categoria de BME do Ministério das
Relagdes Exteriores.

O Servico Exterior Brasileiro (SEB) é regulado, entre outros dispositivos normativos,
pela Lei n° 11.440 (2006), que institui o Regime Juridico dos Servidores do Ministério das
Relacdes Exteriores. A carreira de diplomata é constituida pelas classes de Ministro de Primeira
Classe, Ministro de Segunda Classe, Conselheiro, Primeiro-Secretério, Segundo-Secretario e

Terceiro-Secretario, organizada em ordem hierarquica funcional decrescente.

Ao alcancarem a escala intermediaria da carreira, 0s Primeiro-Secretarios em posicao
ou ndo de chefia de unidades administrativas no MRE, e de chefia em setores de postos no
exterior, comegam a enfrentar desafios como o de terem de chefiar equipes com colegas menos
ou mais jovens, gerenciar projetos de média e longa duracéo, coordenar agendas e grupos de
trabalho, e lidar com demandas gerenciais muitas vezes decorrentes do arcabouco regulatorio
produzido pelo Estado e internalizado no MRE. Paradoxalmente, os cursos oferecidos pelo
Instituto Rio Branco (IRBr) ndo propiciam uma formagdo gerencial compativelaos desafios
enfrentados por esse publico-alvo, uma vez que estdo dirigidos as classes anteriores ou

posteriores a de Primeiro-Secretario.

Essa lacuna ja poderia ter sido sanada, caso estivesse em funcionamento o Curso de
Atualizacdo em Politica Externa (CAP). A Lei n°11.440 (2006) determina que o CAP
sera considerado requisito obrigatério para a progressao funcional da classe de Primeiro-

Secretario para a de Conselheiro apds dois anos de implementado (art. 52, inciso I1).

Desde a entrada em vigor da nova lei, a defini¢cdo do escopo do CAP foi objeto de debate
verbal entre 0s que consideravam que 0 novo curso deveria ter o mesmo perfil programatico
dos demais cursos conteudistas de formacéo diplomatica e os que achavam que deveria ter um

perfil mais voltado a gestdo e a preparacédo de servidores diplomaticos da média geréncia.
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No entanto, até que se implemente uma formagao profissional gerencial, o IRBr seguira
carecendo de um curso de capacitacdo gerencial para os seus BME. Essa necessidade precisara
ser atendida, pois da mesma forma que outras organizacdes publicas conseguem promover 0
aprimoramento de seu modelo de gestdo via inovacao (Osborne & Brown, 2011), o Ministério
das Relagdes Exteriores também poderia fazer o mesmo, aprimorando o seu proprio modelo. O
desafio da capacitacdo das novas chefias s tende a aumentar nos proximos anos quando se
considera, por exemplo, que o Itamaraty ja conta em seus quadros, desde 2023, com o primeiro

diplomata nascido no século XXI.

Nesse sentido, o enfoque da pesquisa recai sobre a capacitacdo de Primeiros-Secretarios,
grupo de diplomatas situados na faixa intermediaria da carreira ja exercendo ou, potencialmente,

em vias de exercer suas primeiras chefias.

Situacao-Problema, objetivos gerais e especificos da dissertagédo

A situacdo-problema enfrentada é, portanto, a da formacdo de diplomatas da média
geréncia para novas complexidades e desafios de gestdo no ambito da administracdo publica,

para além da formulacéo e operacionalizacdo da politica externa.

O objetivo geral da dissertacdo é o de identificar construtos a partir da orientacdo
empreendedora (OE) que subsidiem a formulacgdo de curso para capacitar diplomatas em nivel
de média geréncia no Ministério das Relacfes Exteriores.

O primeiro objetivo especifico refere-se a validar as propostas de disciplinas listadas no
Memorando n°® 28 (2018) do Instituto Rio Branco, que propde a implementacdo de um curso
destinado capacitar gerencialmente os diplomatas da classe de Primeiro-Secretario, em atendimento
ao que dispde a Lei n° 11.440 (2006).

O segundo objetivo especifico visa identificar outras disciplinas, ademais das

mencionadas no Memorando n° 28 (2018) do Instituto Rio Branco, para o referido curso.

A pesquisa estrutura-se em quatro partes. O primeiro capitulo introduz e contextualiza
0 tema da capacitagdo gerencial para a classe de Primeiros-Secretarios do Servi¢co Exterior
Brasileiro (SEB). O segundo capitulo apresenta um artigo tedrico-empirico que fundamenta a
discussdo com base na coleta e analise de dados referentes & aplicacdo de um survey com 144
respondentes e a realizacdo de treze entrevistas semiestruturadas com especialistas diplomaticos

das diversas classes que integram o corpo diplomético do Ministério das Rela¢Ges Exteriores.
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Os resultados obtidos subsidiaram a redacdo do terceiro capitulo, que apresenta uma proposta
de programa de curso piloto de capacitacdo gerencial para Primeiros-Secretérios, no formato de
um produto técnico-tecnologico (PTT), aqui chamado de CAP-Gestdo ou CAP-G. O quarto e

ultimo capitulo traz as conclusdes e as recomendacdes relacionadas a pesquisa realizada.

Descricdo do artigo cientifico

O artigo teorico-empirico parte da necessidade de o Itamaraty cumprir seu mandato
institucional em meio as mudancas frequentes, rapidas e profundas nas esferas nacional e
internacional para dai propor um curso de capacitacdo para a média geréncia formada por
diplomatas da classe de Primeiro-Secretério.

O artigo sonda a percepcdo dos diplomatas brasileiros em relacdo ao construto de
orientacdo empreendedora, da mesma forma como recorre a teoria gerencial de Henry
Mintzberg (1980) dos dez papéis gerenciais para sugerir um inédito curso de capacitacdo para

Primeiros-Secretarios ja, ou ndo, em vias de assumir as suas primeiras chefias no MRE.

A pesquisa de carater descritivo e explicativo que embasou o artigo cientifico foi
realizada em trés etapas: analise documental, survey com 144 diplomatas respondentes da base
de 1.600 membros da Associagdo e Sindicato dos Diplomatas Brasileiros (ADB), que inclui 0s
diplomatas na ativa e aposentados, e entrevistas semiestruturadas com diplomatas de distintas
idades e trajetdrias profissionais divididos em dois grupos.

O survey indicou que entre as cinco dimensbes do construto de orientacdo
empreendedora (inovatividade, proatividade, propensdo a assumir riscos, autonomia e
agressividade competitiva) a proatividade assumiu o valor mais alto, enquanto a autonomia e a
agressividade competitiva ficaram com os valores mais baixos. Depreende-se que os diplomatas

se veem como muito proativos, porém contidos, em razdo da baixa autonomia.

Por outro lado, entre os principais resultados das treze entrevistas semiestruturadas estdo
a necessidade de aprimorar a gestdo da informacéo, promover novas formas de trabalho
colaborativo (a hierarquia e a escala de comando verticalizada dificultam, mas ndo impedem a
inovacdo), e treinar as chefias, principalmente, na média geréncia formada por Primeiros-

Secretarios.

A forca tedrica e metodoldgica do artigo reside na associacdo entre o construto de

orientacdo empreendedora (OE), o conceito de burocracia de médio escaldo (BME) e a teoria
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dos dez papeis gerenciais de Mintzberg (1980). A construcéo tedrica embasa a elaboracdo de
uma proposta de um curso de capacitagdo para Primeiros-Secretérios que visa preencher uma
lacuna existente na Lei n°11.440 (2006), que rege o Servico Exterior Brasileiro e, da mesma
forma, atender uma proposta de implementacdo de um curso de atualizacdo de politica externa
para Primeiros-Secretarios, voltada para a capacitacdo gerencial, formulada pelo entdo Diretor
do Instituto Rio Branco (Memorando n° 28, 2018).

Descricdo do produto técnico-tecnolégico

A proposta de PPT visa concretamente preencher uma lacuna legal. Trata-se da criagéo
do Curso de Atualizacdo em Politica Externa (CAP), previsto na Lei n° 11.440 (2006), que
institui o regime juridico dos servidores do Servico Exterior Brasileiro. A necessidade de
implementacdo de um curso de capacitacdo para diplomatas da classe de Primeiro-Secretario
esta descrita e respaldada no Memorando n° 28 (2018) do Instituto Rio Branco. O PTT tenciona,
portanto, atender o que estipulam a lei e 0 memorando ao propor uma maneira pedagdgica de
oferecer conhecimentos formais em complemento aos conhecimentos informais dos
diplomatas, visando contribuir para a formacdo de uma bagagem profissional mais ampla que
privilegie o aprofundamento dos conhecimentos necessarios ao desempenho de func¢des de
representacdo e de chefia. Tais fungdes recomendam o desenvolvimento de competéncias de

lideranca, gestdo de equipes e alocacao de recursos, por exemplo.

A construcdo do PPT apoia-se no Memorando n° 28 (2018) do Instituto Rio Branco, que
informa sobre a relevancia de se implementar um Curso de Atualizagcdo em Politica Externa
(CAP) baseado na capacitacédo gerencial (e ndo apenas na forma conteudista tradicional de outros
cursos oferecidos pelo IRBr, que favorecem a atividade de formulagéo da politica exterior em

detrimento da atividade de execucao).

No survey respondido por 144 diplomatas das seis classes que compdem o0 Servigo
Exterior Brasileiro (SEB), foram validadas as sugestdes dadas no memorando do Instituto Rio
Branco e levantadas mais 24 outras sugestfes, varias das quais associaveis aos dez papéis
gerenciais da teoria de Mintzberg (1980) e que foram aproveitadas na proposta do curso de
capacitacdo. As respostas obtidas via survey ampliaram ou simplesmente reforcaram a
relevancia das disciplinas sugeridas e que poderdo ir sendo combinadas de acordo com as
necessidades identificadas pelo corpo docente do Instituto Rio Branco nas demais edi¢Ges do

que aqui denominou-se como CAP-Gestdo, ou CAP-G, voltado a capacitacdo gerencial. O
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survey serviu ainda para identificar a percepcéo dos diplomatas quanto as cinco dimens@es do
construto de orientagdo empreendedora (OE), informacdo crucial quando se esboga um
programa de curso de capacitacdo que tem justamente o objetivo de elevar o desempenho nédo

apenas dos capacitados, mas da propria instituicdo da qual fazem parte.

Na proposta de programa do curso piloto de capacitacdo para Primeiros-Secretarios, 0s
dez papéis gerenciais de Mintzberg (1980) serviram para orientar a organiza¢ao do cronograma
e da grade de disciplinas, acrescidas das disciplinas sugeridas pelo Instituto Rio Branco e pelas
sugeridas pelos respondentes do survey, a serem ministradas atraves de variadas técnicas de
ensino que incluem aulas expositivas, palestras, simulagbes e outras, tanto em formato

presencial quanto remoto.

Potencial inovador da dissertacéo

O potencial inovador da dissertacdo estaria principalmente na forma de contribuicéo
para a transformacéo do modelo de gestdo de pessoas no Itamaraty, no entendimento que essa
transformacéo é necessaria para 0 cumprimento de sua missdo institucional. Até 0 momento, o
Itamaraty e o Instituto Rio Branco nédo privilegiam a provisdo de conhecimentos formais para
o exercicio de chefia entre os diplomatas na faixa intermediaria da carreira o que parece reforgar

a relevancia desta pesquisa.

O potencial inovador da dissertacdo também se expressa na escolha do marco tedrico,
porquanto recorre a teoria gerencial de Henry Mintzberg (1980) como forma de auxilio na
estruturacdo da proposta do curso de capacitacdo e tem como bussola estratégica o construto de

orientacdo empreendedora (OE).

A capacitacdo proposta visa auxiliar os capacitados a elevarem seu desempenho nos
cargos de chefia que ocupam ou venham a ocupar no futuro. A capacita¢cdo da média geréncia
é benéfica para os capacitados e para a instituicdo a que pertencem e que precisa fazé-lo para
seguir cumprindo com exceléncia sua missdo institucional em cenarios interno e externo

submetidos a permanentes e subitas transformacdes.

Potencial de replicabilidade e impacto da dissertagdo

No sentido de analisar qual o potencial de replicabilidade e impacto da dissertacdo, vale

ter presente os seguintes pontos. Em primeiro lugar, cabe recordar que a terminologia atribuida
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a cargos de chefia no funcionalismo publico foi alterada pelo Decreto n® 10.829 (2021), que ao
regulamentar a Lei n® 14.204 (2021), instituiu os Cargos Comissionados Executivos (CCE) e as
Fungbes Comissionadas Executivas (FCE). Os novos tipos de cargos e funcdes encontram- se
organizados de forma hierarquica. A cada classe corresponde um conjunto de atribui¢fes que
assumem maior complexidade e requerem maior nivel de responsabilidade a medida em que se
ascende aos niveis mais altos. De detentores de DAS/FCPE 101.4, os BME passaram, com 0

novo decreto, a ser detentores de CCE e FCE niveis 13,14 e 15,16, respectivamente.

Em segundo lugar, as demais organizacdes publicas contam, da mesma forma que o
Itamaraty, com uma faixa de servidores da média geréncia em posi¢Ges de mando, ocupando
CCE e FCE do nivel 13 ao 16. A possibilidade de desenvolvimento de uma capacitacdo
gerencial para a burocracia de médio escaldo que sirva para distintas organizacdes publicas
(levando-se em conta a cultura organizacional de cada uma delas e adotando as adaptacGes
consideradas necessarias) é uma possibilidade viavel e desejavel. Nessas condi¢Bes, 0 marco
tedrico aplicado na elaboracéo de Produto Técnico-Tecnolégico (PTT) aqui desenvolvido para
a capacitacdo de diplomatas da classe de Primeiro-Secretario poderia ser adaptado para uso em

outras organizacdes e distintas carreiras no escaldo intermediario.

Em terceiro lugar, as organizacdes publicas tém o compromisso de cumprir suas
respectivas missdes institucionais, cabendo-lhes promover o necessario aprimoramento do
modelo de gestdo, com vistas a atingir esse objetivo, sendo assim natural que entre o leque de

medidas administrativas e de gestao a serem adotadas esteja o da capacitacdo da média geréncia.

Diante do exposto, entende-se que a presente proposta de capacitacdo da média geréncia
poderia ser replicada em outras organizacGes publicas que tenham ou ndo uma escola ou
estrutura pedagogica especifica para capacitar seus servidores. Essa capacitacdo poderia ser
feita de forma direta ou por meio da contratagédo de servico junto a instituicdes especializadas

no oferecimento de cursos de treinamento e capacitagéo.
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CAPITULO 2-ARTIGO CIENTIFICO

2. Artigo Cientifico: Da Diplomacia a Gestdo: Uma Proposta de Educacao Gerencial para

as Primeiras Chefias do Itamaraty

Resumo

O cumprimento da missdo institucional é um desafio permanente das organizacfes
publicas. Um desafio complexo em razéo das rapidas e profundas transformacgdes sociais e
econdmicas nas esferas nacional e internacional e do crescente escopo das demandas da
sociedade. A capacitagdo das chefias intermediarias € um dos fatores que podem contribuir para
o0 nivel de desempenho das organizacdes publicas. O texto propde-se a tratar da formacéo de
diplomatas brasileiros da média geréncia, mediante a elaboracdo de um curso de capacitacéo
gerencial alicercado a partir do construto de orientagdo empreendedora (OE). A capacitacéo de
diplomatas da classe de Primeiro-Secretario ainda ndo foi implementada, apesar do que prevé
a Lei n° 11.440 (2006), que institui o regime juridico dos servidores do Servico Exterior
Brasileiro. A partir da identificacdo da autopercepcdo dos diplomatas brasileiros quanto as
dimensGes do construto de orientacdo empreendedora (OE) no Itamaraty, o texto apresenta
dados para elaboracao de um programa de curso piloto de capacitagdo gerencial para Primeiros-
Secretérios ja ocupando ou em vias de ocupar suas primeiras chefias. A metodologia empregada
consistiu em estudo de caso, com aplicacdo de questionarios e entrevistas e analise de contetdo.
A amostra contou com 144 respondentes e treze entrevistas semiestruturadas com especialistas
diplomaticos séniores e juniores. As entrevistas revelaram que as transformacgdes no cenario
internacional impactam o trabalho diplomatico e justificam a capacitacdo dos Primeiros-
Secretarios. O survey indicou que a proatividade foi a mais bem avaliada das cinco dimens6es
de OE e identificou disciplinas para o curso de capacitacdo. O estudo mostrou que o Itamaraty
necessita aprimorar a gestdo da informacao, estimular a adocdo de novas formas de trabalho
colaborativo e oferecer capacitacdo para as chefias. A pesquisa abre a possibilidade de
oferecimento de uma proposta de capacitacdo gerencial inédita para a média geréncia do
Itamaraty, baseada no conhecimento formal. O potencial de replicacdo da proposta em outras
organizacgOes publicas é alto, ja que essas possuem uma missao institucional a ser cumprida e
uma media geréncia a ser capacitada. O trabalho pode estimular o estabelecimento de novas

linhas de pesquisas sobre treinamento gerencial e mecanismos de progressdo funcional no
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servico publico, assim como sobre a elaboracdo de modelos de cursos de capacitagdo que levem
em conta a maneira como as distintas dimens6es de OE encontram-se representadas nas demais

organizacg0es publicas.

Palavras-chave: orientacdo empreendedora (OE), geréncia média, capacitacdo,diplomacia,
gestdo.

Abstract

Fulfilling institutional missions is an ongoing challenge for public organizations. It has
become a pressing and complex goal in light of the rapid and profound social and economic
changes taking place not only at national and international levels but also amid increasing
societal demands. Training mid-level management is one of the factors that can contribute to
the performance of public organizations. In the case of the Brazilian Ministry of Foreign Affairs
(Itamaraty), the training of the First Secretary-level diplomats is provided for by Law n°11.440
(2006), which establishes the legal framework for the Brazilian Foreign Service. Its contents,
however, has yet to be fully implemented. Based on an analysis of Brazilian diplomats’ self-
perception regarding the scope of the entrepreneurial orientation (EO) construct within
Itamaraty, this research provides insights and recommendations for a novel proposal: a pilot
training program tailored for the mid-levelmanagement diplomatic group, comprised of First
Secretaries either already occupying their firstleadership positions or preparing to take it on.
The methodology adopted consisted of a case study, with the application of questionnaires and
interviews and content analysis. The sample included 144 respondents and thirteen semi-
structured interviews with senior and junior diplomatic experts. The semi-structured interviews
revealed that the changes in the international landscape areimpacting diplomatic work, and
justifying the need for training First Secretaries. The survey indicatedthat proactivity was the
best evaluated of the five OE dimensions and identified subjects for the training course. The
study showed that Itamaraty needs to improve information management, encourage the adoption
of new forms of collaborative work, and offer formal training for managers. The research lays
the groundwork for an unprecedented managerial training proposal for Itamaraty's mid-level
management, based on the transmission of formal knowledge. The potential for recreating the
proposal in other public organizations is high given that they have an institutional mission to be

fulfilled and a middle management. The study may encourage the development of new research
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lines on management training and functional progression mechanisms in the public service, as
well as on the development of training courses models that take into account the way in which

the different dimensions of EO are represented in other public organizations.

Keywords: entrepreneurial orientation (EO), mid-level management, training,

diplomacy,management.

Introducéo

O papel da gestdo publica é formular e implementar politicas pablicas que tenham
aderéncia a uma conjuntura politico-institucional em potencial (Peters & Pierre, 2010). Nas
quatro décadas contadas desde os anos de 1970, ocorreu uma série de transformacoes
econdmicas e sociais com efeitos diretos na forma e no papel desempenhados pelo Estado
(Paula, 2005), o que aumentou a importancia de os gestores publicos desenvolverem a
capacidade de gestdo da mudanca. A transformacdo do modelo de gestdo das organizagdes
publicas é parte desse processo e pode ocorrer em virtude de alteracdo da estratégia,
infraestrutura fisica ou financeira, ou da forma como atua a for¢a de trabalho (Yamada & Lotta,
2015).

A capacidade empreendedora permite promover as mudancas necessarias, aléem de
servir como fonte de inovacdo para se alcancar niveis de desempenho organizacional mais
elevados (Singla et al., 2018). Inovar no setor pablico é uma maneira de lidar com os desafios
econdmicos e sociais (Osborne & Brown, 2011) e se apresenta como imperativo, inclusive, para

orgaos de Diplomacia.

A inovacdo no setor publico é a chave para um governo melhorar a qualidade do servico
publico prestado em termos de entregas e desempenho, sendo que uma inovagdo bem-sucedida
é considerada uma estratégia confiavel para resolver problemas no servico publico. Por outro
lado, quando ndo ha inovac&o, as organizagdes ficam na dependéncia de seguir agindo da forma

como vinham fazendo (Usman et al.,2024).

Da mesma forma que as demais organizagdes publicas, o Ministério das Relacoes
Exteriores (aqui também referido como Ministério, Chancelaria brasileira, MRE ou Itamaraty)
necessita contar com o apoio de sua forga de trabalho para promover o0s ajustes necessarios que
o0 levem a seguir cumprindo com exceléncia a missdo institucional determinada no parégrafo

primeiro de seu Regimento Interno — RISE (Portaria n° 430, de 22 de dezembro de 2022). Desta
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forma, entende-se que a promocao da orientacdo empreendedora entre os diplomatas € uma
estratégia, ou ainda, uma bussola estratégica que orienta e justifica a elaboragdo de uma

proposta de curso piloto de capacitacdo da média geréncia do MRE.

Neste estudo, interessa investigar o conjunto de competéncias mobilizadas pelos
diplomatas situados na faixa da média geréncia em suas tarefas de gestdo (para as quais,
inclusive, ndo contam com capacitacdo especifica) e, sobretudo, para o0s desafios
organizacionais emergentes. Assim, levou-se a cabo a tarefa de mapear e descrever a
autopercepcao dos diplomatas quanto a manifestacdo de comportamentos empreendedores na
organizagdo, aqui materializados nas cinco dimensGes do construto de orientacéo
empreendedora. Para isso, foi aplicada uma escala psicométrica (Adaptada de Horz et al., 2020)
em um survey com 144 diplomatas respondentes, pertencentes a base de 1.600 membros da
Associacdo e Sindicato dos Diplomatas Brasileiros (ADB). Além disso, realizou-se uma etapa
de pesquisa qualitativa com a conducao de treze entrevistas semiestruturadas com especialistas
diplométicos séniores e juniores de distintas trajetorias profissionais e tipos de chefias.
Tomados em conjunto, 0 survey e as entrevistas semiestruturadas permitiram identificar
lacunas de conhecimento a serem exploradas, posteriormente, sob a forma de um Produto
Técnico- Tecnoldgico (PTT) que apresentara uma proposta de curso de capacitacdo para
Primeiros- Secretarios ainda ndo implementado, embora ja previsto na Lei n°® 11.440 (2006).

Empreendedorismo Publico e Orientacdo Empreendedora

No processo histérico de evolugcdo do Estado, houve uma crescente e continua
diversificacdo dos seus papéis ao longo do tempo, que tem como corolario a exigéncia de maior
eficiéncia na gestdo publica, ja que esta necessita proporcionar o equilibrio entre recursos
escassos reunidos pelo Estado e as demandas crescentes da sociedade (Costin, 2010). Para
lograr esse objetivo, o0 setor puablico adota conceitos, comportamentos e ferramentas do setor
privado, na busca por alcancar a modernizagéo que lhe é demandada (Zampetakis & Moustakis,
2010).

Entre as formas de manifestacdo do empreendedorismo publico estdo as maneiras como
os individuos cooperam no ambiente de trabalho, como organizam as tarefas diarias e como
enfrentam os desafios da gestdo (Zampetakis & Moustakis, 2010; Liddle & Mcelwee, 2019).

A orientacdo empreendedora (OE) surge a partir dos estudos de estratégia. Do ponto de
vista organizacional, a elaboracdo de estratégia engloba as fases de planejamento, anélise,
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processo decisorio, que, por sua vez, levam em conta aspectos relacionados a cultura, valores e
a missao da organizacao (Hart, 1992; Rauch et al., 2009). A OE constitui um direcionamento
estratégico cujas acOes sdo levadas a cabo pelas organizacdes com vistas a proporcionar um

ambiente favoravel ao desenvolvimento de atividades empreendedoras (Vieira et al., 2023).

Tomadores de deciséo essenciais na estrutura da organizacdo lancam méo da OE para
cumprir o proposito da instituigdo, apoiando sua visdo e criando vantagens competitivas (Rauch
et al., 2009). A orientacdo empreendedora é considerada um elemento-chave para determinar

o potencial empreendedor de servidores publicos (lliashenko et al., 2023).

Rauch et al. (2009) observam que da reviséo e combinagdo das literaturas referentes a
estratégia e empreendedorismo emergem trés dimensfes para o entendimento do que é
orientacdo empreendedora e que para Miller (1983) sdo o comportamento inovador, ou
inovatividade (innovativeness), assuncao de riscos (risk taking), e proatividade (proactiveness).
Por seu turno, Lumpkin & Dess (1996) adicionaram mais duas dimensdes a OE: autonomia
(autonomy) e agressividade competitiva (competitive aggressiveness). As dimensdes também
podem ser entendidas como comportamentos das organizacGes e marcadores de sua natureza
empreendedora (Bolton & Lane, 2012). As cinco dimensGes da OE encontram-se inter-
relacionadas e sdo consideradas essenciais para o0 desenvolvimento de uma cultura

empreendedora organizacional (Barreto & Nassif, 2014)

A inovatividade é uma dimensao que se conecta a intencdo de propor, apoiar ou captar
novas ideias, para a partir dai integra-las em um processo criativo que resulte em novos
produtos, processos ou servicos (Lima et al., 2018). Além disso, também esta ligada ao
atingimento das habilidades necessarias na utilizacao de tecnologias e métodos de producédo que
tornam possivel os processos produtivos (Lumpkin & Dess, 1996).

A assuncdo de riscos esta ligada & capacidade de assimilar as incertezas que cercam um
trabalho e influenciam as chances de sucesso. O enfrentamento das incertezas pavimenta o
caminho para que uma organizagdo possa agir de maneira ativa e ousada na estruturacao de suas
iniciativas (Lima et al. 2018; Barreto & Nassif, 2014).

A proatividade é uma dimensdo que vai além da simples movimentag&o, pois consiste
em “antecipar as acdes, enxergar as oportunidades ou procurar pela resolucdo de um problema
iminente” (Barreto & Nassif, 2014, p. 184). A proatividade pode dar-se em qualquer fase da

atividade, seja no momento da criacao de algo novo, ou ja em curso (Lumpkin & Dess, 1986).

Como o proprio nome indica, a autonomia esta relacionada a capacidade de se poder ter
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uma acao independente e autbnoma, notadamente no que diz respeito a criacdo e implementacéo

de ideias, favorecendo o surgimento de inovagdes e solugdes criativas (Barreto & Nassif, 2014).

A agressividade competitiva tem relacdo com a capacidade de engajamento voltada a
superacdo dos concorrentes no caso de empresas (Barreto & Nassif, 2014). No entanto, embora
pareca inicialmente um contrassenso, como as demais dimensdes, esta dimensdo também se
associa ao trabalho diplomatico. Nesse caso, em vez de concorréncia entre empresas, estamos
falando da defesa firme dos interesses de um pais face a negociac6es e na busca de um melhor
posicionamento no cenario internacional, inclusive fazendo uso de poder brando (soft power)

para atingir seus objetivos, como propugna Joseph Nye (1990).

Burocracia de Médio Escaldo (BME)

Na construcédo do edificio tedrico aqui utilizado, existe ainda um elemento que se refere
a chamada Burocracia de Médio Escaldo (BME). Entre os burocratas de médio escaldo
encontramos dirigentes, gerentes e responsaveis pela operacionalizacdo das estratégias

formuladas pela alta chefia da organizacdo (Pires, 2012).

A literatura esclarece que os burocratas de médio escaldo sdo os profissionais situados
na faixa da média geréncia (Cavalcante & Lotta, 2015). O ajuste das organiza¢des publicas para
que enfrentem com sucesso 0s seus desafios tém como um de seus elementos o trabalho
desenvolvido pelos BME, j& que esse grupo de servidores transforma em atividades e servigos
as politicas publicas baseadas no planejamento estratégico tracado pelo alto escaldo e no qual
0s BME costumam ter uma participacao variavel na sua formulacdo politica (Yamada & Lotta,
2015; Howlett, 2011).

No Itamaraty, sdo os diplomatas que comecam ou estdo em condi¢des de ocupar 0s
primeiros cargos de chefias de Divisdes ou de Coordenacdes-Gerais, na Secretaria de Estado?,
ou ainda de Setores, no caso da rede de postos no exterior. Os primeiros cargos de chefia
costumam ser ocupados, nesses casos, por Primeiros-Secretarios e Conselheiros. Recorde-se
que a Lei 11.440 (2006), que institui o Regime Juridico dos Servidores do Servigo Exterior
Brasileiro (SEB) e delibera sobre o funcionamento do SEB, estipula que a carreira diplomatica

se encontra estruturada em seis classes: Ministro de Primeira Classe, Ministro de Segunda Classe

L A Lei 11.440/2006 determina como locais de lotagdo a rede de postos e a Secretaria de Estado, que
corresponde a sede do Ministério das Relagcdes Exteriores em Brasilia.
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Classe, Conselheiro, Primeiro-Secretario, Segundo-Secretério e Terceiro-Secretario, em ordem

hierarquica funcional decrescente.

Natureza do Trabalho Gerencial e Os Dez Papéis do Gestor Segundo Henry Mintzberg

A elaboragdo de uma proposta de um curso de capacitacdo da média geréncia do
Itamaraty, como aqui anunciada, esbarra no aspecto operacional de como fazer isso sem um

detalhamento dos papéis e do que faz um diplomata enquanto gestor ou chefe.

Segundo Amado (2013, p. 32), a preparacao do pessoal diplomatico pelo Instituto Rio

Branco deve ser feita para o cumprimento das seguintes funcdes, em geral no exterior:

. Representar o pais;

. Informar os acontecimentos mais relevantes no pais onde estiver atuando;

. Negociar, no plano bilateral ou em foros multilaterais, questfes de interesse
nacional,

. Estreitar as relagOes politicas, econdmico-comerciais e culturais; e

. Prestar assisténcia aos brasileiros no exterior.

Uma visdo complementar a esta € dada por Neto (2018) quando pondera ser cada vez
mais comum as academias diplomaticas trabalharem com trés tipos de caracteristicas em
diferentes combinagdes que comporiam o perfil do diplomata ideal, a ser buscado, ainda na fase
de recrutamento, e depois treinado.

O primeiro grupo de caracteristicas refere-se a técnicas, ou skills (competéncias), que
podem ser ensinadas em cursos de relativa curta duracdo; o segundo grupo reuniria as
habilidades, mais relacionadas a tracos de personalidade e carater, ndo necessariamente passivel
de aprendizado; e, por fim, o composto pelo conhecimento académico propriamente dito e que
pode ser transmitido (2018, p. 359). No Memorando n° 28 (2018), Neto, entdo Diretor do
Instituto Rio Branco, refinou suas reflexdes sobre treinamento e as plasmou em uma proposta

de curso de capacitacdo gerencial para Primeiros-Secretarios do MRE.

Os escritos de Amado (2013) e Neto (2018) abrem caminho para se pensar em como
partir para a estruturagéo de curso de capacitacdo. Observe-se que na teoria de Mintzberg (1980)
sobre o que define e faz um gestor, encontramos elementos que podem langar luzes sobre como

atuam, no Itamaraty, a alta chefia e, sobretudo, a média geréncia, sendo que esta ultimaé a que
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nos interessa aqui como objeto de anélise.

Mintzberg (1980) concebeu um sistema composto por seis conjuntos de caracteristicas
de trabalho, dez papéis desempenhados pelos gestores e oito habilidades relacionadas a cada
um desses papéis. Concluiu ainda que os trés grupos (caracteristicas, papéis e habilidades)
compdem o trabalho de todos os gestores, independentemente de estarem ou ndo no ponto mais
alto da estrutura hierarquica de suas organizagbes?, ou se fazem parte do setor privado ou
publico (p. 96-99).

Quadro 1

Elementos da Teoria Gerencial de H. Mintzberg

Caracteristicas do Papéis Categorias dos Habilidades
Trabalho do Gestor Gerenciais Papel_s ) requeridas
Gerenciais
Quantidade e ritmo Simbolo Interpessoal Relacionamento
profissional
Modelos de atividades Lider Interpessoal Lideranca
Relacionamento/acéo e Ligacéo Interpessoal Resolucéo de conflitos
reflexéo
Uso de canais de Monitor Informacional Processamento de

comunicacdo

informacdes

Relacbes com rede de

Disseminador

Informacional

Tomada de decisdes

contatos
Interplay/ direitos e Porta-voz Informacional  Alocagéo de recursos
deveres
Empreendedor Decisoria Empreendedorismo
Conciliador Decisoria Introspeccao
Alocador de recursos Decisoria
Negociador Decisoria

Nota. Sintese das Caracteristicas do Trabalho do Gestor, Papéis Gerenciais Exercidos e
Habilidades Requeridas. Fonte: Adaptado de Henry Mintzberg (1980).

2 Em seu estudo sobre a natureza do trabalho gerencial, Mintzberg considera como organizagdo a unidade que
esteja sob a autoridade formal do gestor, seja ela a organizagdo como um todo, seja uma unidade administrativa
(1980, p. 56)
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Na divisao de papéis gerenciais por ele adotada, trés pertencem a categoria interpessoal
(simbolo, ligacdo e lider); trés a informacional (monitor, disseminador e porta-voz) e quatro a
deciséria (empreendedor, conciliador, alocador de recursos, negociador). Os dez papéis formam
um todo integrado, constituindo uma espécie de Gestalt, segundo aquele autor (1980, p. 96). Os
trés papeis interpessoais, conformados a partir da autoridade formal e do status conferido pelo
cargo, ligam-se de forma direta aos trés papéis informacionais, uma vez que a autoridade e o
status condicionam o acesso e o tratamento das informagdes. Essas duas categorias juntas, por
sua vez, demonstram a teoria de Mintzberg e habilitam o gestor a poder desempenhar a contento

0s quatropapéis da categoria decisoria.

As organizacdes precisam de gestores ndo apenas por causa das imperfei¢des do sistema
e mudancas inesperadas no ambiente circundante, mas porque € preciso contar com uma
autoridade formal para levar adiante determinadas obrigacdes basicas e regulares. O
desempenho dos dez papéis permitem, segundo Mintzberg (1980), atingir seis propdsitos
basicos do gestor: a) assegurar uma eficiente producdo de bens e servicos por parte da
organizacédo; b) formatar e manter a estabilidade das operacdes organizacionais; c) adaptar a
organizacdo de forma controlada ao cambiante modelo circundante; d) assegurar que a
organizacdo atende as finalidades das pessoas que a controlam; €) servir como link de
informacdes chave entre a organizacdo e seu meio circundante, f) bem como operar o sistema

de status da organizagé&o.

Depreende-se da teoria de Mintzberg (1980) que os gestores que compdem a média
geréncia operam dentro de seus respectivos espacos de competéncias e responsabilidades, de
forma a cumprir os propositos acima mencionados. No caso dos Primeiros-Secretarios lotados
no exterior ou no Brasil, seja nas areas meio ou areas finalisticas do MRE, seja nos Escritdrios
Regionais (unidades descentralizadas do MRE), conseguem ter o seu trabalho de chefia mais

bem explicado quando visto através do prisma da teoria gerencial de Mintzberg (1980).

Um prisma que ao decompor 0 objeto de estudo (o trabalho do gestor) projeta um
espectro ndo de cores, mas de elementos que no quadro acima correspondem as caracteristicas
do trabalho do gestor; aos papéis gerenciais (reunidos nas trés categorias nomeadas por
Mintzberg); e as habilidades requeridas.

A identificacdo dos elementos facilita a elaboracdo de uma proposta de curso de
capacitacdo que promova reflexao e treinamento especifico, abrangendo cada um dos elementos

presentes no quadro e assumindo a forma de uma série de modulos destinados a capacitacéo da
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meédia geréncia do Itamaraty.

Métodos

A pesquisa langou mao de metodologia mista, aplicagdo de survey e entrevistas

semiestruturadas, além de pesquisa bibliogréafica.

Survey

O survey foi disponibilizado no suporte Google Forms e aplicado entre os dias 19 de
fevereiro e 22 de margo de 2024. A divulgacéo foi feita via mensagem circular de e-mail para
os cerca de 1.600 diplomatas ativos e inativos da base da Associacdo e Sindicato dos
Diplomatas Brasileiros (ADB). Desses, retornaram 144 respondentes das seis classes que
compdem o Servico Exterior Brasileiro (SEB) para os quais foram aplicados questionarios em

amostra ndo-probabilistica. Para essa analise, utilizou-se estatistica descritiva.

Usou-se para a coleta uma escala Likert de cinco pontos com questionario fechado,
dividida em quatro blocos. No primeiro bloco, fez-se a identificacdo dos respondentes por ano
de ingresso no Itamaraty, classe atual, local de trabalho, eventual ocupacéo de cargos de chefias,
preservando-se 0 anonimato dos participantes do survey. No segundo bloco, explorou-se a
avaliacdo dos respondentes quanto a oito disciplinas sugeridas no Memorando n° 28 (2018) do
Instituto Rio Branco, que tratou de uma proposta de implementacdo de curso de capacitacdo em
gestdo para Primeiros-Secretarios. Os critérios na escala Likert de cinco pontos variaram, neste

bloco, entre “nada relevante” a “muito relevante”.

No terceiro bloco, admitiu-se que os respondentes propusessem disciplinas para uma
eventual proposta de curso de capacitacdo gerencial para Primeiros-Secretarios. No quarto e
ultimo bloco, aplicou-se escala adaptada de Horz et al. (2020) com o uso de escala Likert de
cinco pontos e critérios variando entre “discordo totalmente” e “concordo totalmente” para
avaliar a autopercepc¢do dos diplomatas quanto as cinco dimensdes da OE, ja que se trata de
informacao relevante para subsidiar e modular a elaboracdo de uma proposta de programa de

curso piloto de capacitagdo da média geréncia. Segue a escala aplicada no survey:
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Tabela 1

Bloco 4 — Orientagdo Empreendedora (OE): Comportamento Inovador

No meu ambiente de trabalho, eu 1 2 3 4

procuro propor novas ideias

No meu ambiente de trabalho, sou a 1 2 3 4
favor da experimentacdo para a

resolucéo de problemas

No meu ambiente de trabalho, eu 1 2 3 4
proponho  alternativas para a

resolucéo de problemas

Para a execucdo de uma tarefa no meu 1 2 3 4
ambiente de trabalho, eu prefiro uma
abordagem Unica a abordagens

testadas e usadas antes

Ao me deparar com um novo desafio, 1 2 3 4
eu prefiro tentar do meu jeito ao invésde

fazer como os outros fazem

No meu trabalho, gosto de 1 2 3 4

experimentar métodos novos

No meu trabalho, eu improviso 1 2 3 4

solucdes para resolucdo de problemas

Nota. Comportamento inovador. [1= Discordo totalmente e 5= Concordo totalmente].
Fonte: Adaptado de Horz et al. (2020).
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Tabela 2

Bloco 4 — Orientagcdo Empreendedora (OE): Assuncéo de Risco

No meu trabalho hd margem para 1 2 3 4

discricionaridade em minhas decisdes

No meu trabalho, eu assumo riscos 1 2 3 4
pessoais decorrentes de minhas

decisbes

No meu trabalho, eu assumo a chance 1 2 3 4
das minhas acbes eventualmente

darem errado

E aceitavel para mim que o meu 1 2 3 4
esforco possa ndo gerar resultados para

organizacao

No meu trabalho, eu tomo decisdes 1 2 3 4
mesmo que os resultados possiveis

ndo estejam claros

No meu trabalho, eu estou disposto a 1 2 3 4
investir muito tempo em algo que

pode gerar um alto retorno

No meu trabalho, eu tenho 1 2 3 4

tranquilidade para tomar decisGesarriscadas

Nota. Assuncao de risco. [1= Discordo totalmente e 5= Concordo totalmente]. Fonte: Adaptado
de Horz et al. (2020).
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Tabela 3

Bloco 4 — Orientagcdo Empreendedora (OE): Proatividade

Participo de cursos e treinamentos 1 2 3 4

oferecidos pelo MRE

Busco adquirir novos conhecimentos 1 2 3 4
para o trabalho em capacitacdes feitas

por conta propria

Troco conhecimentos com servidores 1 2 3 4

de diferentes areas

No trabalho, utilizo bases de dados 1 2 3 4

além daquelas fornecidas pelo MRE

Utilizo ferramentas tecnoldgicas além 1 2 3 4
daquelas fornecidas pelo MRE para

realizar minhas atividades rotineiras

No trabalho, eu geralmente atuo 1 2 3 4
antecipando problemas, necessidades

ou mudancas futuras

No trabalho, eu tendo a planejar 1 2 3 4

projetos com antecedéncia

No trabalho, prefiro tomar a iniciativa
e fazer as coisas acontecerem ao invés

de esperar outra pessoa para fazer isso

Nota. Proatividade. [1= Discordo totalmente e 5= Concordo totalmente]. Fonte: Adaptado de
Horz et al. (2020).
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Tabela 4

Bloco 4 — Orientagcdo Empreendedora (OE): Autonomia

A instituicdo incentiva os servidores a 1 2 3 4
trabalharem com liberdade para tomar

decisdo

Os servidores desempenham um papel 1 2 3 4
importante na identificacdo e selecao de
oportunidades vantajosas para a

instituicéo

Existem praticas estabelecidas para o 1 2 3 4
desenvolvimento do comportamento

empreendedor na organizagao

Os gestores sdo lideres autocraticos 1 2 3 4

(autoritarios)

Decisdes importantes estdo 1 2 3 4

centralizadas na pessoa do chefe

O servidor tem liberdade para tomar 1 2 3 4
decisbes que podem afetar seu
ambiente de trabalho

Nota. Autonomia. [1= Discordo totalmente e 5= Concordo totalmente]. Fonte: Adaptado de
Horz et al. (2020).
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Tabela 5

Bloco 4 — Orientagdo Empreendedora (OE): Agressividade Competitiva

O servidor € estimulado a prestar seu 1 2 3 4
servico com a melhor qualidade

possivel

As decisGes institucionais sao 1 2 3 4

tomadas com foco no resultado

As atividades institucionais sdo 1 2 3 4
realizadas com orientagdo voltada

para a satisfacdo do usuario (cliente).

Nota. Agressividade Competitiva. [1= Discordo totalmente e 5= Concordo totalmente]. Fonte:
Adaptado de Horz et al. (2020).

Na etapa qualitativa, realizaram-se entrevistas semiestruturadas com especialistas
diplomaticos (Flick, 2004) que examinaram o funcionamento da instituicdo e das relacGes de
trabalho a partir de quatro blocos de perguntas. As entrevistas foram realizadas entre 0s meses
de dezembro de 2023 e margo de 2024.

Os especialistas foram divididos em dois grupos. O primeiro grupo contou com sete
diplomatas séniores no topo da carreira (Ministros de Primeira Classe) e ocupantes ou ja tendo
ocupado, altos cargos no MRE, dos quais cinco seguem em atividade, enquanto dois sdo
aposentados. Apenas um entrevistado nesse grupo possui formacéo em Administracdo em nivel
de graduacéo. O segundo grupo apresentava seis diplomatas juniores com alguma experiéncia de
chefianamédia geréncia pertencentes as seguintes classes: Ministro de Segunda (1), Conselheiro
(1), Primeiro-Secretario (1), Segundo-Secretario (3). Trés dos especialistas juniores possuem

formagéo e/oupds-graduacdo em Administracéo.

O roteiro de entrevistas semiestruturadas consistiu em quatro blocos com doze
perguntas no total, voltadas a identificar a vis@o institucional dos entrevistados e assim

estruturado:

Bloco 1: Desafios para a atividade diplomatica e para os Ministérios das Relagdes

Exteriores no mundo atual;

Bloco 2: Caracteristicas e funcionamento da cadeia de comando da Chancelaria
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brasileira em termos de hierarquia e preparo de liderancas;
Bloco 3: Caracteristicas e competéncias para o exercicio de primeiras chefias;

Bloco 4: O papel das novas geracdes de diplomatas no processo de modernizacdo do

Itamaraty.

Resultados

No primeiro bloco do survey, observa-se que os 144 respondentes se encontram
distribuidos entre as seis classes que compdem o servico diplomatico brasileiro. A
representacdo das classes no survey, por ordem decrescente de participagéo, ficou da seguinte
forma: Primeiro-Secretario, Segundo-Secretario, Ministro de Primeira Classe, Ministro de
Segunda Classe, Conselheiro e Terceiro-Secretario. Do numero total de respondentes, 60,1%
disseram estar servindo em postos no exterior e 39,9%, no Brasil. Quanto a ocupacéo de chefias,
49,3% responderam estar atualmente chefiando, ao passo que 25% disseram ja ter chefiado no
passadoe 25,7% informaram nunca ter exercido cargo de chefia.

No tocante ao bloco 2, todas as oito disciplinas sugeridas no Memorando n° 28 (2018)

foram consideradas muito relevantes e assim dispostas em ordem decrescente de votacao:

. Lideranca (inclui comunicacédo, relagdes interpessoais, gestdo de recursos
humanos e trabalho em equipe, diversidade no ambiente de trabalho);

. Desenvolvimento gerencial (projetos e processos);

. Planejamento diplomatico e gestdo estratégica;

. Governanca (arranjos institucionais, dialogo interministerial e intersetorial);
. Etica e servigo publico;

. Formulacéo de politicas publicas;

. RelacOes com a imprensa e media training; e

. Elaboracdo, gestdo e controle orgamentario.

Os respondentes do survey sugeriram nove sugestdes aptas a serem eventualmente
utilizadas em um curso de capacitacao gerencial para Primeiros-Secretarios. As nove sugestoes,
gue por sinal se encaixam nos papéis gerenciais de Mintzberg (1980), sdo as seguintes:
escutatdria e solucdo de conflitos; oratdria e l0gica aplicada; relagdes interpessoais, técnicas de
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negociagdes; gestdo de crises; processos negociadores e gestdo de crises; gestdo de equipes de

trabalho; andlise de dados; e gestéo de riscos.

Tabela 6

Resultados do survey por dimenséo da OE

Dimenséao Discordo Discordo  N&o concordo nem Concordo Concordo
totalmente discordo totalmente
Comportamento 3,48% 13,57% 28,8% 34,15% 20,57%
inovador
Assuncao de 8,94% 13,74% 29,68% 37,01% 17,7%
Risco
Proatividade 4,71% 17,28% 36,83% 32,91%
Autonomia 21,01% 22,86% 24,06% 17,05% 15,05%
Agressividade 18,26% 24,10% 32,86% 18,06% 6,73%
Competitiva

Nota. Média dos itens que compdem cada Dimensdo da OE, segundo a autopercepcao dos

respondentes. Fonte: Elaboragao propria.

A escala psicométrica adaptada de Horz et al. (2020) aplicada aos 144 respondentes
reuniu conjuntos de perguntas relacionadas a cada uma das dimensGes da OE. A média
aritmética simples dos itens que compdem cada Fator tedrico p6s em evidéncia resultados que
contrariaram algumas percepgdes comuns quanto as caracteristicas do trabalho diplomatico, ao

passo que confirmaram outras.

Os diplomatas consideram que a dimensdo comportamento inovador esta, sim, muito
presente em suas acdes. Somadas, as repostas “concordo” e “concordo totalmente” atingiram
54,72%. Aléem disso, a dimens&o assuncdo de risco também alcangou o expressivo resultado de

54,71% ao se somarem as respostas dos que concordam com as dos que concordam totalmente.

Talvez ainda pela necessidade de os diplomatas apresentarem resultados imediatos, bem

como pela competitividade intrinseca a carreira, a dimensdo proatividade foi a que recebeu a
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mais alta avaliagdo com o somatdrio das respostas “concordo” e “concordo totalmente”
alcancando 69,74%.

Contudo, se as primeiras trés dimens6es alcancaram valores que superaram 0s 50%, no
caso das duas outras dimensdes da OE os valores foram sensivelmente mais baixos. A dimenséo
autonomia alcangou apenas 32,1%, o que parece dar razdo ao argumento de que a estrutura
organizacional burocrdtica do MRE e a verticalidade das classes, organizadas por ordem
hierarquica, acabam limitando o campo de acdo dos diplomatas. Isso apesar de uma maioria
delas e deles se considerarem inovadores, dispostos a assumir riscos e serem proativos. Por
outro lado, a agressividade competitiva também revelou um baixo resultado com a soma das

respostas “concordo” e “concordo totalmente” chegando a apenas 24,79%.

Diante do exposto, e ainda que outras pesquisas sejam necessarias para embasar e
expandir os resultados obtidos, conclui-se que as trés primeiras dimensdes apontam para uma
instituicdo na qual os diplomatas consideram-se dispostos a empreender, inovando, assumindo
riscos e sendo proativos, o que abre a possibilidade de experimentacéo de cursos de capacitacdo
para sua forca de trabalho. No entanto, ainda que estejam dispostos a fazé-lo, percebem que as
dimensGes autonomia e agressividade competitiva acabam funcionando como uma barreira que

limita sua atuacéo.

De modo a complementar esse levantamento, foi o caso de indagar acerca da visao
institucional dos diplomatas e coteja-la com a autopercepcao da OE. O campo criado a partir
desse cruzamento de dados possibilita ampla reflexdo sobre uma proposta de curso de

capacitacdo para a média geréncia do Itamaraty.

Entrevistas semiestruturadas

Como salientado na secdo anterior, os quatro blocos do roteiro de entrevistas
semiestruturadas desenvolveram-se em torno a quatro temas principais: os desafios do
Itamaraty (bloco A), cadeia de comando ministerial e o papel da hierarquia (bloco B),
caracteristicas das primeiras chefias (bloco C) e o papel das novas geracGes de diplomatas
(bloco D). Dai emergiram dois quadros resultantes das opinides dos diplomatas séniores (Grupo
1) e dos diplomatas juniores (Grupo 2).
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Grupo 1

Referindo-se ao bloco A do roteiro de entrevista, os integrantes do Grupo 1 consideram
que o Itamaraty precisa acompanhar as transformacdes no mundo, marcadas pela multiplicidade
de temas e atores governamentais e ndo governamentais. Para isso, é necessario fazer uso
intensivo da tecnologia e aprimorar o atual modelo de gestdo da informacao no que se refere a
selecdo de fontes, andlise de dados e transmisséo rapida aos destinatarios principais.

A hierarquia e a cadeia de comando (bloco B), avaliam os entrevistados, tém a sua
relevancia no Ministério das Relacdes Exteriores (MRE) como canal por onde é dado o rumo,
determinada a dindmica de trabalho e efetuadas as corre¢des necessérias. Em vista das
necessidades de trabalho, o topo hierarquico deve identificar as funcdes e definir as atribuicdes
e 0 modelo de gestdo. Os entrevistados, no entanto, reconhecem que a hierarquia nao deve ser

um empecilho a inovacéo.

Em termos de planejamento estratégico, o Ministério planeja menos do que deveria,
segundo os entrevistados. Além disso, 0 topo e a base da pirdmide funcional devem-se
comunicar mais e combinar meios e fins, avalia um entrevistado, a fim de que o planejamento
seja um exercicio vivo. Ainda segundo um entrevistado, a hierarquia forte e o centralismo do
MRE desestimulam um planejamento que possa vir a ser entendido pelo topo como cesséo de

parte do poder.

A preparacdo das chefias no Itamaraty ndo se da por meios formais, havendo uma
distancia entre a base e o0 topo. A concessao de mais autonomia a média geréncia € considerada
positiva. Nas palavras de um entrevistado, autonomia pressupde responsabilidade para agir
dentro de determinados parametros e dar condicbes para que o diplomata cresca
profissionalmente o torna parte do processo de formulagédo da politica externa.

No tocante ao desenvolvimento das competéncias necessarias ao exercicio de primeiras
chefias no Itamaraty, mais de um entrevistado disse ter buscado, a época, solugdes proprias de
capacitacdo como autodidata. A auséncia de cursos de capacitacdo para chefias é vista como
uma lacuna a ser preenchida. No entanto, quando indagados sobre quando essa capacitagdo
deveria ocorrer, apenas um entrevistado disse que seria no inicio da carreira, a fim de

preventivamente evitar o cometimento de erros futuros.

No ultimo bloco da entrevista (bloco D) ndo foi possivel obter dos entrevistados
elementos suficientes, nem consenso, para compor uma Visao clara sobre que papel atribuem as

novas geracOes de diplomatas no processo de modernizacdo do Itamaraty, apesar de um dos

Campus Darcy Ribeiro - Prédio da FACE - Asa Norte - CEP: 70910-900 - Brasilia — DF 37
www.mpa.unb.br


http://www.mpa.unb.br/

Universidade de Brasilia
n Faculdade de Economia, Administra¢do, Contabilidade e Gestdo de Politicas Publicas - FACE

Programa de P6s-Graduagdo em Administragdo - PPGA
Mestrada Profissional em Administracdo Publica ~ Mestrado Profissional em Administragio Publica - MPA

entrevistados ter chegado a dizer que “os novos colegas Sd0 a voz da atualidade”.
Grupo 2

Para os integrantes do grupo 2, os desafios do Itamaraty (bloco A) passam pelo fato de
adiplomacia ser feita atualmente com menos presenca fisica e maior velocidade, o que encurtou
0s tempos de reagdo. Assim, o Itamaraty precisa imprimir maior agilidade no tratamento e
difusdo da informacgdo e contar com um modelo de gestdo mais &gil para as areas meio e

finalisticas.

Comentam que passaram a ser centrais no trabalho diplomatico a velocidade do
processo decisorio, a qualificacdo da informacdo e a distribuicdo da rede de postos, levando-
se em consideracdo 0s novos centros mundiais de poder e informacéo. O desafio se torna ainda
maior quando se considera que os Ministérios de Rela¢cdes Exteriores dos paises ndo tém mais
0 monopolio da agenda internacional, constituindo apenas mais um elo na corrente de atores

governamentais e ndo governamentais atuantes nas relacfes internacionais.

A hierarquia e a cadeia de comando (bloco B), segundo os entrevistados, sdo necessarias
per se e consideradas Uteis para a protecdo dos diplomatas, ja que a divisao de responsabilidades
nas decisGes tomadas nas instancias hierarquicas inferiores e que depois sobem os expde a
menores possibilidades de erro como nos complexos assuntos de politica externa. Para
integrantes do grupo 2, contudo, o problema nédo é propriamente a hierarquia e a rigida cadeia
de comando, mas a baixa velocidade do processo decisorio. Segundo um entrevistado, 0 medo

de errar e a vontade de controlar criam um fluxo decisorio mais lento do que deveria ser.

Comentam, ainda, que muitos assuntos corriqueiros ndo precisariam chegar ao topo
hierarquico que, alias, encontra-se sobrecarregado em termos de trabalho. O acimulo de temas
que sobem acabam por criar um congestionamento que, de certa forma, altera o ritmo de

respostas, sobretudo numa época em que se vive em “tempo real”.

Por outro lado, os entrevistados concordam que existe espaco para inovacdo no MRE e
que a hierarquia ndo impede a inovacdo e a adaptacdo as circunstancias. Concordam que o
dialogo interno passa ndo apenas pelo canal formal e hierarquico, mas também pelo canal
informal e pelas liderangas ndo institucionais, criando assim todo um campo para a expansao
do trabalho colaborativo, facilitando o servidor a inovar. Neste sentido, as tecnologias da
informacao e comunicacdo (TIC) simplificam o contato entre as partes. I1sso permite com que
o trabalho e a inovacdo gerados passem da fase de formulacdo para a de validacdo pelos

superiores hierarquicos, abrindo, assim, o caminho para a implementac&o.
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Em que pese o reconhecimento da importancia do planejamento estratégico, 0s
entrevistados consideram que o MRE precisa ainda desenvolver uma cultura de planejamento.
E positivo o fato que o planejamento informa as pessoas sobre o que precisa ser feito e quais 0s

parametros para isso.

O Itamaraty ndo capacita os diplomatas para que assumam posicOes de chefia,
observam. O aprendizado € feito de forma individual e de forma empirica. Um entrevistado
pondera que o rigido concurso de selecdo de diplomatas resulta na captacdo de bons
profissionais e isso mitiga o problema da falta de capacitacéo das chefias. Por outro lado, esse
mesmo entrevistado observa que falta ao Ministério uma cultura de desenvolvimento de
carreira. “Se um funcionario nédo foi treinado ou capacitado a inovar, como esperar essa atitude

dele posteriormente?” Indaga.

A concessdo de maior autonomia aos Primeiros-Secretarios € bem-vista. Alguns
entrevistados consideram que isso ja € uma realidade e que a questdo da autonomia ndo se
confunde com a questdo da progressédo funcional. Ponderam que tal concesséo deve fixar as
responsabilidades e os limites da acdo, dando a base para que os diplomatas possam trabalhar
0 processo de captar e difundir informacdes, assim como administrar 0s temas sob sua
responsabilidade. Alegam ainda que concessdo de autonomia ajuda na construgdo de redes
informais de contatos que poderdo encaminhar uma discussdo inicial e prestar o apoio

correspondente, tudo isso tendo em vista a busca de solugdes para os problemas existentes.

Um entrevistado ressaltou que 0s Primeiros-Secretarios costumam ser profissionais com
10 anos em média de experiéncia no MRE e cerca de quarenta anos de idade, o que os torna
servidores master e ndo iniciantes. Ponderou, ainda, que o Itamaraty tem uma 6tima capacidade
de formulacéo, porém enfrenta dificuldades de execucdo, pois € preciso haver niveis gerenciais
que entendam o comando estratégico, ou tatico-operacional, reflitam sobre as acGes concretas
a serem adotadas e tomem as medidas cabiveis. Nesse sentido, disse existir vasto espago a ser
ocupado entre a formulacao e a execucao e parte da solucdo para que se dé o preenchimento do

espaco passa pela capacitacdo da média geréncia.

Em resposta ao bloco C, varios entrevistados disseram haver tentado capacitar-se por
conta prépria, lendo sobre os assuntos de trabalho. A falta de mecanismos oficiais de apoio
como dispensa ou reducdo de horario para cursos de capacitacdo, acabou fazendo com que

alguns entrevistados se limitassem ao trabalho diario como forma de auto capacitacao.

Um entrevistado salientou que o Instituto Rio Branco treina as pessoas para serem
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“conteudistas” e ndo para liderar ou fazer parte de uma equipe. Quando enfrentam a realidade
do trabalho, precisam envidar grande esfor¢o de adaptagdo mental e fisica. Em sua opinido,
partilhada por outros especialistas diplomaticos séniores e juniores, a capacitacdo gerencial
deveria ser continua para os diplomatas e proporcional a cada etapa e nivel de responsabilidade

na carreira.

A capacitacdo gerencial dos Primeiros-Secretarios ¢ considerada essencial. “Faz muita
falta a ndo implementacdo do Curso de Atualizacdo em Politica Externa (CAP) em formato
gerencial”, assinalou uma entrevistada. A capacitacdo gerencial é entendida como capaz de

trazer maior sensibilizacdo dos Primeiros-Secretarios para os temas de gestéao.

O Itamaraty ja tem um primeiro diplomata nascido no século XXI e toda uma geracéo
nova apta a contribuir para que a instituicdo promova 0s ajustes necessarios ao cumprimento de
sua missdo institucional. A capacitacdo da média geréncia também se justifica pela necessidade
de os servidores poderem estar em condi¢fes de implementar uma diplomacia baseada na

inovacéo e lastreada na tecnologia (Machado, 2023).

Os entrevistados disseram perceber um descompasso entre formulacédo e execucdo da
politica externa e que além de se pensar nos estimulos, ha que se pensar nos desestimulos, pois
um modelo de gestdo lento e pouco inclinado a realizar os ajustes necessarios inibe a capacidade
e 0 processo de inovacdo. Some-se a isso 0 fato que as geragdes mais novas de diplomatas
devem passar mais tempo nas classes de Secretario, o que é visto como um desestimulo
igualmente capaz de afetar a capacidade de inovacdo. Um curso de capacitacdo gerencial para
a média geréncia é visto como util, porém os entrevistados avaliam que deva estar inserido em

uma mudanca estrutural maior do MRE que abranja o proprio modelo de gestdo de pessoas.

Discussao

A discusséo gira em torno da lacuna na Lei n° 11.440 (2006), marcada pela falta de
capacitacdo da média geréncia representada na classe de Primeiro-Secretario. A capacitacdo da
média geréncia visa dessa forma permitir com que a camada de gestores formada por Primeiros-
Secretarios em cargos de chefia va ao encontro dos seis propdésitos do gestor, apontados
mais acima, segundo a teoria gerencial de Mintzberg (1980). Frise-se que mesmo sem ser
diplomata, Mintzberg descreveu com grande precisdo ndo apenas o dia a dia do trabalho do
gestor no Itamaraty, mas também o de gestores de outras organizacfes privadas e publicas.
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Neste sentido, pode-se dizer a proposta de um curso piloto de capacitacdo da média
geréncia do Itamaraty materializa-se a partir dos subsidios advindos do aproveitamento da teoria
de Mintzberg sobre os dez papéis gerenciais e que se orienta a partir da autopercep¢do dos
diplomatas sobre a OE no Itamaraty. O survey e as entrevistas semiestruturadas tiveram o

objetivo de identificar evidéncias e achados.

A classe de Primeiro-Secretario foi a mais bem representada entre os 144 respondentes
do survey, 0 que demonstra o interesse que a pesquisa suscitou em seu publico-alvo. Do ponto
de vista das dimensdes da OE, ficou demonstrado que os diplomatas se veem como inovadores,
propensos a assumir riscos e, sobretudo, proativos. A autonomia e a agressividade competitiva
obtiveram resultados bem menos expressivos, 0 que ndo chega a surpreender em uma

organizacdo publica antiga, tradicional e hierarquizada como o Itamaraty.

As entrevistas semiestruturadas com especialistas diplomaticos séniores e juniores
aportaram outros elementos a esse entendimento. Despontou a necessidade de o MRE aprimorar
seu modelo de gestdo da informacdo, implementar o planejamento estratégico e ocupar-se mais
da formacdo de suas chefias (superando o preponderante modelo empirico atual de aquisicao
de conhecimentos). Os desafios externos e internos sao significativos e imersos em um cenario
emrapida e permanente transformacédo, o que fez com que a Diplomacia se tornasse menos
fisicae mais virtual, a0 mesmo tempo em que o ritmo se acelerou e 0s prazos encurtaram diante
de exigéncias de reagao provenientes da sociedade e do Estado e que se manifestam “em tempo

real”.

A hierarquia ndo é um fator que impossibilite a inovacdo nem a adocao de novas formas
de trabalho colaborativo, como foi assinalado. O problema maior ndo é a hierarquia, mas o

processo decisério mais longo e lento que o desejavel, avaliaram os entrevistados.

No intuito de tornar a instituicdo mais agil, é necessario que o Instituto Rio Branco néo
se limite a oferecer cursos de carater “conteudista”, como disse um dos entrevistados, devendo
ir além e passar a oferecer oportunidades de treinamento na area gerencial com a apresentacao
da cultura organizacional da instituicdo as novas geracdes. A capacitacdo dos Primeiros-
Secretarios é considerada essencial. Ainda mais que o Itamaraty ja conta com o primeiro
diplomata nascido no século XXI e sera preciso capacita-lo quando chegar a hora de assumir
uma chefia. O papel que as novas geragdes podem desempenhar no processo de modernizacéo
do Ministério é uma resposta que nem os diplomatas séniores nem os juniores souberam definir
com exatiddo e essa &€ uma questao em aberto que precisara ser respondida cedo ou tarde. Como

disse um dos entrevistados, a capacitagéo gerencial sensibiliza e prepara o servidor a inovar.
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Esse mesmo entrevistado pondera: “se o servidor nunca foi estimulado ou treinado a inovar,

como esperar que se torne inovador?”.

Espera-se que este trabalho possa estimular o estabelecimento de novas linhas de
pesquisas que incluiriam o estudo da relagcdo entre treinamento gerencial e mecanismos de
progresséo funcional no servico publico, assim como de que forma as cinco dimensdes de OE
manifestam-se nas organizacOes, viabilizando, dessa maneira, a elaboracdo de cursos sob
medida para os BME. Tais pesquisas contribuiriam para que as organizagdes publicas estejam

mais bem preparadas para bem cumprir sua missao institucional
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CAPITULO 3-PRODUTO TECNICO-TECNOLOGICO

3. Produto Técnico-Tecnoldgico (PTT): Da Diplomacia a Gestdo: Programa para um
Curso Piloto de Capacitacdo para Primeiros-Secretarios do Servico Exterior Brasileiro

Nas quatro décadas contadas a partir de 1970, ocorreu uma série de mudancas
econdmicas e sociais com efeitos diretos na forma e papel desempenhados pelo Estado (Paula,
2005). A transformacdo do modelo de gestdo das organizacgdes publicas é parte desse processo
de adaptacdo e pode ocorrer em virtude de alteracdo da estratégia, infraestrutura fisica ou
financeira, ou da forma como atua a forca de trabalho (Yamada & Lotta, 2015). O
empreendedorismo é uma forma de promover as mudangas necessarias, além de servir como
fonte de inovagdo para se alcancar niveis de desempenho organizacional mais elevados (Singla
etal., 2018).

Da mesma forma que as demais organizacGes publicas, o Ministério das Relacdes
Exteriores (aqui também referido como MRE ou Itamaraty) necessita contar com o apoio de
sua forca de trabalho para promover os ajustes necessarios que o levem ao bom cumprimento
de sua miss&o institucional. Esta encontra-se definida no artigo primeiro de seu Regimento
Interno — RISE (Portaria n° 430, 2022), que estipula que o0 MRE é o 6rgdo da administracéo
direta cuja missao institucional € assistir diretamente o Presidente da Republica na formulacao
da politica exterior do Brasil, coordenar sua execugdo, manter relagdes diplomaticas com
Estados estrangeiros, representar o Estado brasileiro em organismos e organizagoes
internacionais, prestar servicos consulares e promover os interesses do Estado e da sociedade

brasileira no exterior.

Tendo sobretudo em vista o0 aspecto da execucdo da politica exterior, o produto técnico-
tecnologico (PTT) aqui desenvolvido busca atingir dois objetivos. O primeiro consiste no
preenchimento da lacuna juridica existente nos Artigos 46 e 52 da Lei n° 11.440 (2006), que
institui o Regime Juridico dos Servidores do Servi¢o Exterior Brasileiro (SEB), uma lacuna
sanavel com a implementacdo do Curso de Atualizacdo em Politica Externa (CAP), destinado
aos diplomatas da classe de Primeiro-Secretario (classe da carreira diplomatica que corresponde
a media geréncia do Itamaraty).

O segundo objetivo dedica-se a oferecer um curso de capacitagdo para as primeiras
chefias no Itamaraty. Ao alcancarem a escala intermediaria da carreira, 0os Primeiro-Secretarios

em posicao ou ndo de chefia de unidades administrativas no MRE, e de chefia em setores de
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postos no exterior, comegam a enfrentar desafios como o de terem de chefiar equipes com
colegas mais jovens ou ndo, gerenciar projetos de média e longa duracéo, coordenar agendas e
grupos de trabalho, e lidar com demandas gerenciais decorrentes muitas vezes do arcabouco
regulatério produzido pelo Estado e internalizado no MRE. Paradoxalmente, os cursos de
capacitacdo oferecidos pelo Instituto Rio Branco (IRBr) ndo propiciam uma formacéo gerencial
compativel aos desafios enfrentados pelos diplomatas situados na faixa intermediaria da

carreira.

Por se tratar de um produto técnico-tecnologico do tipo curso para formacao
profissional, esse PTT traz uma proposta inédita de programa de curso piloto de capacitacdo
gerencial para Primeiros-Secretérios inspirada no Memorando n° 28 (2018), do entdo Diretor
do Instituto Rio Branco (IRBr), Embaixador José Estanislau do Amaral Souza Neto. O
memorando sugere diretrizes e parametros para a instalacdo do CAP. O referido curso, segundo
0 entdo Diretor do IRBr, deve estar articulado dentro de uma viséo de formacéo e treinamento
continuado, com base nos parametros definidos pelo Itamaraty sobre o perfil profissional que

se deseja do diplomata brasileiro.

Desde a entrada em vigor da nova lei do SEB, a definicdo do escopo do CAP foi objeto
de debate entre 0s que consideravam que 0 novo curso deveria ter o mesmo perfil conteudista
de outros cursos oferecidos pelo Instituto Rio Branco para diplomatas (prestando-se, por
exemplo, & atualizacdo de conhecimentos na &rea de RelagOes Internacionais e temas
correlatos), e os que achavam que deveria ter um perfil mais voltado a gestdo e a preparacdo da
camada intermediaria de servidores diploméaticos em condi¢cBes de comecar a exercer as
primeiras chefias de unidades seja no MRE em Brasilia, seja em unidades descentralizadas do
Itamaraty em outras capitais brasileiras, ou, ainda, a chefia de setores nos postos da rede
diplomatico-consular brasileira no exterior. O argumento dos que defendem um CAP voltado
para a gestdo € justamente o fato de o Instituto Rio Branco ja ministrar cursos de perfil

conteudista e que nesse caso ndo precisaria de mais um curso do mesmo tipo.

Além disso, a lei determina que o CAP venha a ser considerado requisito obrigatorio
para a progressao funcional da classe de Primeiro-Secretario para a de Conselheiro ap6s dois
anos de implementado (incisos 11l e 1V do Art. 52 da Lei 11.440/2006). Nesse sentido, o PTT
almeja apresentar-se como uma possivel solucédo para que o dispositivo legal seja implementado

e com isso preenchida a lacuna legal hoje existente.
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Descricéo geral do produto

A presente proposta de PTT, aqui chamada de Curso de Atualizagdo em Politica Externa
e Gestdo (CAP-Gestdo ou CAP-G), insere-se no que o GT Producdo Técnica da CAPES
(instituido pela Portaria CAPES n° 171, 2018) conceitua como pertencentes ao Eixo 2
(Formacdao nas Producgdes Técnicas, 2016) a criagdo de atividade de capacitacdo em diferentes

niveis, e a organizacao de atividade de capacitacdo, em diferentes niveis.

A proposta de um CAP-G pretende, portanto, contribuir para sanar uma lacuna juridica
existente, por meio de um curso de oferta continua e integrada as atividades do Instituto Rio
Branco, ao lado do Curso de Altos Estudos (CAE) e do Curso de Aperfeicoamento de
Diplomatas (CAD), estes dois consagrados e aplicados ha décadas (Memorando n° 28, 2018).

O projeto de curso prevé carga horaria integral no formato presencial, podendo ter
atividades no formato hibrido (palestras e aulas presenciais e remotas). O curso tera duracéo
estimada entre duas e trés semanas a depender do numero de disciplinas, carga horéria e
contetdo. Os alunos poderdo gozar de uma licenca de capacitacdo correspondente ao periodo
do curso para que possam afastar-se temporariamente de suas atividades profissionais. Os
alunos que estiverem servindo em postos no exterior serdo chamados ao Brasil a servico com
as diarias e passagens custeadas pelo Ministério das RelacGes Exteriores. O tamanho das turmas
sera fixado em Portaria do Diretor do Instituto Rio Branco, podendo, tentativamente, variar

entre 20 a 35 alunos por edi¢édo do curso.

As aulas seriam realizadas nas dependéncias do Instituto Rio Branco, em Brasilia, e 0s
professores e palestrantes seriam escolhidos entre diplomatas com expertise nos temas tratados,
professores e/ou especialistas brasileiros e estrangeiros. Para transmisséo e armazenamento das
atividades académicas, seria utilizada a plataforma Microsoft 365 do Ministério das Relacfes

Exteriores.

A estrutura curricular do CAP-G, apresentada mais adiante, leva em conta quatro
fatores, resultantes da observacdo do conjunto de dados coletados nas distintas etapas da
pesquisa. O primeiro decorre do aproveitamento de conteddos de disciplinas sugeridas no
Memorando n° 28 (2018).

Primeiro fator
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Quadro 2:

Disciplinas Sugeridas no Memorando n° 28 (2018) do Instituto Rio Branco

Lideranca (comunicacéo, relaces interpessoais, gestdo de recursos humanos, e

trabalho em equipe, diversidade no ambiente de trabalho;

Desenvolvimento gerencial — projetos e

processos; Elaboracéo, gestdo e

controle de orgamento;

Governanca, arranjos institucionais, didlogo interministerial e

intersetorial;Planejamento diplomaético e gestdo estratégica;

Formulacéo de politicas publicas;

Relacdes com a imprensa e

“media training;Etica e servico

publico.

Nota. Lista transcrita do Memorando n° 28 (2018) do Instituto Rio Branco.

Segundo fator

O segundo fator refere-se aos resultados de um survey aplicado entre 19 de
fevereiro e 22 de marco de 2024, que atraiu 144 diplomatas respondentes de um total
de 1.600 membros da Associagdo e Sindicato dos Diplomatas Brasileiros (ADB),
provenientes das seis classes que compdem o servigco diplomatico brasileiro (em
ordem decrescente, Ministro de Primeira Classe, Ministro de Segunda Classe,

Conselheiro, Primeiro-Secretario, Segundo-Secretario e Terceiro-Secretario).

O survey consistiu em quatro etapas. Na primeira, foi feita a caracterizagdo
dosrespondentes com preservacdo do anonimato. Na segunda etapa, foram avaliadas
as oito disciplinas sugeridas no Memorando n° 28 (2018) para um curso de
capacitacdo em gestdo paraPrimeiros-Secretarios. Utilizou-se uma escala Likert de
cinco pontos com critérios variando de “nada relevante” a “muito relevante”. A
terceira etapa constituiu em convite para que os respondentespropusessem disciplinas
para uma eventual proposta de curso de capacitagdo gerencial para Primeiros-
Secretarios; a quarta e ultima etapa avaliou a autopercepcao dos respondentes quanto

as cinco dimens@es da OE no Itamaraty.
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Primeira etapa do survey: caracteristicas dos respondentes: participacao

percentual combase na classe do diplomata. Total de 144 respondentes.

Tabela 7

Participac¢éo no survey de acordo com a respectiva classe do respondente na

carreiradiplomatica

Classe atual do(a) diplomata

Participacao percentual no Survey

Ministro de Primeira Classe 16,7%
Ministro de Segunda Classe 16%
Conselheiro 15,3%
Primeiro-Secretério 26,4%
Segundo-Secretario 22,2%

Terceiro-Secretario

N&o pontuou na pesquisa

Nota. Resultados do survey com 144 diplomatas. Fonte: Tabela elaborada com base no

survey.
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Figura 1
Avaliacdo das disciplinas mencionadas no Memo n° 28 (2018) pelos respondentes do survey.

Listagem em ordem decrescente, partindo da mais bem votada pelos respondentes

Disciplinas Avaliadas

100.00%%

F
4

{#]
7

m Sens]

Nota. Figura realizada a partir dos resultados do survey

Terceira etapa do survey: Além de opinarem sobre as disciplinas constantes
no Memorando n° 28 (2018), os respondentes foram convidados a sugerir possiveis
disciplinas para um curso de capacitagdo gerencial para Primeiros-Secretarios.
Alguns temas da lista de sugestfes apresentados a seguir, sem hierarquizag&o,
poderiam eventualmente vir a integrar a grade de disciplinas do CAP-G,
notadamente os itens sublinhados, que correspondem a papéisgerenciais da teoria
gerencial de Mintzberg (1980) como se vera na se¢do referente & base tedrica do
PTT.
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Quadro 3

Quadro de Sugestdes de Disciplinas Apresentadas pelos 144 Respondentes do Survey

Disciplinas

Escutatéria e solucdo de conflitos

Inteligéncia artificial e avancos tecnoldgicos com enfoque nas relacBes internacionais e

diplomacia

Processo administrativo disciplinar

Oratoria e l6gica aplicada

Direito diplomatico (privilégios e imunidades)

Gestdo Administrativa dos Postos

Planejamento Estratégico

Relacdes interpessoais

Técnicas de negociacdes

Inteligéncia cultural

Valores, filosofia humanista, identidade e consciéncia nacional

Inovacéo e criatividade

Administracédo diplomética

Principios de administracédo e gasto publico

Gestdo de crises
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Quadro 3 (Continuacao)

Quadro de Sugestdes de Disciplinas Apresentadas pelos 144 Respondentes do Survey (Parte 2)

Treinamento em legislacdo consular e promogdo comercial e cultural

Processos negociadores e gestao de crises

Redacao diplomatica

Diplomacia publica e consular

Gestdo de equipes de trabalho

Diplomacia comparada, direito diplomético

Analise de dados

Nota. Itens sublinhados correspondem a papéis da teoria gerencial de Mintzberg (1980) e
poderiam mais prontamente integrar a grade curricular do CAP-G. Fonte: Quadro elaborado a

partir do survey.

Terceiro fator

O terceiro fator decorre, portanto, da utilizacdo dos conteudos programaticos das
disciplinas dentro de um recorte pedagogico que associa as disciplinas sugeridas no Memorando
n°® 28 (2018), e validadas no survey, juntamente com as disciplinas sugeridas pelos 144

respondentes no mesmo instrumento de coleta de dados.

Quarto fator

O quarto e altimo fator emerge do conjunto de informacdes levantadas a partir de 13
entrevistas semiestruturadas com diplomatas séniores e juniores que responderam a quatro
blocos de perguntas que analisaram os desafios externos e internos do MRE e o funcionamento
de seu modelo de gestdo de pessoas, cuja sintese encontra-se reproduzida a seguir. O roteiro de

entrevistas semiestruturadas consistiu em quatro blocos e doze perguntas no total assim
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distribuidos:

Bloco A: Desafios para a atividade diplomatica e para os Ministérios das Relagoes
Exteriores no mundo atual,

Bloco B: Caracteristicas e funcionamento da cadeia de comando da Chancelaria

brasileira em termos de hierarquia e preparo de liderancas;
Bloco C: Caracteristicas e competéncias para o exercicio de primeiras chefias;

Bloco D: O papel das novas geracdes de diplomatas no processo de modernizacdo do
Itamaraty.
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Proposta de Programa Piloto de Curso de Capacitacdo para Primeiros-Secretérios

Quadro 4

Proposta de Programa Piloto de Curso de Capacitacdo para Primeiros-Secretarios

Primeira Semana (Mddulo 1)

1° dia

Manha: Apresentacdo do programa do curso e do sistema de avaliacdo e notas

Tarde: Apresentacdo e discussdo dos desafios externos e internos enfrentados por
uma Chancelaria para 0 cumprimento de sua missao institucional

Fonte: informagdes levantadas nas treze entrevistas realizadas com diplomatas

séniores e juniores

2° dia

Manha: Bloco Governanga

Tarde: Bloco Governanga

Palestra: Valores, filosofia humanista, identidade e consciéncia nacional
Manha: Bloco Governanga

Tarde: Bloco Governanca

Palestra: Processo administrativo disciplinar

Observacgéo: o Bloco de Governanga conta com dois eixos tematicos principais: 1)
explanagdo sobre a parte conceitual e historica das principais correntes tedricas do
pensamento administrativo. 2) apresentacdo de modelos e boas praticas de
governanca na administracdo publica federal, bem como de nogGes sobre o uso de
ferramentas e metodologias presentes nas fases de formulagéo e implementacéo de
politicas publicas. Inclui nogdes de: planejamento estratégico, gestdo estratégica,
projetos e processos de trabalho, gestdo de riscos, controles internos, politica de
governanga, gestdo do conhecimento, programa de integridade e gestdo por
resultados. Serdo também ministradas nogdes de governanca, arranjos institucionais,

dialogo interministerial e intersetorial, ética e servico publico
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Quadro 4 (Continuacéo)

Proposta de Programa Piloto de Curso de Capacitacao para Primeiros-Secretérios (Parte 2)

Técnicas de ensino a serem ministradas: aulas expositivas e palestras de diplomatas

com experiéncia em gestdo e/ou de gestores de outras organizac6es publicas federais,
que discutirdo, sempre que possivel, casos inspirados em situacdes reais detrabalho
no ltamaraty

3°dia  Manha: Bloco Gestdo

Tarde: Bloco Gestéo

Palestra: Principios de administracdo e gasto publico; Administracdo diplomaética
4°dia  Manha: Bloco Gestéo

Tarde: Bloco Gestado

Palestra: Administracdo da rede diplomatico-consular

Observacdo: o Bloco de Gestdo desdobra-se em dois eixos principais: 1)
Apresentacdo da estrutura organizacional do Ministério das RelagBes Exteriores
(MRE), seu histdrico organizacional recente e os principais instrumentos da
legislacdo em vigor aplicavel ao Ministério. 2) Analise do modelo de gestdo de
unidades administrativas que compdem o Itamaraty no desempenho de atividades das
areas meio e das areas finalisticas, tomando como ponto de partida o Regimento
Interno da Secretaria de Estado (RISE). Serdo também ministradas nocbes de
desenvolvimento gerencial via técnicas para elaboracdo de projetos, processos,

orcamento e controle orgamentario

Técnicas de ensino a serem ministradas: Da mesma forma que para o bloco

governanca, as aulas serdo expositivas, havendo a possibilidade de palestras de
diplomatas com experiéncia em gestdo e/ou de gestores de outras organizacfes
publicas federais, que discutirdo, sempre que possivel, casos inspirados em situagdes
reais de trabalho no Itamaraty

Campus Darcy Ribeiro - Prédio da FACE - Asa Norte - CEP: 70910-900 - Brasilia — DF 53
www.mpa.unb.br


http://www.mpa.unb.br/

Universidade de Brasilia
n Faculdade de Economia, Administra¢do, Contabilidade e Gestao de Politicas Publicas - FACE

Programa de P6s-Graduagdo em Administragdo - PPGA

Mestrada Profissional em Administracdo Publica ~ Mestrado Profissional em Administragio Publica - MPA

Quadro 4 (Continuacéo)

Proposta de Programa Piloto de Curso de Capacitacao para Primeiros-Secretérios (Parte 3)

40 dia

Manhd: Aula expositiva sobre Orientacdo Empreendedora (OE), Orientacdo

Empreendedora Individual (OEI) e intraempreendedorismo no setor pablico

Tarde: Aula expositiva sobre Burocracia de Médio Escaldo e como o conceito é

percebido no Itamaraty

Palestra: Inovacao, criatividade e gestdo de riscos

50 dia

Manha: Aula expositiva sobre o sistema gerencial de Henry Mintzberg (Teoria dos 10
papéis gerenciais). Visdo geral dos Dez Papéis Gerenciais de Mintzberg (Breve
discussdo sobre caracteristicas do trabalho gerencial e as habilidades requeridas).

Importancia da combinacao de habilidades empreendedoras e gerenciais

Tarde: Atividade de dindmica de grupo sobre como os distintos papéis gerenciais

influenciam a OE e o intraempreendedorismo no setor publico

Palestra: Gestdo de equipes de trabalho

40 dia

Manhd: Aula expositiva sobre Orientacdo Empreendedora (OE), Orientacdo

Empreendedora Individual (OEI) e intraempreendedorismo no setor publico

Tarde: Aula expositiva sobre Burocracia de Médio Escaldo e como o conceito é

percebido no Itamaraty

Palestra: Inovacéo, criatividade e gestao de riscos

Conteudo: Definicdo e caracteristicas do papel de lider. Estratégias para desenvolver

habilidades de lideranca. Exemplos préaticos e estudo de caso

Atividade: Simulacéo e role-playing de lideranga: cenarios hipotéticos em que 0s

participantes precisam liderar uma equipe para resolver um problema
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Quadro 4 (Continuacéo)

Proposta de Programa Piloto de Curso de Capacitacao para Primeiros-Secretérios (Parte 4)

40 dia

Manha: Papel do Elemento de Ligacéo

Conteudo: Definicdo e caracteristicas do papel de Elemento de Ligacéao

Atividade: Discussao sobre o exercicio do papel de Elemento de Ligacdo com base

nas experiéncias profissionais dos alunos

Tarde: Revisdo de pontos selecionados do conteddo da primeira semana

Palestra: Nogdes de oratoria e l6gica aplicada

50 dia

Manhé: Papel do Monitor

Conteudo: Definicdo e caracteristicas do papel de Monitor (captacdo e

monitoramento de informacgoes

Obijetivo: Discutir maneiras de informar-se fora da organizacdo. Estratégias para a

selecdo das fontes, coleta e processamento das informacdes

Atividade: Discussdo a partir de casos concretos trazidos pelos alunos em sala de

aula

Tarde: Papel do Disseminador

Contetdo: Definicdo e caracteristicas do papel de Disseminador

Objetivo: Explorar como compartilhar informagdes dentro da organizagdo. Inclui:
estratégias para a comunicacdo eficaz, ferramentas para disseminacdo de

informagdes. Importancia da transparéncia e acesso a informacao

Atividade: Discussao a partir de casos concretos trazidos pelos alunos em sala de

aula

Palestra: Analise de dados
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Quadro 4 (Continuacéo)

Proposta de Programa Piloto de Curso de Capacitacao para Primeiros-Secretérios (Parte 5)

Terceira Semana (Modulo 3)

1° dia

Manha: Papel do Porta-voz e papel do Empreendedor

Contetdo: Definicédo e caracteristicas dos papéis de Porta-Voz; segue apresentacao

do papel de Empreendedor

Objetivo: Entender a funcdo de representar a organizacdo e comunicar-se com
stakeholders externos. Inclui mencgdo a técnicas de apresentacdo e representacao.
Gerenciamento da imagem e reputacdo institucional do MRE. Interacdo com a

imprensa e outras partes externas

Atividade: Discussao sobre casos em que os alunos atuaram como porta-vozes das

areas profissionais em que atuam (entrevistas e reunides)

Tarde: Papel do Empreendedor (continuacao)

Obijetivo: Desenvolver a capacidade de identificar e explorar novas ideias e resolver
problemas. Caracteristicas do empreendedorismo. Processos de inovacdo e
desenvolvimento no trabalho de novas entregas. Aspectos relacionados a gestao,

incluindo a gestdo de riscos, e a transformacéo organizacional

Atividade: Discussdo a partir de exemplos trazidos em sala de aula

Palestra: Planejamento estratégico

2° dia

Manha: Papel do Solucionador de Conflitos, segue apresentacdo do papel de Gestor

de Recursos

Objetivo: Entender a funcdo de facilitar a comunicacdo e a coordenagdo entre
diferentes partes interessadas. Inclui: o que significa ser um facilitador. Técnicas para
melhorar a comunicagdo (escutatoria) e a colaboragdo. Ferramentas para gestdode

conflitos.
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Quadro 4 (Continuacéo)

Proposta de Programa Piloto de Curso de Capacitacao para Primeiros-Secretérios (Parte 6)

Atividade: Workshop de resolucdo de conflitos, no campo da gestdo e mediacédo

entre equipes

Tarde Papel do Gestor de Recursos (continuagéo)

Objetivo: Desenvolver habilidades para planejar e implementar estratégias de longo
prazo. Inclui discussao sobre: Importancia do planejamento estratégico. Ferramentase
técnicas de planejamento. Alinhamento entre planejamento e execucdo. A gestdo de
dinheiro, tempo, material, equipamentos, forca de trabalho, reputacdo (Mintzberg,
1980, p.85)

Atividade: Discusséo sobre estudo de caso acerca de recursos

Palestra: Escutatdria e solugdo de conflitos, técnicas de negociagdo

3% dia

Manhé: Papel do Negociador

Contetdo: Definicdo e caracteristicas do papel de Negociador

Objetivo: Apresentar técnicas eficazes de negociacdo para alcancar acordos
vantajosos. Inclui: Estratégias e taticas de negociacdo. Preparacdo e fechamento de
acordos. Gerenciamento de relagdes pds-negociacao.

Atividade: Simulacdo de uma negociacdo com papel de adversario e parceiro para

praticar estratégias

Tarde: Revisdo de pontos selecionados dos contetdos da segunda e da terceira

Semana

Palestra: Processos negociadores e gestdo de crises

4° dia

Manha: Livre para elaboragéo dos trabalhos de equipe

Tarde: Livre para elaboracdo dos trabalhos de equipe
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Quadro 4 (Continuacéo)

Proposta de Programa Piloto de Curso de Capacitacao para Primeiros-Secretérios (Parte 7)

5°dia  Manha: Apresentacdo de trabalhos de equipe seguida de discussdo em sala de aula

Tarde: Apresentacéo de trabalhos de equipe seguida de discusséo em sala de aula

Observacdo: As modalidades de trabalhos de equipe aceitas sédo a) apresentacao e
discussdo de tema do conteudo do curso, utilizando um ou mais papeis gerenciaisde
Mintzberg (1980) e elementos da experiéncia profissional dos membros da equipe; b)
elaboracdo de case study referente a situacGes concretas de trabalho, identificando
aspectos de temas examinados durante 0 curso e um ou mais papéisgerenciais de
Mintzberg (1980)

Livro-Texto: “The Nature of Managerial Work”, Henry Mintzberg (1980) associado a
outros textos que tratem do empreendedorismo publico e das disciplinas da grade do

curso de capacitacao

Nota. Quadro elaborado a partir das respostas do survey.

Sistema de Avaliacdo e Notas do Programa do Curso de Capacitagcdo Gerencial para

Primeiros-Secretarios (CAP-G)

A afericdo das notas sera feita com base no somatorio de duas atividades académicas:
a) atividade escrita em grupo, que constitui o trabalho académico em equipe sobre o conteudo
estudado nas aulas e palestras; e b) participacao individual em sala de aula.

Atividade escrita em grupo

Trabalho em equipe, a ser apresentado no ultimo dia do curso de capacitacdo. Na
avaliacdo dos trabalhos, serdo levados em conta aspectos ligados aos seguintes pontos: a)
relevancia do tema escolhido para a administracdo e a gestdo no MRE; b) apresentacdo de
analise que leve em consideracdo a cultura organizacional do Itamaraty, bem como a inter-
relacdo ou a influéncia das correntes de pensamento e teorias dominantes na administracdo
publica sobre o trabalho diplomatico; ¢) o carater propositivo do trabalho, no sentido de sugerir
medidas ou possiveis linhas de acdo para a resolucdo de problemas ou o aproveitamento de
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oportunidades inexploradas quanto ao aprimoramento do modelo de gestdo do MRE, a partir

do conteldo apresentado durante as aulas. As equipes serdo formadas ao final do primeiro dia

do curso de capacitagéo.

Quadro 5

Nota da atividade escrita em grupo levara em consideracédo os seguintes critérios

. Pontuacéo
Item Descricao .
maxima
Formatacao Uso do padrdo APA 5
BRI Li 1) norma culta; 2) conciséo, coeréncia e 10
- inguagem
formais clareza
(2O 1) relevancia das fontes (expedientes da
o ] SERE; producéo académica relativa ao
Bibliografia o 5
tema abordado); 2) equilibrio tedrico na
construgédo do argumento
importancia do problema a ser resolvido
. ou da oportunidade a ser explorada e
Importancia e . .
_ vinculagdo com o atual contexto da 25
atualidade do tema 3 S
gestdo e da estrutura administrativa do
MRE
Aspectos Adequacdo e N o
_ o razoabilidade, viabilidade e
substantivos eficacia da _ 20
) N temporalidade
(65 pontos) intervencédo
Qualidade das pesquisa bibliografica e entrevistas
ferramentas de (presenciais ou online) com especialistas 15
pesquisa no tema — diplomatas ou ndo
_ clareza e conciséo na apresentacao das
Resumo Executivo 5

informacdes

Nota. O Resumo Executivo sera avaliado em conjunto com a atividade escrita em grupo. Fonte:

Elaboracéo pelo autor.
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Participacéo individual nas aulas e nas atividades em grupo

A nota de participagdo corresponderd a, no méaximo, 15 pontos. Os alunos serdo
exortados a se manifestar sobre o conteddo que esta sendo transmitido, recorrendo aos

conhecimentos tedricos e/ou experiéncias profissionais que possuam.

Observacdo: Os celulares deveréo ser desligados ou colocados em modo avido durante

todas as aulas e atividades do curso.

Nota final

A nota final (méximo de 100 pontos) sera composta pela nota do trabalho de equipe
(maximo de 85 pontos) somada a nota de participacao individual em sala de aula (maximo de

15 pontos).

O objetivo geral do curso de capacitacdo gerencial de Primeiros-Secretarios (CAP-G) é
0 de permitir o aumento do cabedal de conhecimentos tedrico-formais, aliado aos
conhecimentos informais obtidos pelos alunos ao longo da carreira diplomaética e nos exercicios
de suas fungdes, contribuindo dessa forma para elevar o nivel de desempenho do Itamaraty,
resultante da elevacéo do nivel de desempenho das unidades em que estdo lotados, no Brasil ou
no exterior. J& o objetivo especifico refere-se a contribuir para a elevacdo do desempenho

individual dos alunos em suas atividades profissionais.

De maneira a dar publicidade aos trabalhos apresentados no curso de capacitagéo para
0 restante dos servidores do Itamaraty, 0s textos serdo posteriormente publicados online na
Diplopédia, plataforma wiki online de acesso restrito dos servidores do Ministério das Relacdes

Exteriores.

Base tedrica utilizada

O PTT recorre a teoria dos dez papéis gerenciais de Mintzberg (1980), ao construto de
Orientacdo Empreendedora (Miller, 1983; Lumpkin & Dess, 1996) e ao conceito de Burocracia
de Médio Escaldo (Cavalcante & Lotta, 2015) para dai desenvolver uma proposta de programa

de curso piloto de capacitacdo gerencial para diplomatas da classe de Primeiro-Secretario.

A Orientacdo Empreendedora (OE) € um construto que surge dos estudos de estratégia,

sendo que do ponto de vista organizacional, a elaboracdo de estratégia engloba as fases de
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planejamento, analise e processo decisério, que, por sua vez, levam em conta aspectos
relacionados a cultura, valores e a missdo da organizacdo (Hart, 1992; Rauch et al., 2009).
Miller (1983) discorre sobre o tema, descrevendo o que identificou como postura proativa,
inovadora e disposta a assumir riscos de uma organizacdo como fatores que lhe possibilita
transformar-se para poder fazer frente aos seus desafios. O construto, portanto, identifica trés
dimensdes principais: inovatividade, proatividade e assungdo de riscos (Miller, 1983) as quais
se juntaram mais duas, que sdo autonomia e agressividade competitiva (Lumpkin & Dess,
1996).

As cinco dimensdes da OE estdo inter-relacionadas e sdo consideradas essenciais para
0 desenvolvimento de uma cultura empreendedora organizacional (Barreto & Nassif, 2014). A
OE constitui, portanto, um direcionamento estratégico cujas acdes sao levadas a cabo pelas
organizacbes com vistas a proporcionar um ambiente favoravel ao desenvolvimento de
atividades empreendedoras (Vieira et al., 2023). A orientacdo empreendedora é considerada um
elemento-chave para se determinar o potencial empreendedor de servidores publicos
(lliashenko et al., 2023).

A inovatividade é uma dimensdo que se conecta a intencao de propor, apoiar ou captar
novas ideias, para a partir dai integra-las em um processo criativo que resulte em novos
produtos, processos ou servicos (Lima et al., 2018). Além disso, também estd ligada ao
atingimento das habilidades necessarias na utilizacao de tecnologias e métodos de producao que

tornam possivel os processos produtivos (Lumpkin & Dess, 1996).

A assuncao de riscos esta ligada a capacidade de assimilar as incertezas que cercam um
trabalho quanto as chances de sucesso e 0 enfrentamento das incertezas pavimenta o caminho
para que uma organizagdo possa agir de maneira ativa e ousada na estruturacdo de suas
iniciativas (Lima et al. 2018; Barreto & Nassif, 2014).

A proatividade é uma dimensdo que vai além da simples movimentag&o, pois consiste
em “antecipar as agdes, enxergar as oportunidades ou procurar pela resolucdo de um problema
iminente” (Barreto & Nassif, 2014, p. 184). A proatividade pode dar-se em qualquer fase da

atividade, seja no momento da criacdo de algo novo, ou ja em curso (Lumpkin & Dess, 1986).

Como o proprio nome indica, a autonomia esta relacionada a capacidade de se poder ter
uma acédo independente e autbnoma, notadamente no que diz respeito a criacao e implementacéo

de ideias, favorecendo o surgimento de inovacdes e solugdes criativas (Barreto & Nassif, 2014).

A agressividade competitiva tem relacdo com a capacidade de engajamento voltada a
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superacdo dos concorrentes no caso de empresas (Barreto & Nassif, 2014). No entanto, embora
pareca inicialmente um contrassenso, como as demais dimensdes, esta dimensdo também se
associa ao trabalho diplomatico. Nesse caso, em vez de concorréncia entre empresas, estamos
falando da defesa firme dos interesses de um pais durante negociacées e na busca de um melhor
posicionamento no cenario internacional, incluindo ai o uso de poder brando (soft power) para
atingir seus objetivos, como propugna Joseph Nye (1990). A orientacdo empreendedora é
considerada um elemento-chave para se determinar o potencial empreendedor de servidores
publicos (lliashenko et al., 2023).

Entre os burocratas de Médio Escaldo (BMES) encontramos dirigentes, gerentes e
responsaveis pela operacionalizacdo das estratégias formuladas pela alta chefia da organizagéo
(Pires, 2012). Se a influéncia do corpo diretivo superior condiciona a orientacdo empreendedora
da organizacdo em que trabalham (Covin & Miller, 2014), por outro lado, a inovacdo nas
organizacOes tem na forca de trabalho um importante aliado (Hughes et al., 2018). Isso porque
os trabalhadores se lancam na busca de solucdes para problemas organizacionais (Zampetakis
& Moustakis, 2010, 2012), inovam no local de trabalho de modo a elevar o desempenho no
local de trabalho (Hughes et al., 2018), tendem a facilitar o comportamento empreendedor
(Mustafa et al., 2018).

Mintzberg (1980) concebeu uma teoria gerencial dotada de um sistema composto por
seis conjuntos de caracteristicas de trabalho, dez papéis desempenhados pelos gestores e oito
habilidades relacionadas a cada um desses papéis (1980, p. 26). Concluiu ainda que os trés
grupos (caracteristicas, papéis e habilidades) compdem o trabalho de todos os gestores,
independentemente de estarem ou ndo no ponto mais alto da estrutura hierarquica de suas
organizagdes®, ou se fazem parte do setor privado ou publico. Por essa razo, justifica-se a
escolha tedrica da obra gerencial de Mintzberg como base para um curso de capacitagdo para

Primeiros-Secretarios no MRE.

3 Em seu estudo sobre a natureza do trabalho gerencial, Mintzberg considera como organiza¢doa unidade que
esteja sob a autoridade formal do gestor, seja ela a organizacdo como um todo, seja uma unidade administrativa
(1980, p. 56).
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Quadro 6

Sintese das Caracteristicas do Trabalho do Gestor, Papéis Gerenciais Exercidos e Habilidades

Requeridas
Caracteristicas do Papéis Categorias dos Habilidades
Trabalho do Gestor Gerenciais Papéis Gerenciais requeridas
Quantidade e ritmo Simbolo Interpessoal Relacionamento
profissional
Modelos de atividades Lider Interpessoal Lideranca
Relacionamento/acéo e Ligacéo Interpessoal Resolucéo de conflitos
reflexdo
Uso de canais de Monitor Informacional Processamento de
comunicagéo informagdes
Relacdes com rede de Disseminador Informacional Tomada de decisdes
contatos
Interplay/ direitos e Porta-voz Informacional Alocacéo de recursos
deveres
Empreendedor Decisoria Empreendedorismo
Conciliador Decisoria Introspeccao
Alocador de Decisoria
recursos
Negociador Decisoria

Fonte: elaborado pelo autor a partir de Mintzberg (1980).

Neste sentido, a utilidade dos papéis gerenciais de Mintzberg (1980) reside em sua
aplicabilidade direta. Os gerentes podem usar essa teoria para refletir sobre suas
responsabilidades diarias, identificando quais papéis precisam desempenhar mais efetivamente

para suportar uma cultura de orientacdo empreendedora.

A Orientacdo Empreendedora e os papéis gerenciais de Mintzberg séo, por assim dizer,
relevantes e Uteis para o PTT em tela, que tem por objetivo apresentar um programa piloto de
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curso de capacitacdo. Enquanto a OE fornece a mentalidade e a direcdo estratégica (Vieira et
al., 2023), os papéis de Mintzberg (1980) oferecem uma estrutura pratica que pode ser refletida
em uma grade de palestras, aulas e atividades académicas. Juntas, essas abordagens propiciam
um conjunto de informac@es que auxiliariam os gestores a liderar (em seus respectivos nichos
hierarquicos) as unidades das organiza¢Bes de que sdo oriundos, fazendo isso de forma

inovadora.

Por um lado, a teoria de Mintzberg (1980) oferece uma estrutura pratica para
operacionalizar a orientacdo empreendedora. Ela mostra como os principios da OE podem ser
aplicados no dia a dia dos gerentes, distribuindo esses principios entre diferentes papéis, como
de “lider” e “disseminador”, por exemplo, para garantir que a inovagao e a proatividade sejam

integradas em todas as areas da gestéo.

Por outro lado, a Orientacdo Empreendedora permeia todos 0s papéis gerenciais
descritos por Mintzberg (1980), moldando a forma como 0s gerentes interagem com suas
equipes, tomam decisbes e representam a organizagdo, sempre com foco em inovacao,
proatividade e disposicao para assumir riscos. A OE atua como uma bussola estratégica para as
organizac0es, indicando como elas podem cultivar uma cultura de inovacao e adaptacdo. Para
0s gerentes, isso significa contar com uma estrutura clara para vislumbrar o que se espera deles

em nivel de desempenho, o que lhes possibilita ser mais criativos e a assumir riscos calculados.

A construcdo de uma grade de disciplinas para um programa de curso piloto de
capacitacdo para Primeiros-Secretarios pode ser facilitada se levadas em conta as possiveis
interacdes decorrentes da justaposicdo envolvendo as dimensdes da OE, os papéis gerenciais de
Mintzberg (1980), as disciplinas validadas, e parte das sugeridas, no survey, como se depreende
do quadro a seguir:
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Quadro 7
Possiveis combinagdes entre dimensdes da OE, papéis gerenciais de Mintzberg e possiveis

disciplinas de uma grade curricular para um Curso de Atualizacdo de Politica Externa de base

gerencial (CAP-G)

Henry Mintzberg - 10 Grade curricular do Curso de Atualizacdo

Orientacéo
Empreendedora (OE) papéis gerenciais de Politica Externa - CAP
Comportamento Simbolo I) Disciplinas avaliadas, em ordem

inovador decrescente de aprovacdo, pelos 144
respondentes do survey:
Assuncdo de risco Lider Lideranca
Proatividade Elemento de ligacdo  Desenvolvimento gerencial, projetos e
processos
Autonomia Monitor Planejamento  diplomético e  gestdo
estratégica
Agressividade Disseminador Governanca, arranjos institucionais, dialogo
competitiva interministerial e intersetorial
Porta-voz Etica e Servico Plblica
Empreendedor Formulacéo de politicas publicas

Solucionador de RelagOes com a imprensa e media training

conflitos

Gestor de recursos Elaboracéo, gestdo e controle orcamentario

Negociador

65
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Quadro 7 (Continuagéo)

Possiveis combinagdes entre dimensdes da OE, papéis gerenciais de Mintzberg e possiveis

disciplinas de uma grade curricular para um Curso de Atualizacdo de Politica Externa de base

gerencial (CAP-G) (Parte 2)

Negociador i) Disciplinas sugeridas pelos
respondentes do survey e listadas de acordo
com sua aderéncia aos dez papéisgerenciais
de Mintzberg (1980):

Escutatoria e solugdo de conflitos

Oratoria e I6gica aplicada

Relagbes interpessoais

Técnicas de negociacdo

Gestao de crises

Processos negociadores e gestao de crises

Andlise de dados

Gestao de riscos

Nota. Quadro elaborado pelo autor.

Relevancia do Produto

Complexidade e aderéncia

Como jéa salientado, trata-se do desenvolvimento de um curso inédito de capacitacao, no
Itamaraty, para amparar a transformacg&o em praticas de trabalho na média geréncia para assim
alterar o modelo de gestdo de pessoas e com isso contribuir para elevar o nivel de (OE) da
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organizagao publica em questéo.

Prevalece, no entanto, uma aparente simplicidade ao se utilizar a teoria dos dez papéis
gerenciais de Mintzberg (1980) como base para a elaboracdo de um curso de capacitacao
gerencial para Primeiros-Secretarios, estando a teoria amparada no construto de Orientacao
Empreendedora e no conceito de BME. Vale ter presente que nessa construgdo tedrica encontra-
se também o fato de que a associacdo de cada um dos papéis gerenciais aos fluxos de trabalho
e fungdes das chefias de nivel médio no Itamaraty exigira dos Primeiros-Secretarios
conhecimento da cultura organizacional do MRE, dos ambientes externo e interno e das

caracteristicas do trabalho dos gestores no Ministério.

A caréncia de literatura especifica quanto ao tema adicionou complexidade a construcéo
de um PTT, que teve, assim, de coletar um conjunto de dados, via survey e entrevistas
semiestruturadas, que permitiu tecer uma serie de reflexdes, antes mesmo de dedicar-se a
elaboragédo do programa de curso propriamente dito. De maneira a tentar diminuir a lacuna de
informacdes langou-se mao da experiéncia do mestrando como professor de administracéo e
gestdo no Instituto Rio Branco entre os anos de 2016 e 2020, com o fito de contribuir, por

exemplo, para a elaboracéo do roteiro de perguntas do survey e das entrevistas semiestruturadas.

As respostas obtidas nas entrevistas semiestruturadas e a validagdo dada pelos 144
respondentes do survey indicaram ser possivel explorar a ideia de uma proposta de capacitagdo
de diplomatas brasileiros da classe de Primeiros-Secretarios que venha a utilizar a teoria
gerencial de Mintzberg (1980).

Potencial inovador

Cabe ponderar que o carater inovador do PPT advém do uso da combinacdo entre a
teoria dos 10 papéis de Gerenciais de Mintzberg (1980) e o construto de Orientacdo
Empreendedora — OE (Miller, 1983; Lumpkin & Dess, 1996) para tratar da elevacdo do nivel
de desempenho de organizacdo do setor publico ligada a formulacéo e execucdo de politica
externa brasileira, tendo como fulcro a capacitagdo gerencial de diplomatas integrantes da
burocracia de médio escaldo do Itamaraty, levando em conta necessidades especificas como,
por exemplo, a de o MRE desenvolver uma diplomacia da inovacdo de base cientifica
(Machado, 2023).

Note-se que a revisdo de literatura feita na base de dados Web of Science, por exemplo,

ndo indicou trabalhos anteriores relacionados ao Ministério das RelacGes Exteriores que
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prescrevessem a juncdo desses dois referentes tedricos como forma de promover a
transformacdo do modelo de gestdo do Itamaraty. A mudanca do modelo ¢ mencionada no
Acordao n. 391 (2018) do Tribunal de Contas da Unido [TCU], que apresenta sugestdes e
recomendacdes para que o Itamaraty ajuste aspectos relacionados ao seu modelo de gestdo, de
maneira a torna-lo mais transparente e eficiente. As solucbes adotadas pelo Ministério em
resposta ao referido acorddo ndo contemplaram a sugerida no presente PTT.

Outros estudos como os de Lima et al. (2018) e de Horz et al. (2020) trataram do efeito
da orientacdo empreendedora em organizac6es publicas, inclusive analisando a presenca e 0
impacto das cinco dimensfes de OE, porém sem estabelecer uma vinculagdo com a teoria
gerencial de Mintzberg (1980). Vale ponderar que o posicionamento desses dois artigos, ainda
que indiretamente, parece reforcar a percepcdo de inovacdo desta pesquisa ao estabelecer tal
associacdo em sua base teodrica. Nesse sentido, o potencial resultante da associacao entre a teoria
gerencial de Mintzberg e o construto de OE parece abrir uma nova linha de pesquisa para outros
trabalhos do género.

Aplicabilidade

O curso pode ser adaptado e replicado em organizages publicas que enfrentem o
desafio de cumprir sua missdo institucional, notadamente, no momento em que as
transformacdes ocorrem rapidamente em razéo do uso difundido das tecnologias de informacéo
e comunicacdo (TIC), da velocidade resultante do uso intensivo da tecnologia (Cordella &
Paletti, 2018) e das crescentes demandas da sociedade (Costin, 2010). Haja vista que as

organizacOes possuem uma media geréncia que precisa ser capacitada.

Nesse sentido, o programa de curso de capacitagdo gerencial aqui apresentado € passivel
de ser adaptado para atender as distintas circunstancias, caracteristicas e culturas
organizacionais de outras organizagdes publicas interessadas em promover a inovacéo e a
transformacédo da gestdo com base no fator forca de trabalho. Isso se deve ao fato que as
organizacOes publicas de qualquer instancia (federal, estadual, municipal) possuem uma
burocracia de médio escaldo que, da mesma forma que a do MRE, pode e deve receber uma
capacitacdo voltada a elevar seu nivel de desempenho.

Impacto Potencial

Embora ndo seja o Unico fator de transformagdo do modelo de gestdo de uma
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organizacao privada e, sobretudo no caso da publica, a capacitacdo da geréncia média traz em
si 0 relevante aspecto de que os BME dialogam com toda a estrutura da organizacao, além de
serem profissionais capazes de exercer influéncia no curto, médio e longo prazos. Além disso,
varios servidores na media geréncia chegardo a alta chefia nos préximos anos e uma capacitacao

gerencial pode ajuda-los a desenvolver o seu potencial desde cedo.

O impacto potencial pode traduzir-se em produtos concretos como um documento de
planejamento estratégico, tatico ou operacional, mas também na forma de como as organizagdes
produzem informacg6es e servicos e passam a se estruturar; promovem, como no caso do
Itamaraty, novas formas de interacdo entre as distintas geracdes de diplomatas a partir de um
trabalho colaborativo transversal entre areas que hoje em dia conversam pouco; permitem a
criacdo de um espaco que va além do enfrentamento de problemas e desafios e chegue a uma
agenda propositiva de lancamento de acdes e a criacdo e respectivo aproveitamento de

oportunidades.

Treinar as futuras principais liderancas de uma organizacdo publica é uma maneira de
fazer com que a propria organizacdo possa enfrentar e vencer os desafios ligados ao

cumprimento de sua missdo institucional.

Documentos comprobatdrios

1) Survey (questionario e resultados) (roteiro de entrevistas semiestruturadas e
(memorando 28/2018, survey, quadro comparativo entre as entrevistas semiestruturadas dos

grupos 1 e 2, roteiro de entrevistas)

2) Memorando n°28 (2018) do Instituto Rio Branco que recomenda a criagdo de um
cursovoltado para a capacitacdo de diplomatas da classe de Primeiro-Secretario e apresenta as

razdes para isso e lista de possiveis disciplinas para o curso.
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CAPITULO 4 - CONCLUSOES E RECOMENDACOES

4. Conclusdes e Recomendacdes

Como se viu ao longo do trabalho, a pesquisa buscou o objetivo de contribuir para o
esforco do Itamaraty de seguir cumprindo com exceléncia seu mandato institucional diante de
um ambiente nacional e internacional em constante mudanca e que exige da instituicdo um

exercicio constante de adaptacdo as demandas novas e tradicionais que recebe.

Em se tratando de uma dissertacdo de mestrado profissional em Administracdo Publica,
o0 angulo escolhido foi o do aprimoramento do modelo de gestdo de pessoas, via capacitacdo da

meédia geréncia média do Itamaraty.

A necessidade do cumprimento de um instrumento legal (Lei n° 11.440, 2006) e de um
memorando do entdo diretor do Instituto Rio Branco (Memorando n° 28,2018) de
implementacdode um curso de capacitacdo gerencial para Primeiros-Secretarios impulsionaram

a pesquisa realizada.

Para embasar esse esforco, foram realizados, além da consulta a literatura sobre
orientacdo empreendedora (OE), um survey e um conjunto de treze entrevistas
semiestruturadas, que serviram para conhecer melhor como os diplomatas veem a instituicédo a
que pertencem. Apurou-se que a forte hierarquiado MRE néao é empecilho para que novas formas
de trabalho colaborativose desenvolvam. Outro achado foi o de que € preciso um novo modelo
de gestdo da informagdo em um mundo que em poucos anos digitalizou-se e alterou a forma
como todos trabalham e realizam suas entregas profissionais, pois isso afeta a forma como a
diplomacia é feita nos dias de hoje, com menos presenca fisica e maior velocidade de acéo.
Também ficou claro que é preciso aproveitar melhor o potencial das geragdes de diplomatas,
sobretudo a que esta ocupando a mediageréncia da instituicdo, para que o MRE possa enfrentar
seus desafios e cumprir seu mandato institucional com a participacdo plena de sua forca de
trabalho.

O carater inovador da dissertacdo esta principalmente em trazer a obra gerencial de
Henry Mintzberg (1980), cuja forca tedrica e pratica para se entender o trabalho do gestor, seja
ele publico ou privado, permanece valida. A descricdo de Mintzberg do trabalho do gestor
aplica-se ao trabalho executado pelas chefias no Ministério das RelacGes Exteriores e, na

verdade, constitui-se a melhor descricdo das praticas, rotinas e habilidades requeridas, em que
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pese 0 meio seculo deexisténcia da teoria aqui utilizada.

O carater geral e abrangente da teoria gerencial de Mintzberg é um fator determinante
para assegurar a replicabilidade da pesquisa em outras organizac6es publicas. Da mesma forma,
0 conceito de BME, pois essas organiza¢Ges contam com uma média geréncia que precisa ser

treinada e que um dia ocupara os postos mais altos.

Os métodos de pesquisa adotados (survey e entrevistas semiestruturadas) podem ser
adaptados as circunstancias que marcam a cultura organizacional e o trabalho desenvolvido por
outras organizacdes publicas. No caso do MRE, os métodos adotados permitiram conhecer
melhora visdo dos diplomatas sobre sua instituicdo. Recomendacgdes para pesquisas futuras
passam peloaprofundamento do estudo sobre como as cinco dimensdes da OE impactam o
Itamaraty e como poderiam moldar a grade curricular do CAP-G quando este esteja plenamente
implementado e também como a capacitacdo gerencial poderia oferecer elementos a serem
incorporados no processo de progressdo funcional dos diplomatas, tema de profunda
importancia para 0 MRE e que exigiria uma nova dissertacdo, motivo pelo qual ficou fora do

escopo desta.

A capacitacdo da media geréncia nas organizac6es publicas € um tema incontornavel
quando se pensa no aprimoramento da administracdo publica, pois sdo as pessoas que irdo
transformar a forma como as organizacGes publicas prestam servicos ao Pais e a sociedade e
agregam valor publico a tudo que fazem. Lembrando o que disse um dos entrevistados, “os

novos servidores sdo a voz da atualidade”.
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Apéndice A: Questionario do Survey

Orientacdo Empreendedora e Burocracia de Médio Escaldo no Ministério das Relagdes

Exteriores: Uma Proposta para Capacitacédo de Primeiros-Secretarios

Trata-se de uma pesquisa académica no ambito de uma dissertacdo de Mestrado
Profissional em Administracdo Publica do Programa de Po6s-Graduacdo em
Administracao,da Universidade de Brasilia — UnB. O projeto propde uma reflexdo sobre
aprimoramento gerencial na classe de primeiro-secretario, tendo por base o construto de
orientacdo empreendedora no setor puablico, e inclui uma proposta para de curso de
capacitacdo. Os dados e as anélises resultantes dessa consulta ampla aos servidores
diplomaticos serdo utilizados para fins académicos, respeitando o0 anonimato dos
respondentes. A participacdoé voluntaria e muito bem-vinda. O tempo médio de
preenchimento do questionario é de menos de 10 (dez) minutos, ndo havendo respostas
certas ou erradas. O prazo para participacao é até 22/03/2024. Sua opinido é importante
para conhecer as impressdes e respostas que emergirdo do conjunto de servidores

diplométicos respondentes.

Untitled Section

a. Ano de ingresso no Itamaraty
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b. Sua classe atual

Marcar apenas uma oval.
Secretario(TS)
Secretario(SS
Secretario(PS)
Conselheiro (C)
Ministro(MSC)

Ministro(MPC)

c. Local atual de desempenho das atividadesl
Marcar apenas uma oval.
Brasil

Um

d. Ocupaou ja ocupou cargo de chefia?
Marcar apenas uma oval.

Ocupo no momento

N&o ocupo no momento, mas ja ocupei

Nunca ocupei
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Como vocé avalia a relevancia e a pertinéncia das seguintes disciplinas que
poderiamvir a integrar um futuro curso de capacitacdo em gestao, voltado para
primeiros-secretarios?

Escolha qualquer ponto da escala, sendo:
1: nada relevante;

2: pouco relevante;

3 mais ou menos

relevante;4:

relevante;

5: muito relevante

e. Lideranca (inclui comunicacao, relacdes interpessoais, gestao de

recursoshumanos e trabalho em equipe, diversidade no ambiente de trabalho)

Marcar apenas uma oval.

f. Desenvolvimento gerencial — projetos e processos

Marcar apenas uma oval.
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g. Elaboracdo, gestao e controle orgcamentario

Marcar apenas uma oval.

h. Governanca, arranjos institucionais, dialogo interministerial e intersetorial

Marcar apenas uma oval.

i. Planejamento diplomatico e gestdo estratégica

Marcar apenas uma oval.
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j. Formulacéo de politicas publicas
Marcar apenas uma oval.
1 2 3 4 5
k. Relacbes com aimprensa e “media training”
Marcar apenas uma oval.
1 2 3 4 5
I. Eticae servico publico
Marcar apenas uma oval.
1 2 3 4 5
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m. Outras sugestdes de disciplinas

Empreendedorismo e orientacdo empreendedora no desempenho, ou nao,
de chefias.Dimensdes: comportamento inovador, assuncéo de riscos, proatividade,
autonomia e agressividade competitiva (Lumpkin & Dess, 1996)

Escolha qualquer ponto da escala, sendo:
1: discordo totalmente;

2: discordo;

3 ndo concordo, nem discordo; 4:

concordo;5: concordo totalmente

Comportamento Inovador

Diz respeito a criatividade, capacidade de inovacdo, criacdo e
readaptacdo de ideias, procedimentos e atividades.
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n.  No meu ambiente de trabalho, eu procuro propor ideias novas.

Marcar apenas uma oval.

0. No meu ambiente de trabalho, sou a favor da experimentagéo para a
resolucdode problemas.

Marcar apenas uma oval.

p. No meu ambiente de trabalho, eu proponho alternativas para a
resolucdo deproblemas.

Marcar apenas uma oval.
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g. Paraaexecugdo de uma tarefa no meu ambiente de trabalho, eu

prefiro umaabordagem Unica a abordagens testadas e usadas antes.

Marcar apenas uma oval.

r. Ao me deparar com um novo desafio, eu prefiro tentar do meu jeito
ao invés defazer como outros fazem.

Marcar apenas uma oval.

s.  No meu trabalho gosto de experimentar métodos novos.

Marcar apenas uma oval.
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t.  Nomeu trabalho, eu improviso solucdes para resolucédo de problemas.

Marcar apenas uma oval.

Assuncao de Riscos

Aceitacdo em lidar com as incertezas que podem ter impacto nas
atividades eresultados esperados.

u.  No meu trabalho ha margem para discricionariedade em minhas decisdes.

Marcar apenas uma oval.

v. No meu trabalho, eu assumo riscos pessoais decorrentes de minhas
decisdes.

Marcar apenas uma oval.
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w. No meu trabalho, eu assumo a chance das minhas agoes

eventualmente daremerrado.

Marcar apenas uma oval.

x. E aceitavel para mim que o meu esforco possa ndo gerar

resultados para aorganizacao.

Marcar apenas uma oval.

y. No meu trabalho, eu tomo decisbes mesmo que os resultados

possiveis ndoestejam claros.

Marcar apenas uma oval.
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26) No meu trabalho, eu estou disposto a investir muito tempo em algo que pode
gerar um alto retorno.

Marcar apenas uma oval.

27) No meu trabalho, eu tenho tranquilidade para tomar decisdes arriscadas.

Marcar apenas uma oval.

Proatividade

Capacidade para tomar decisdes voltadas ao reconhecimento ou ao

aproveitamentode oportunidades.

28) Participo de cursos e treinamentos oferecidos pelo MRE

Marcar apenas uma oval.
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29) Busco adquirir novos conhecimentos para o trabalho em

capacitacles feitaspor conta prépria.

Marcar apenas uma oval.

30) Troco conhecimentos com servidores de diferentes areas.

Marcar apenas uma oval.

31) No trabalho, utilizo bases de dados além daquelas fornecidas pelo MRE.

Marcar apenas uma oval.
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32) Utilizo ferramentas tecnoldgicas além daquelas fornecidas pelo
MRE pararealizar minhas atividades rotineiras.

Marcar apenas uma oval.

33) No trabalho, eu geralmente atuo antecipando problemas,
necessidades oumudancas futuras.

Marcar apenas uma oval.

34) No trabalho, eu tendo a planejar projetos com antecedéncia.

Marcar apenas uma oval.
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35) No trabalho, prefiro tomar a iniciativa e fazer as coisas

acontecerem ao invésde esperar por outra pessoa para fazer isso.

Marcar apenas uma oval.

Autonomia

No contexto organizacional, refere-se a margem que se tem para

desenvolver eamadurecer novas ideias.

36) A instituicdo incentiva os servidores a trabalharem com liberdade
para tomardeciséo.

Marcar apenas uma oval.
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37) Os servidores desempenham um papel importante na identificacéo
e selecdode oportunidades vantajosas para a institui¢céao

Marcar apenas uma oval.

38) Existem praticas estabelecidas para o desenvolvimento do

comportamentoempreendedor na organizagao

Marcar apenas uma oval.

39) Os gestores sdo lideres autocraticos (autoritarios).

Marcar apenas uma oval.
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40) Decisdes importantes estdo centralizadas na pessoa do chefe.

Marcar apenas uma oval.

41) O servidor tem liberdade para tomar decisdes que podem afetar seu
ambiente detrabalho.

Marcar apenas uma oval.

Agressividade Competitiva

Disposicao da instituicdo em ser melhor do que outras empresas ou

organizagOespublicas em um determinado aspecto.

42) O servidor é estimulado a prestar seu servico com a melhor qualidade
possivel.

Marcar apenas uma oval.
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43) As decisdes institucionais sdo tomadas com foco no resultado.

Marcar apenas uma oval.

44) As atividades institucionais sdo realizadas com orientagao

voltada para asatisfacdo do usuario (cliente).

Marcar apenas uma oval.

Para outras eventuais informacfes ou duvidas relativas a pesquisa, 0

e-mail decontato é almir.nascimento@itamaraty.gov.br

Este contetido néo foi criado nem aprovado pelo Google.

Formularios
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Apéndice B: Resultados do Survey

Figura 2

Graéfico de Respostas da 12 Pergunta sobre Orientacdo Empreendedora

1) Ano de ingresso no Itamaraty
142 respostas

15
121(8,5%)
14 (919%)
10 9 (6,29:(6,3%)
6 (4,2%)
5 (3.5%) 5 (3,5%'5 (3,5%)51(3.5%)
5 4 (2,844(2,8% ) 4 (2,8%)
3(2,1%) 3 (2,1%) 1%) 3(3,(241%)
44 |

4

20(2. (114%)2 (2.(2/ (144%)2 (1,42:(1,42:(1,4%)2 (1,424(2 (144%)
1(4,0057%) | 11(4,(057%) | 11(<

(4,(077%) [ 11(0,7%)1(0,714(0,7%) | 1[(0.7%)

14 1978 1984 1988 1993 1997 2001 2006 2010 2014 2018

Nota. Gréfico elaborado pelo autor com base nas respostas da 12 pergunta do formulario
“Orientagdo Empreendedora e Burocracia de Médio Escalio no Ministério das Relagdes

Exteriores: Uma Proposta para Capacitagdo de Primeiros-Secretarios”.

Figura 3

Gréfico de Respostas da 22 Pergunta sobre Orientacdo Empreendedora

2) Sua classe atual

144 respostas

@ Secretario (TS)
@ Secretéario (SS)
@ Secretario (PS)
@ Conselheiro

@ Ministro (MSC)
@ Ministro (MPC)

Nota. Gréfico elaborado pelo autor com base nas respostas da 22 pergunta do formulério
“Orientacdo Empreendedora e Burocracia de Médio Escalio no Ministério das Relacdes

Exteriores: Uma Proposta para Capacitacdo de Primeiros-Secretarios”.
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Figura 4

Gréfico de Respostas da 3% Pergunta sobre Orientagdo Empreendedora

3) Local atual de desempenho das atividades|

143 respostas

® Brasil
® Um

Exterior

Nota. Gréfico elaborado pelo autor com base nas respostas da 32 pergunta do formulério
“Orientagdo Empreendedora e Burocracia de Médio Escaldo no Ministério das Relacdes

Exteriores: Uma Proposta para Capacitagdo de Primeiros-Secretarios”.

Figura 5

Graéfico de Respostas da 42 Pergunta sobre Orientacdo Empreendedora

4) Ocupa ou ja ocupou cargo de chefia?
144 respostas

@ Ocupo no momento
@ Nao ocupo no momento, mas ja ocupei
» Nunca ocupei

Nota. Grafico elaborado pelo autor com base nas respostas da 4% pergunta do formulario
“Orientacdo Empreendedora e Burocracia de Médio Escalio no Ministério das Relacdes

Exteriores: Uma Proposta para Capacitacdo de Primeiros-Secretarios”.
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Figura 6

Gréfico de Respostas da 5% Pergunta sobre Orientagdo Empreendedora

5) Lideranga (inclui comunicagéo, relagdes interpessoais, gestdo de recursos humanos e trabalho

em equipe, diversidade no ambiente de trabalho)
144 respostas

150
100 100 (75,7%)

50

3 (2,‘1%) 2 (1,4%) S (3,‘5%) 25 (17,4%)

1 2 3

Nota. Gréafico elaborado pelo autor com base nas respostas da 5% pergunta do formulario
“Orientagdo Empreendedora e Burocracia de Médio Escaldo no Ministério das Relagdes

Exteriores: Uma Proposta para Capacitacdo de Primeiros-Secretarios”.

Figura7

Gréfico de Respostas da 6% Pergunta sobre Orientacdo Empreendedora

6) Desenvolvimento gerencial — projetos e processos
144 respostas

100

87 (60,4%)

75

50

39 (27,1%)
25

2(1 .|4%) 2(1 .{4%) 14 (9,7%)

1 2 3 4 5

Nota. Grafico elaborado pelo autor com base nas respostas da 6% pergunta do formulario
“Orientacdo Empreendedora e Burocracia de Médio Escaldao no Ministério das Relagdes

Exteriores: Uma Proposta para Capacitacdo de Primeiros-Secretarios”.
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Figura 8

Gréfico de Respostas da 72 Pergunta sobre Orientacdo Empreendedora

7) Elaboragéo, gestdo e controle orgamentario
143 respostas

60

54 (37,8%)
48 (33,6%)
40

33 (23,1%)

20

Nota. Gréafico elaborado pelo autor com base nas respostas da 72 pergunta do formulario
“Orientagdo Empreendedora e Burocracia de Médio Escaldo no Ministério das Relagdes

Exteriores: Uma Proposta para Capacitacdo de Primeiros-Secretarios”.

Figura 9

Gréfico de Respostas da 1% Pergunta sobre Orientacdo Empreendedora

8) Governanga, arranjos institucionais, didlogo interministerial e intersetorial
144 respostas

80

69 (47,9%)

60

52 (36,1%)
40

20

18 (12,5%
3(2,1%) 2(14% (12:5%)

Nota. Grafico elaborado pelo autor com base nas respostas da 8% pergunta do formulario
“Orientagdo Empreendedora e Burocracia de Médio Escalio no Ministério das Relacdes

Exteriores: Uma Proposta para Capacitacdo de Primeiros-Secretarios”.
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Figura 10

Gréfico de Respostas da 92 Pergunta sobre Orientacdo Empreendedora

9) Planejamento diplomatico e gestdo estratégica
144 respostas

80

71 (49,3%)

60

50 (34,7%)
40

20

17 (11,8%)

2 (1,4%) 4(2,8%)
|

Nota. Gréafico elaborado pelo autor com base nas respostas da 9% pergunta do formulario
“Orientagdo Empreendedora e Burocracia de Médio Escaldo no Ministério das Relagdes

Exteriores: Uma Proposta para Capacitacdo de Primeiros-Secretarios”.

Figura 11

Grafico de Respostas da 10* Pergunta sobre Orientagdo Empreendedora

10) Formulagdo de politicas publicas
144 respostas

60
58 (40,3%)

50 (34,7%)
40

28 (19,4%)

20

6 (4,2%)

Nota. Gréfico elaborado pelo autor com base nas respostas da 10% pergunta do formulario
“Orientagdo Empreendedora e Burocracia de Médio Escalio no Ministério das Relacdes

Exteriores: Uma Proposta para Capacitacdo de Primeiros-Secretarios”.
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Figura 12

Gréfico de Respostas da 112 Pergunta sobre Orientacdo Empreendedora

11) Relagdes com a imprensa e “media training”
143 respostas

80
60 67 (46,9%)
40
40 (28%)
33 (23,1%)
20
1(0,7%) 2 (1,|4%)
0 \
1 2 3 4 5

Nota. Grafico elaborado pelo autor com base nas respostas da 112 pergunta do formulario
“Orientagdo Empreendedora e Burocracia de Médio Escaldo no Ministério das Relagdes

Exteriores: Uma Proposta para Capacitacdo de Primeiros-Secretarios”.

Figura 13

Gréfico de Respostas da 122 Pergunta sobre Orientacdo Empreendedora

12) Etica e servico publico
144 respostas

100

92 (63,9%)

75

50

25

25 (17,4%)
21 (14,6% g
1 (0,‘7%) 5 (3,5%) ( o)

Nota. Gréfico elaborado pelo autor com base nas respostas da 122 pergunta do formulario
“Orientagdo Empreendedora e Burocracia de Médio Escalio no Ministério das Relacdes

Exteriores: Uma Proposta para Capacitacdo de Primeiros-Secretarios”.
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Quadro 8

Quadro de Respostas da 132 Pergunta sobre Orientacdo Empreendedora

13) Outras sugestdes de disciplinas

Considero todas as disciplinas sugeridas de Avaliacédo 360
extrema importancia, as quais acrescentaria
ainda alguma na érea de escutatoria e solugao
de conflitos. Chefiar ndo € um talento inato na
maioria das pessoas e inclui aprendizado
sobre ouvir seus subordinados e contribuir
para 0 ambiente harménico e saudavel para os

relacionamentos interpessoais da equipe

Disciplinas que abordem implicagGes de Processo administrativo disciplinar
inteligéncia artificial e outros avancos
tecnoldgicos contemporaneos, com enfoque
nas relacGes interpessoais e no oficio

diplomatico

Oratoria e l6gica aplicada Oratoria

Direito diplomatico (Privilégios e imunidade) O curso de lideranca é importante, mas no

momento certo da carreira

Gestdo e administracdo dos postos Planejamento estratégico

Relagdes interpessoais Técnicas de negociacdo (sempre util para
diplomatas, especialmente se estiverem em

posicao de chefe e tiverem de negociar

questdes triviais, mas importantes como

aumento de lotacdo, por exemplo)
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Mestrado Profissional em Administracdo Puhlica

Quadro 8 (Continuacao)

Universidade de Brasilia
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Quadro de Respostas da 132 Pergunta sobre Orientacdo Empreendedora (Parte 2)

Algo na linha de “inteligéncia cultural”,
onde seria ensinado como levar em
consideracdo questdes de sensibilidade
culturais especificas de diferentes
paises/regides, de modo a ndo travar o
didlogo ou cometer gafes/incidentes

diplomaticos

Valores, filosofia humanista, aspectos
historicos da identidade e consciéncia
nacional para melhor representar o pais,
valorizagéo de perfis novos para a carreira,
sem excluir o perfil classico, mas agregando

com perfis regionais e sociais mais plurais

Uso de ferramentas tecnolégicas; e-GOV;

legislagdo

Inovagéo e criatividade

Prevencdo ao assédio

Exercicios préaticos de administragdo

diplomatica

Principios da administracdo e do gasto

publico

Gestdo de crise

Treinamento em gestdo consular e promocao

comercial e cultural

Processos negociadores e gestao de crises

Gestéo de crises, sobretudo de natureza
consular, que envolvam a comunidade

brasileira

Ciéncia de Dados (analise de dados),

Inteligéncia Artificial

Maior foco em transversalidade de agdes do
que resultados concretos, uma vez que, nas
acOes diplomaticas, os resultados nem
sempre sdo facilmente mensuraveis em

comparagdo com gestdo privada

Reforcar o modulo de redagdo diplomaética
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Quadro 8 (Continuacéo)
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Quadro de Respostas da 132 Pergunta sobre Orientacdo Empreendedora (Parte 3)

Diplomacia publica e consular

Diferentemente do setor privado, no

Itamaraty ndo ha cursos para chefias sobre

gestdo de equipes de trabalho. Seria essencial

haver formagdo nessa area.

Al, diplomacia comparada, direito

diplomatico, técnicas de negociagédo

Impactos de transformagéo tecnoldgica (e.g
Al, entre outros) sobre gerenciamento de

projetos, acdes e servico publico

Andlise de dados

Gestao de riscos

Cursos sobre as principais ferramentas
digitais de gestdo, como excel,
gerenciamentos de projetos, visualizadores

de dados, principio de analise de dados

Marketing e midias sociais. Analise de
riscos. Identificacdo e andlise de dados
(relevantes) para apoio a decisdes.
Comunicacéo e divulgacao (interna e

externa)

Nota. Quadro elaborado pelo autor com base

nas respostas da 13% pergunta do formulario

“Orientagdo Empreendedora e Burocracia de Médio Escaldo no Ministério das Relacdes

Exteriores: Uma Proposta para Capacitagdo de Primeiros-Secretarios”.
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Figura 14

Gréfico de Respostas da 142 Pergunta sobre Orientacdo Empreendedora

14) No meu ambiente de trabalho, eu procuro propor ideias novas.

144 respostas

80

79 (54,9%)

60

51 (35,4%)
40

20

1 (0.‘7%) 2 (1]4%) 11 (7.6%)

Nota. Gréafico elaborado pelo autor com base nas respostas da 142 pergunta do formulario
“Orientagdo Empreendedora e Burocracia de Médio Escaldo no Ministério das Relacdes

Exteriores: Uma Proposta para Capacitacdo de Primeiros-Secretarios”.

Figura 15

Gréfico de Respostas da 152 Pergunta sobre Orientacdo Empreendedora

15) No meu ambiente de trabalho, sou a favor da experimentagéo para a resolugéo de problemas.
143 respostas

80

69 (48,3%)

60

40

35 (24,5%) 33 (23,1%)

20
0 (?%)

1 2 3 4 5

Nota. Grafico elaborado pelo autor com base nas respostas da 152 pergunta do formulario
“Orientacdo Empreendedora e Burocracia de Médio Escaldo no Ministério das Relagdes
Exteriores: Uma Proposta para Capacitacdo de Primeiros-Secretarios”.
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Figura 16

Gréfico de Respostas da 162 Pergunta sobre Orientacdo Empreendedora

16) No meu ambiente de trabalho, eu proponho alternativas para a resolugdo de problemas.
143 respostas

80
68 (47,6%)
60
59 (41,3%)
40
20
16 (11,2%
0 (0%) 0 (0%) (11,2%)
. | |
1 2 3 4 5

Nota. Gréafico elaborado pelo autor com base nas respostas da 162 pergunta do formulario
“Orientacdo Empreendedora e Burocracia de Médio Escaldo no Ministério das Relacdes
Exteriores: Uma Proposta para Capacitacdo de Primeiros-Secretarios”.

Figura 17

Gréfico de Respostas da 172 Pergunta sobre Orientacdo Empreendedora

17) Para a execucao de uma tarefa no meu ambiente de trabalho, eu prefiro uma abordagem Unica

a abordagens testadas e usadas antes.
144 respostas

60
58 (40,3%)

54 (37,5%)

40

20

17 (11,8%)
12 (8,3%)

Nota. Grafico elaborado pelo autor com base nas respostas da 172 pergunta do formulario
“Orientacdo Empreendedora e Burocracia de Médio Escalio no Ministério das Relacdes

Exteriores: Uma Proposta para Capacitacdo de Primeiros-Secretarios”.
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Figura 18

Gréfico de Respostas da 182 Pergunta sobre Orientacdo Empreendedora

18) Ao me deparar com um novo desafio, eu prefiro tentar do meu jeito ao invés de fazer como
outros fazem.

143 respostas
80
60 64 (44,8%)
40

33 (23,1%) 31 (21,7%)
20

8 (5,6%)

7 (4,9%)

Nota. Grafico elaborado pelo autor com base nas respostas da 182 pergunta do formulério
“Orientagdo Empreendedora e Burocracia de Médio Escalio no Ministério das Relagdes

Exteriores: Uma Proposta para Capacitagdo de Primeiros-Secretarios”.

Figura 19

Gréfico de Respostas da 192 Pergunta sobre Orientacdo Empreendedora

19) No meu trabalho gosto de experimentar métodos novos.
142 respostas

60

57 (40,1%)

40 42 (29,6%)

20 24 (16,9%)

17 (12%)

Nota. Grafico elaborado pelo autor com base nas respostas da 192 pergunta do formulario
“Orientacdo Empreendedora e Burocracia de Médio Escaldao no Ministério das Relagdes

Exteriores: Uma Proposta para Capacitacéo de Primeiros-Secretarios”.
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Figura 20

Gréfico de Respostas da 202 Pergunta sobre Orientacdo Empreendedora

20) No meu trabalho, eu improviso solugdes para resolugédo de problemas.
143 respostas

80

60

61 (42,7%)

40
35 (24,5%)

20
20 (14%) TIRERLD)

8 (5,6%)

Nota. Gréafico elaborado pelo autor com base nas respostas da 20? pergunta do formulario
“Orientagdo Empreendedora e Burocracia de Médio Escaldo no Ministério das Relagdes

Exteriores: Uma Proposta para Capacitacdo de Primeiros-Secretarios”.

Figura 21

Gréfico de Respostas da 212 Pergunta sobre Orientacdo Empreendedora

21) No meu trabalho ha margem para discricionariedade em minhas decisdes.
144 respostas

80

60 61 (42,4%)

40

35 (24,3%)
20 24 (16,7%)

12 (8,3%) 12 (8,3%)

Nota. Grafico elaborado pelo autor com base nas respostas da 212 pergunta do formulario
“Orientagdo Empreendedora e Burocracia de Médio Escalio no Ministério das Relacdes

Exteriores: Uma Proposta para Capacitacdo de Primeiros-Secretarios”.
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Figura 22

Gréfico de Respostas da 222 Pergunta sobre Orientacdo Empreendedora

22) No meu trabalho, eu assumo riscos pessoais decorrentes de minhas decisdes.
144 respostas

60

60 (41,7%)

40 42 (29,2%)

20 24 (16,7%)

10 (6,9%)

8 (5,6%)

Nota. Gréafico elaborado pelo autor com base nas respostas da 222 pergunta do formulario
“Orientagdo Empreendedora e Burocracia de Médio Escaldo no Ministério das Relagdes

Exteriores: Uma Proposta para Capacitacdo de Primeiros-Secretarios”.

Figura 23

Gréfico de Respostas da 232 Pergunta sobre Orientacdo Empreendedora

23) No meu trabalho, eu assumo a chance das minhas agdes eventualmente darem errado.
144 respostas

80

80 64 (44.4%)

40
36 (25%)

20 27 (18,8%)

14 (9,7%)

Nota. Grafico elaborado pelo autor com base nas respostas da 23% pergunta do formulario
“Orientagdo Empreendedora e Burocracia de Médio Escalio no Ministério das Relacdes

Exteriores: Uma Proposta para Capacitacdo de Primeiros-Secretarios”.
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Figura 24

Gréfico de Respostas da 242 Pergunta sobre Orientacdo Empreendedora

24) E aceitavel para mim que o meu esforco possa nao gerar resultados para a organizagao.
143 respostas

60

50 (35%)

40

36 (25,2%)
31 (21,7%)

20

16 (11,2%)

10 (7%)

Nota. Gréafico elaborado pelo autor com base nas respostas da 24?2 pergunta do formulario
“Orientagdo Empreendedora e Burocracia de Médio Escaldo no Ministério das Relagdes

Exteriores: Uma Proposta para Capacitacdo de Primeiros-Secretarios”.

Figura 25

Gréfico de Respostas da 252 Pergunta sobre Orientacdo Empreendedora

25) No meu trabalho, eu tomo decisées mesmo que os resultados possiveis ndo estejam claros.
142 respostas

60

50 (35,2%)

48 (33,8%)
40

20 23 (16,2%)

14 (9,9%)

7 (4,9%)

Nota. Grafico elaborado pelo autor com base nas respostas da 25% pergunta do formulario
“Orientagdo Empreendedora e Burocracia de Médio Escaldo no Ministério das Relagdes

Exteriores: Uma Proposta para Capacitacdo de Primeiros-Secretarios”.
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Figura 26

Gréfico de Respostas da 262 Pergunta sobre Orientacdo Empreendedora

26) No meu trabalho, eu estou disposto a investir muito tempo em algo que pode gerar um alto

retorno.
144 respostas

60

58 (40,3%)

56 (38,9%)

40

20 23 (16%)

2 (1,4%)

Nota. Grafico elaborado pelo autor com base nas respostas da 26% pergunta do formulério
“Orientagdo Empreendedora e Burocracia de Médio Escalio no Ministério das Relagdes

Exteriores: Uma Proposta para Capacitagdo de Primeiros-Secretarios”.

Figura 27

Gréfico de Respostas da 272 Pergunta sobre Orientacdo Empreendedora

27) No meu trabalho, eu tenho tranquilidade para tomar decisGes arriscadas.
144 respostas

60

40 44 (30,6%)
36 (25%)

31 (21,5%) 31 (21,5%)
20

Nota. Grafico elaborado pelo autor com base nas respostas da 272 pergunta do formulério
“Orientacdo Empreendedora e Burocracia de Médio Escaldao no Ministério das Relagdes

Exteriores: Uma Proposta para Capacitacéo de Primeiros-Secretarios”.
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Figura 28

Gréfico de Respostas da 282 Pergunta sobre Orientacdo Empreendedora

28) Participo de cursos e treinamentos oferecidos pelo MRE
144 respostas

60

46 (31,9%)

40

34 (23,6%)

20 26 (18,1%) 24 (16,7%)

14 (9,7%)

Nota. Gréafico elaborado pelo autor com base nas respostas da 28?2 pergunta do formulario
“Orientagdo Empreendedora e Burocracia de Médio Escaldo no Ministério das Relagdes

Exteriores: Uma Proposta para Capacitacdo de Primeiros-Secretarios”.

Figura 29

Gréfico de Respostas da 292 Pergunta sobre Orientacdo Empreendedora

29) Busco adquirir novos conhecimentos para o trabalho em capacitagoes feitas por conta propria.
144 respostas

60

50 (34,7%)

40 44 (30,6%)

29 (20,1%)
20

14 (9,7%)
7 (4,9%)

Nota. Grafico elaborado pelo autor com base nas respostas da 292 pergunta do formulario
“Orientagdo Empreendedora e Burocracia de Médio Escalio no Ministério das Relacdes

Exteriores: Uma Proposta para Capacitacdo de Primeiros-Secretarios”.
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Figura 30

Gréfico de Respostas da 302 Pergunta sobre Orientacdo Empreendedora

30) Troco conhecimentos com servidores de diferentes areas.
144 respostas

60

56 (38,9%)

54 (37,5%)

40

20

20 (13,9%)

11 (7,6%)

Nota. Gréafico elaborado pelo autor com base nas respostas da 30? pergunta do formulario
“Orientagdo Empreendedora e Burocracia de Médio Escaldo no Ministério das Relagdes

Exteriores: Uma Proposta para Capacitacdo de Primeiros-Secretarios”.

Figura 31

Gréfico de Respostas da 312 Pergunta sobre Orientacdo Empreendedora

31) No trabalho, utilizo bases de dados além daquelas fornecidas pelo MRE.
144 respostas

80

71 (49,3%)

60

40 46 (31,9%)

20

14 (9,7%)

10 (6,9%)

Nota. Grafico elaborado pelo autor com base nas respostas da 312 pergunta do formulario
“Orientagdo Empreendedora e Burocracia de Médio Escaldo no Ministério das Relagdes

Exteriores: Uma Proposta para Capacitacdo de Primeiros-Secretarios”.
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Figura 32

Gréfico de Respostas da 322 Pergunta sobre Orientacdo Empreendedora

32) Utilizo ferramentas tecnologicas além daquelas fornecidas pelo MRE para realizar minhas

atividades rotineiras.
144 respostas

60
57 (39,6%)

48 (33,3%)

40

20
18 (12,5%)

13 (9%)

8 (5,6%)

Nota. Gréafico elaborado pelo autor com base nas respostas da 322 pergunta do formulario
“Orientagdo Empreendedora e Burocracia de Médio Escaldo no Ministério das Relacdes

Exteriores: Uma Proposta para Capacitacdo de Primeiros-Secretarios”.

Figura 33

Gréfico de Respostas da 332 Pergunta sobre Orientacdo Empreendedora

33) No trabalho, eu geralmente atuo antecipando problemas, necessidades ou mudangas futuras.
144 respostas

80

60 64 (44,4%)

52 (36,1%)

40

20
18 (12,5%)

2(1 ,‘4%)

8 (5,6%)

Nota. Grafico elaborado pelo autor com base nas respostas da 332 pergunta do formulério
“Orientacdo Empreendedora e Burocracia de Médio Escaldo no Ministério das Relacdes

Exteriores: Uma Proposta para Capacitacéo de Primeiros-Secretarios”.
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Figura 34

Gréfico de Respostas da 342 Pergunta sobre Orientacdo Empreendedora

34) No trabalho, eu tendo a planejar projetos com antecedéncia.
143 respostas

80

70 (49%)

60

40

35 (24,5%)

20 26 (18,2%)

9 (6,3%)

Nota. Gréafico elaborado pelo autor com base nas respostas da 34?2 pergunta do formulario
“Orientagdo Empreendedora e Burocracia de Médio Escaldo no Ministério das Relacdes

Exteriores: Uma Proposta para Capacitacdo de Primeiros-Secretarios”.

Figura 35

Gréfico de Respostas da 352 Pergunta sobre Orientacdo Empreendedora

35) No trabalho, prefiro tomar a iniciativa e fazer as coisas acontecerem ao invés de esperar por
outra pessoa para fazer isso.

144 respostas

80

60 62 (43,1%)

55 (38,2%)

40

20
6 (4.2% 19 (13,2%)
2 (1,4%) (4,2%)

|

Nota. Grafico elaborado pelo autor com base nas respostas da 30% pergunta do formulario
“Orientacdo Empreendedora e Burocracia de Médio Escaldo no Ministério das Relagdes

Exteriores: Uma Proposta para Capacitacdo de Primeiros-Secretarios”.
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Figura 36

Gréfico de Respostas da 362 Pergunta sobre Orientagdo Empreendedora

36) A instituigdo incentiva os servidores a trabalharem com liberdade para tomar deciséo.
144 respostas

60
56 (38,9%)

40 43 (29,9%)

34 (23,6%)

20

10 (6,9%) 1 (D.|7%)

5

Nota. Gréafico elaborado pelo autor com base nas respostas da 362 pergunta do formulario
“Orientacdo Empreendedora e Burocracia de Médio Escaldo no Ministério das Relacdes
Exteriores: Uma Proposta para Capacitacdo de Primeiros-Secretarios”.

Figura 37

Gréfico de Respostas da 372 Pergunta sobre Orientacdo Empreendedora

37) Os servidores desempenham um papel importante na identificagao e selegdo de
oportunidades vantajosas para a instituicao

144 respostas

40 40 (27,8%)

30 31 (21,5%)
26 (18,1%)

29 (20,1%)

20

18 (12,5%)

10

Nota. Grafico elaborado pelo autor com base nas respostas da 372 pergunta do formulario
“Orientacdo Empreendedora e Burocracia de Médio Escaldo no Ministério das Relacdes

Exteriores: Uma Proposta para Capacitacdo de Primeiros-Secretarios”.
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Figura 38

Gréfico de Respostas da 382 Pergunta sobre Orientacdo Empreendedora

38) Existem praticas estabelecidas para o desenvolvimento do comportamento empreendedor na
organizagao
144 respostas

80

60 62 (43,1%)

50 (34,7%)

40

20 24 (16,7%)
6 (4,2%) 2(114%)

1 2 3 4 5

Nota. Gréafico elaborado pelo autor com base nas respostas da 38? pergunta do formulario
“Orientacdo Empreendedora e Burocracia de Médio Escaldo no Ministério das Relacdes
Exteriores: Uma Proposta para Capacitacdo de Primeiros-Secretarios”.

Figura 39

Gréfico de Respostas da 392 Pergunta sobre Orientacdo Empreendedora

39) Os gestores sao lideres autocraticos (autoritarios).
144 respostas

40
40 (27,8%)
38 (26,4%)

30

29 (20,1%) 28 (19,4%)

20

10
9 (6,3%)

Nota. Grafico elaborado pelo autor com base nas respostas da 392 pergunta do formulario
“Orientacdo Empreendedora e Burocracia de Médio Escaldo no Ministério das Relacdes

Exteriores: Uma Proposta para Capacitacdo de Primeiros-Secretarios”.
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Figura 40

Gréfico de Respostas da 402 Pergunta sobre Orientacdo Empreendedora

40) Decisdes importantes estdo centralizadas na pessoa do chefe.
144 respostas

80

80 (55,6%)

60

40
38 (26,4%)

20
19 (13,2%)
5 (1,‘4%) 5 (3,5%)

Nota. Grafico elaborado pelo autor com base nas respostas da 40% pergunta do formulério
“Orientagdo Empreendedora e Burocracia de Médio Escaldo no Ministério das Relagdes

Exteriores: Uma Proposta para Capacitagdo de Primeiros-Secretarios”.

Figura 41

Gréfico de Respostas da 412 Pergunta sobre Orientacdo Empreendedora

41) 0O servidor tem liberdade para tomar decistes que podem afetar seu ambiente de trabalho.
142 respostas

80

60

61 (43%)

40
39 (27,5%)

20 26 (18,3%)

15 (10,6%) 1(0.7%)
|
1 2 3 4 5

Nota. Grafico elaborado pelo autor com base nas respostas da 412 pergunta do formulario
“Orienta¢do Empreendedora e Burocracia de Médio Escaldo no Ministério das Relagdes
Exteriores: Uma Proposta para Capacitacdo de Primeiros-Secretarios”.
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Figura 42

Gréfico de Respostas da 422 Pergunta sobre Orientacdo Empreendedora

42) 0 servidor é estimulado a prestar seu servigo com a melhor qualidade possivel.
144 respostas

60

48 (33,3%)

40
35 (24,3%)
27 (18,8%)

20
19 (13,2%)

15 (10,4%)

Nota. Gréafico elaborado pelo autor com base nas respostas da 422 pergunta do formulario
“Orientacdo Empreendedora e Burocracia de Médio Escaldo no Ministério das Relacdes

Exteriores: Uma Proposta para Capacitacdo de Primeiros-Secretarios”.

Figura 43

Gréfico de Respostas da 432 Pergunta sobre Orientacdo Empreendedora

43) As decisdes institucionais sdo tomadas com foco no resultado.
144 respostas

60

40 45 (31,3%)
41 (28,5%)

31 (21,5%)

20 22 (15,3%)

Nota. Grafico elaborado pelo autor com base nas respostas da 43% pergunta do formulario
“Orientagdo Empreendedora e Burocracia de Médio Escalio no Ministério das Relacdes

Exteriores: Uma Proposta para Capacitacdo de Primeiros-Secretarios”.
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Figura 44

Gréfico de Respostas da 442 Pergunta sobre Orientacdo Empreendedora

-FACE

44) As atividades institucionais séo realizadas com orientagao voltada para a satisfagao do
usudrio (cliente).
144 respostas

60

53 (36,8%)

40

33 (22,9%) 32 (22,2%)

20 21 (14,6%)

Nota. Gréafico elaborado pelo autor com base nas respostas da 44?2 pergunta do formulario

“Orientagdo Empreendedora e Burocracia de Médio Escaldo no Ministério das Relagdes

Exteriores: Uma Proposta para Capacitacdo de Primeiros-Secretarios”.
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Apéndice C: Roteiro das Entrevistas Semiestruturadas

Atividade diplomatica em um mundo veloz, mutavel e em rede

A nova ordem internacional no pos-1l Guerra Mundial deu origem a um cenario
internacional complexo com o surgimento de novas instituicbes multilaterais e novos paises em

decorréncia do processo de descolonizacéo na Africa e Asia.

Para além da politica internacional, e a partir da segunda metade do século XX, o
desenvolvimento das tecnologias de informacdo e comunicacao (TIC), fruto da combinacao
entreinformatica e microeletrdnica, acelerou a formacgéo de um mundo em rede onde as relacdes
institucionais, sociais, econdmicas, comerciais, politicas, culturais, e administrativas passaram

a ocorrer de uma forma acelerada como nunca.

Embora a diplomacia seja uma politica publica com especificidades, ela precisa agir em
razdo das demandas do poder publico, da mesma forma como as demais institui¢des publicas,

muitas vezes de forma quase automatica.

Pergunta 1

Na sua opinido, quais sdo os principais desafios que as Chancelarias modernas e,
principalmente o Itamaraty, no caso do Brasil, precisam vencer para, no plano externo, atuar
em um ambiente internacional em constante e rdpida mudanca; e, no plano interno, contar com
um modelo de gestdo que demonstre atuar com coeréncia, transparéncia e desempenho? Isso no
entendimento de que a formulagdo e a execugdo da politica externa sdo as duas faces de uma

mesma moeda.

Cadeia de Comando do Itamaraty: caracteristicas e adequac¢do ao mundo em rede

O Ministério das Relaces Exteriores ¢ uma organizacdo publica federal bicentenaria,
dotada de uma clara linha de comando, organizada de forma hierarquica (Lei 11.440/2006). De
acordo com seu regimento interno (Artigo primeiro), esta encarregada de auxiliar a Presidéncia
da Republica na formulagdo e na execugdo da politica externa, manter relagdes com Estados e
instituicdes e defender os interesses do Estado e da sociedade brasileira no exterior.
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Pergunta 2

Neste sentido, como vocé analisa o papel da hierarquia e da verticalidade entre as seis
classes que compbem a carreira diplomatica para 0 bom cumprimento da missao institucional

do Ministério?

Pergunta 3

Até que ponto o tratamento e encaminhamento dos assuntos de trabalho dentro de um
molde tradicional e hierarquico favorece ou dificulta a agilidade e a capacidade de inovar dos

servidores e de assim ter o desempenho que se espera do Ministério nas areas meio e finalisticas?

Pergunta 4

Na sua opinido, qual a importancia do planejamento diplomatico (estratégico, tatico ou
operacional) e por que o Itamaraty apenas comecou o seu planejamento estratégico em tempos

recentes?

Pergunta 5

Como se da a preparacdo de liderancas e chefias no Itamaraty?

Pergunta 6

Comente até que ponto vocé considera que a concessao de maior autonomia e raio de
acdo para primeiros-secretarios geraria um efeito benéfico em termos de desempenho

profissional e institucional.

Pergunta 7

Até que ponto seria possivel flexibilizar a hierarquia sem quebrar a linha de comando e

sera que vale a pena fazer isso?

Campus Darcy Ribeiro - Prédio da FACE - Asa Norte - CEP: 70910-900 - Brasilia — DF 122
www.mpa.unb.br


http://www.mpa.unb.br/

Universidade de Brasilia
n Faculdade de Economia, Administra¢do, Contabilidade e Gestao de Politicas Publicas - FACE

Programa de P6s-Graduagdo em Administragdo - PPGA
Mestrada Profissional em Administracdo Publica ~ Mestrado Profissional em Administragio Publica - MPA

Pergunta 8

Em que medida vocé acredita que o empoderamento das classes intermediérias da
carreira diplomatica (primeiro-secretario) contribui para o processo de modernizacao

institucional do Itamaraty como um todo (areas meio e finalisticas)?

Caracteristicas e competéncias para o exercicio de primeiras chefias no Itamaraty

Pergunta 9

Vocé buscou em algum momento de sua trajetéria ocupando cargos de chefia algum
tipo de capacitacdo para o exercicio das fungdes? Caso responda afirmativamente, dé exemplos.

Pergunta 10

No processo de recrutamento de diplomatas norte-americanos, sdo avaliadas vérias
caracteristicas envolvendo competéncias como capacidade de lideranca; capacidade de
relacionamento  interpessoal  (profissionalismo, persuasdo, adaptacdo); técnicas de
comunicacdo; técnicas de gestdo. Em contrapartida, o processo de recrutamento do Itamaraty
néo exige essas competéncias. VVocé avalia que essas competéncias poderiam vir a integrar uma

grade de curso decapacitacdo para diplomatas?

Pergunta 11

O curso deveria ser disponibilizado para diplomatas em que fase da carreira

diplomatica? Inicial, intermediaria, avangada?

O papel das novas geracgoes de diplomatas no processo de modernizacado do MRE

Sendo o concurso de admissao a carreira diplomatica um dos mais dificeis do Brasil,
umadas consequéncias é que a idade média de ingresso dos candidatos vem aumentando
periodicamente. Além da idade mais alta que a de colegas de geracdes anteriores, muitos dos
atuais jovens diplomatas possuem experiéncias profissionais sélidas e mesmo familias

constituidas.
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Pergunta 12

Tendo em vista o ritmo mais lento das promog¢des nos ultimos anos e o patamar
etario inicial de entrada, muitos servidores acabam por se sentir desestimulados pela
baixa probabilidadede atingirem as classes mais altas da carreira. Mesmo sabendo que
se trata de uma medida de alcance limitado, vocé considera que a concessao de maior
autonomia aos diplomatas em posicaode chefia poderia gerar um estimulo aceitavel
para aqueles diplomatas em fase intermediaria da carreira, como no caso dos Primeiros-
Secretarios?
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Apéndice D: Roteiro de entrevistas semiestruturadas e respostas dos grupos 1 e 2 de
Especialistas Diplomaticos

Quadro 9

Atividade diplomatica em um mundo veloz, mutavel e em rede

Grupo 1 (Diplomatas Séniores - DS) — Grupo 2 (Diplomatas Juniores - DJ) —
Bloco A Bloco A
Atividade diplomatica em um mundo veloz,  Atividade diploméatica em um mundo
mutével e em rede veloz, mutavel e em rede
12 Pergunta: Principais desafios enfrentados 1?2 Pergunta: Principais desafios

pelas Chancelarias modernas enfrentados pelas Chancelarias modernas

Acompanhar a velocidade das transformacdes Dissolucdo da fronteira tradicional e o
impacto das TIC rompendo barreiras e

distancias

Criacdo de uma visdo de conjunto para Diplomacia passa a ser feita com menos
formular e executar uma politica externa que presenca fisica e maior velocidade,

leve em conta a pluralidade de atores encurtando os tempos de reacao

Selecionar as fontes de informacao Multiplicidade de atores governamentais e

ndo governamentais

Digerir e processar as informagdes Multiplicidade de temas e cada novo tema

traz novos, ou a0 menos mais, atores

Multiplicidade atores ndo governamentais Coordenacdao das vozes para poder atuar em

sintonia perante os temas internacionais

Conhecimento profundo dos assuntos (o Culturaorganizacional que privilegiao “C”
multilateralismo € uma area na qual o do sistema CHA
conhecimento cresce de forma exponencial,

dificultando o dominio profundo dos temas)

Campus Darcy Ribeiro - Prédio da FACE - Asa Norte - CEP: 70910-900 - Brasilia — DF 125
www.mpa.unb.br


http://www.mpa.unb.br/

Universidade de Brasilia
n Faculdade de Economia, Administra¢do, Contabilidade e Gestao de Politicas Publicas - FACE

Programa de P6s-Graduagdo em Administragdo - PPGA

Mestrada Profissional em Administracdo Publica ~ Mestrado Profissional em Administragio Publica - MPA

Quadro 9

Atividade diploméatica em um mundo veloz, mutavel e em rede (parte 2)

Amplitude dos temas dificulta formulagéo e
implementacdo da politica externa

O mundo esta acelerando e o MRE esta em

uma velocidade constante e lenta

Uso aplicado de tecnologia na Diplomacia

Necessidade de maior agilidade no
tratamento e difusdo da informacdo, por um
lado, e um modelo gerencial que dé
sustentacdo a isso com o Ministério
caminhando muito mais rapido nas areas

meio e finalisticas.

Setor pablico é mais lento que o privado para
implementar as adaptacGes e ajustes em vista
de um mundo em répida e imprevisivel

transformagéo

Velocidade nos processos de transformacao

do mundo

Incorporar as novas tecnologias na diplomacia

publica

O mundo conta com novos centros de
controle da informacdo e ndo sdo o0s
mesmos de antes. A Rede diplomatica
brasileira € muito concentrada na Europa. E
preciso uma rede diplomética que

corresponda a essas novas necessidades

Rever a gestdo da informagédo, que deve
abranger aplicativos como o Whatsapp e o

Telegram

A velocidade do processo decisorio, a
qualificacdo da informacéo diplomatica e a
distribuigéo da rede de postos levando em
consideracdo 0s novos centros de poder e
de producéo de informacdes séo temas que
precisam estar no centro das atencdes do
MRE
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Quadro 9

Atividade diplomética em um mundo veloz, mutével e em rede (parte 3)

Burocracia estatal ocupa espacos que antes Rompimento do monopolio da
eram das Chancelarias (Diplomacia) representacdo, pois antes o diplomata tinha
de representar um Estado, negociar e

informar

Chancelaria precisa especializar-se sem perdera Trabalho de articulagdo da Chancelaria em
visdo de conjunto e de estratégia relacdo ao concerto de mudltiplos atores
internacionais, ainda mais dentro de um
cenario de disputa de narrativas e

visibilidade

Caréncia de pessoal em Brasilia para fazerfrente Paises sede de plataformas de midia e de
a uma agenda diplomética crescente, o que informacgoes
acaba por gerar pressdes sobre chefias e

servidores

MRE esté tendo dificuldades em reformar-se Atuar no cenario internacional com poucos

recursos e capacidade técnica é muito

desafiador
Desempenho individual responde hoje pela Soft Power de um pais depende de varios
imagem positiva do Ministério atores, além da Chancelaria, como

Governo, imprensa, academia, empresas,

sociedade
Nota-se esgarcamento da cultura organizacional
e falta de organicidade do modelo de gestdo
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Quadro 9

Atividade diplomética em um mundo veloz, mutével e em rede (parte 4)

Polarizacgéo politica dentro e fora do
pais limitaas margens de atuacéo dos

governos

Nota. Quadro desenvolvido a partir dos resultados do “Roteiro de Entrevistas
Semiestruturadas e

Respostas dos Grupos 1 e 2 de Especialistas Diplomaticos”.
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Cadeia de comando do Itamaraty: caracteristicas e adequa¢do ao mundo em rede

Grupo 1 (Diplomatas Seniores) - Bloco B

Cadeia de Comando do Itamaraty:
Caracteristica e Adequacédo ao Mundo em
Rede

Grupo 2 (Diplomatas Juniores) - Bloco B

Cadeia de Comando do Itamaraty:
Caracteristica e Adequacao ao Mundo

em Rede

22 Pergunta: Como vocé analisa o papel da
hierarquia e da verticalidade entre as seis
classes que compdem a carreira
diploméatica e para o bom cumprimento da

missao institucional do MRE?

22 Pergunta: Como vocé analisa o papel
da hierarquia e da verticalidade entre as
seis classes que compdem a carreira
diplomética para o bom cumprimento

da missdo institucional do MRE?

Hierarquia e verticalidade fixam o Norte,

determinam  uma  dindmica,  corrigem,
eventualmente, o rumo, contribuem para o
dominio de temas e para a assuncdo de
responsabilidades. Primeiro-Secretario € um

turning point da carreira diplomatica

A hierarquia rigida acaba as vezes

premiando indevidamente e cometendo

injusticas. Porém, preservar uma certa

experiéncia, ajuda a manter
comportamentos mais tradicionais na
instituicdo e pode refletir praticas

consideradas saudaveis. Mas ela dificulta a

mudanca e a inovacao

Hierarquia ndo deve ser empecilho a inovacao

dos mais jovens

Uma cadeia de comando com mais
instancias pode ter o efeito de proteger
melhor os servidores que estdo abaixo e com
menor experiéncia. Por outro lado, ainda
gue seja interessante agilizar alguns
processos de trabalho, também é verdade
gue um ritmo mais lento da tempo de os
assuntos decantarem e poderem, assim, ser
solucionados de uma forma mais madura

mais eficiente
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Quadro 10

Cadeia de comando do Itamaraty: caracteristicas e adequa¢do ao mundo em rede (Parte 2)

Trata-se de uma questdo antiga e que se

reapresenta ha mais de 50 anos

A hierarquia é 0til em temas como 0s
politicos nos quais as consultas aos

superiores sao importantes

Importante saber delegar tarefas

Hierarquia é um tema que ndo me preocupa
mais. O Itamaraty é mais antigo que o
proprio Brasil. MRE comecou em 1808 e o
Brasil em 1822

Voo solo da chefia ndo prescinde de consulta a

instancia superior

A hierarquia existe, mas ela ndo deve

impedir as adaptacdes

Verticalidade estimula ordenamento e da

orientacdo, ndo precisando ser um obstaculo

Existe a hierarquia e o canal formal e existe
o canal informal e as liderancas nao
institucionais. Conversas e temas avangam
dessa forma e quando chega a hierarquia,
vocé apenas institucionaliza isso. As redes
tecnoldgicas criadas, por exemplo, com o
Teams, ajudam a colocar em movimento
tudo isso. No fundo, essa movimentagdo

informal flexibiliza em parte a hierarquia

Toda instituicdo hierarquizada conta com
degraus que as pessoas precisam galgar. O
avanco se da mediante afericdo da capacidadede
formular, executar e ganhar experiéncia, para

entdo poder alcangar possiveis chefias

Na parte politica, a hierarquia tem um papel
fundamental que é de impedir que qualquer
um chegue com poderes plenipotenciarios e
negocie em nome do Brasil. Os consules

honorérios as vezes precisam ser contidos
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Quadro 10

Cadeia de comando do Itamaraty: caracteristicas e adequagdo ao mundo em rede (Parte 3)

A hierarquia no MRE precisa ser repensada.
Houve perda de previsibilidade de como seria o
funcionamento da carreira. Nao ha caminhos
institucionais definidos sobre como resolver os

atuais impasses.

O Iltamaraty enfrenta o fenémeno da
transitoriedade. Processos administrativos
que duram 5 a 8 anos ou até mais, ao passo
que os individuos ficam de 3 a 5 anos.
Ninguém se senta para um projeto que vai
além da gestdo dele. Isso cria um espaco
para que grupos informais para a solucédo de

problemas se organizem e atuem

Caréncia de descricdo de atribuicbes e
atividades dificulta delegar a um servidor uma

missao a ser cumprida

A hierarquia tem um papel importante. O
trabalho de assessoramento de informacdes
se da de forma verticalizada. A hierarquia

ajuda para que as questdes fiquem claras.

O problema no Itamaraty € menos de
hierarquia do que de pouca velocidade do

processo decisorio.

Trabalhar em areas onde a informagéo flui,
0s processos de trabalho sejam definidos e o
processo decisorio seja agil costuma atrair o
interesse das pessoas. Estas, no entanto, as
vezes preferem trabalhar em éareas mais
problematicas visando maior visibilidade e
com isso obter as recompensas da carreira

(promocoes e remogoes)
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Cadeia de comando do Itamaraty: caracteristicas e adequagdo ao mundo em rede (Parte 4)

Caréncia de planejamento, o que dificulta a

alocacdo eficiente de recursos

Hierarquia per se € necessaria. Seria, na
minha opinido, uma questao de ver como se
fixa a hierarquia, que no caso do Itamaraty €
pela classe e tempo de entrada no servigo
diplomético brasileiro. Esse Unico critério
ndo me parece gque atenda as necessidades do

Ministério

A hierarquia ndo pode ser absoluta. Alta
chefia ndo tem capacidade de sozinha,
processar e analisar todos os temas

O problema é que deve passar por toda a
escala de comando uma decisdo, quando
necessariamente um problema poderia ser
resolvido passando por um circuito de chefia
mais curto. A escala de comando deveria ser
acionada na integra, ou em parte, dependendo
do tipo de situacdo ou problema e ndo que
tudo suba ao ponto hierdrquico mais alto
de

operacionais secundarias) para depois descer

(ainda que se tratando questdes
ao ponto inicial. O medo de errar e a vontade
de controlar criam um fluxo decisério lento

em uma hierarquia unidirecional e linear

Fundamental o contato com o extrato
intermediario da carreira, mas também com a
cadeia de interlocutores, a fim de buscar
realidade

acompanhar o dinamismo da

internacional

A hierarquia mascara um pouco nossos
problemas, pois da a sensacdo de controle e
seguranga. O trabalho reiterado de multiplas
revisdes, a medida que o tema sobe na escala
de comando, vai deixando os textos bem mais
elaborados. O problema é que esse processo €

mais lento do que deveria ser
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Quadro 10

Cadeia de comando do Itamaraty: caracteristicas e adequagdo ao mundo em rede (Parte 5)

Mas é preciso haver obediéncia e coordenacédo
com relacdo aos objetivos, metas e tarefas

fixadas

O topo da piramide hierdrquica esta
sobrecarregado em termos de trabalho.
Tudo sobe ao topo. A verticalidade diminui
a incidéncia de erros mais graves, porém a
lentiddo do processo decisério é 0 preco a
pagar. A informacéo, além disso, flui mal de
baixo para cima. A Chancelaria brasileira

funciona, mas funciona devagar

O tema hierarquia é o mais discutido no
Itamaraty. H& quem pense em aboli-la, mas eu

discordo

Ou seja, por um lado, o problema ndo seria
necessariamente a hierarquia, mas a
velocidade e a relevancia dos assuntos que
saem de baixo para cima, que criam um
congestionamento, que, de uma certa forma,
altera o ritmo de respostas, sobretudo numa

época em que se vive em tempo real

A hierarquia marca a aquisicdo de novas
responsabilidades a medida em que se avanca na

carreira

3% Pergunta: Até que ponto o
encaminhamento de assuntos de trabalho
dentro de um molde tradicional
hierarquico facilita ou dificulta a
agilidade e a capacidade de inovar dos
servidores e de assim ter o desempenho
gue se espera do Ministério nas areas

meio e finalistica?
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Cadeia de comando do Itamaraty: caracteristicas e adequagdo ao mundo em rede (Parte 6)

Faltam aos novos diplomatas organizacdo e
método e a apresentacdo desses temas é
importante para explicar a razdo dahierarquia
no Itamaraty. Essa explicacdo poderia ajudar
a reduzir uma combatividade das geracoes

mais novas em relacéo as mais antigas

Eu acho que existe espaco para a inovacao. E
funciona melhor quando feita internamente.
Ha um historico de experiéncias malsucedidas
de contratacdo de empresas externas de
consultoria pelo MRE. Porém, ndo se pode
cair na crenca de que tudo o que o MRE faz é

genial. E preciso haver uma modulac&o

3% Pergunta: Até que ponto o
encaminhamento de assuntos de trabalho
dentro de um molde tradicional

hierarquico facilita ou dificulta a agilidadee
a capacidade de inovar dos servidores e de
assim ter o desempenho que se espera do

Ministério nas areas meio e finalistica?

Existe a hierarquia e o canal formal e existe o

canal informal e as liderangas nao
institucionais. Conversas e temas avangam
dessa forma e quando chega a hierarquia, vocé
apenas institucionaliza isso. As redes
tecnoldgicas criadas, por exemplo, com o
Teams, ajudam a colocar em movimento tudo
isso. No fundo, essa movimentacdo informal

flexibiliza em parte a hierarquia.
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Cadeia de comando do Itamaraty: caracteristicas e adequagdo ao mundo em rede (Parte 7)

Importancia de um topo hierarquico que
identifique funces, atribuicGes e o tipo de

gestao

Molde hierdrquico pode ser endurecido ou
flexibilizado pelas respectivas chefias e isso
costuma ser levado em conta pelos
diplomatas quando buscam lotagdo. Chefes
com maiores conhecimentos de gestéo
costumam saber organizar melhor 0s
processos de trabalho e isso atrai
funcionérios. O contrario também € verdade e
0 chefe que ndo consegue organizar sua area
amplia a disfuncionalidade e prejudica o

ministério inteiro

Topo hierdrquico precisa distinguir entre
rotina e excepcionalidade, favorecendo a

cultura da iniciativa

O problema é que deve passar por toda a
escala de comando uma decisdo, quando
necessariamente um problema poderia ser
resolvido passando por um circuito de chefia
mais curto. A escala de comando deveria ser
acionada na integra, ou em parte, dependendo
do tipo de situacdo ou problema e ndo que
tudo suba ao ponto hierdrquico mais alto
(ainda que questdes operacionais
secundarias) para depois descer ao ponto
inicial. O medo de errar e a vontade de
controlar criam um fluxo decisorio lento em

uma hierarquia unidirecional e linear
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Cadeia de comando do Itamaraty: caracteristicas e adequagdo ao mundo em rede (Parte 8)

Inovacdo deve ser acompanhada e protegida
pelo topo hierarquico. Os seniores podem e

devem ajudar os mais novos

A conducdo do trabalho dentro de um molde
tradicional hierarquico dificulta a agilidade e
a capacidade dos servidores do Itamaraty em

inovar

Novos colegas sdo “a voz da atualidade”

4% Pergunta: Na sua opinidgo, qual a
importancia do planejamento diplomatico
(estratégico, tatico ou operacional) e por
que o ltamaraty apenas comegou 0O Seu
planejamento em

estratégico tempos

recentes?

4% Pergunta: Na sua opinido, qual a
importancia do planejamento diplomatico
(estratégico, tatico ou operacional) e por
que o Itamaraty apenas comegou 0 Sseu
planejamento em

estratégico tempos

recentes?

Planejamento estratégico, tatico e operacional
¢ fundamental. No Itamaraty, ndo esta clara a
separacdo entre eles. Houve tentativas de
planejamento no passado, mas ndo se tem
avaliacdo sobre se foram tdo frutiferas.
Planejamento fixa o Norte, evita a repeticdo e
0 retrabalho amadoristico e dialoga com o
interesse nacional, j& que a clareza desses
interesses pode ser melhor vista e atendida
por uma politica estruturada que vise atender

0 interesse nacional
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Cadeia de comando do Itamaraty: caracteristicas e adequa¢do ao mundo em rede (Parte 9)

E fundamental. Deve estimular a

coordenacao entre as areas

No MRE, o problema é que a expressao
planejamento diplomatica esta associada a
Secretaria de Planejamento Diplomatico, que
na verdade estd encarregada da preparacao
dos discursos e das falas do Ministro de
Estado e ndo age de maneira a formular uma

visdo geral e estratégica do Ministério

Itamaraty é mais centralista e cessdo de poder
provoca receios e isso restringe uma postura

voltada ao planejamento

O planejamento € um indicador, uma
orientacdo de direcdo. A gente bota no papel
0 caminho que quer fazer e a partir dai vocé

vai caminhando. O planejamento é vivo

O planejamento diplomatico deve propiciar
conexdo entre &reas finalisticas e areas meio.
Planejamento tardio no MRE pode ser
resultado de seu perfil conservador avesso as
mudancas

O planejamento pode ter demorado no
Itamaraty em razdo da crenca que O
planejamento retira autonomia das chefias.

N&o é uma crenca correta
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Cadeia de comando do Itamaraty: caracteristicas e adequagdo ao mundo em rede (Parte 10)

O planejamento diplomatico e o estratégico
devem ser capazes de antecipar eventuais

riscos

O planejamento estratégico estimula as
autoridades a pensarem no que elas querem e
a agirem em conformidade. VVocé define onde
quer chegar. Também ajuda a mostrar para
fora, de maneira mais transparente, 0 que 0

Itamaraty faz e pretende fazer

Prioridades de um novo governo devem estar
alinhadas as grandes quest@es e a ideia de um
planejamento de longo prazo. Topo e base da
piramide devem-se comunicar e combinar
meios e fins, a fim de que o planejamento

diplomatico nédo fique deslocado

O planejamento olha a organizacdo para
dentro. Para 0 MRE, o planejamento em todos
0s niveis (estratégico, tatico, operacional) é
vital no médio e longo prazo. A dificuldade e
0 atraso de implementacdo no Itamaraty tém
aver com o desinteresse dos diplomatas e isso
Acaba

prevalecendo o cotidiano do trabalho e da

vira um desinteresse institucional.
vida das pessoas. Sem uma vontade manifesta
da alta chefia, 0 planejamento estratégico ndo
vira um instrumento adotado e seguido pelos

servidores do MRE
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Cadeia de comando do Itamaraty: caracteristicas e adequagdo ao mundo em rede (Parte 11)

A carreira diplomatica é essencialmente

voltada para se atingir um nivel gerencial

O planejamento estratégico é fundamental até
para ajudar a resolver um pouco essa
verticalidade que produz lentidao e dificulta a
inovacdo. Além disso, o0 planejamento
informa as pessoas sobre o que devem fazer e
0s parametros para isso. Ajuda também no

processo de delegacao de tarefas.

No MRE ndo existe uma cultura de
planejamento estratégico.

Acho que formulacdo e execucdo ndo sdo as
faces de uma mesma moeda, pois a
formulagdo é muito mais complexa em um

ambiente internacional incontornavel.

Planejamento de mais longo prazo no Brasil

requer consenso em um nivel maior

envolvendo, governo, parlamento, empresas.

Falta base técnica, fico pensando se

conseguiremos fazer e implementar um

planejamento assim em nossa geracgéo.

Vejo com preocupacdo que o Ministério
planeja pouco. Faltam coisas béasicas como
saber a lotacdo ideal das unidades do MRE no

Brasil e na rede de postos no exterior

52 Pergunta: Como se dé a preparacao de

liderancas e chefias no Itamaraty?
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TCU critica o MRE por trazer servidores
para atender demandas de pico de pessoal
sem apresentar um planejamento légico que
trate da forma de distribuicdo de servidores
no ltamaraty

A preparacdo de chefias no Itamaraty precisa
contar com dois fatores. O primeiro deles € o
bom senso e o segundo € a sorte de ter tido
bons chefes. O aprendizado se da meio que por

osmose

52 Pergunta: Como se da a preparacao de

liderancas e chefias no Itamaraty?

Ndo ha,

suficiente para a ocupacdo de chefias. Tudo

no Itamaraty, preparo prévio
fica muito na experiéncia adquirida antes pelos
locais e pessoas com que 0 agora novo chefe

trabalhou

Ndo se did em termos formais, ocorre de

forma espontanea sem capacitacédo

Chefiar & de

assessoramento que os diplomatas exerceram

extrapolar a funcéo

durante a maior parte de suas carreiras.

Eu vejo, as vezes, chefias que tém dificuldades
em tomar decisOes, de coordenar, de cobrar
resultados porque na cabeca delas elas sdo

eternos secretarios.

Lideranca exercida com base em perfis

individuais e circunstancias de trabalho

Falta de capacitacdo gerencial acaba por nao
contribuir para o aumento da autonomia e da

seguranca do capacitado quando ele for liderar
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Preparacdo das chefias no Itamaraty deve
comecar no Instituto Rio Branco, dando-se
maior énfase a profissionalizacdo do

diplomata

Aprendizado das chefias se faz na base do
learning by doing. A preparacdo de liderancas
deveria ser algo central, pois se trata do
mais

desenvolvimento das competéncias

importantes. Inclui: tomada de decisoes,

gerenciamento de colegas.

Aprendizado se faz por osmose com pouca
institucionalizagdo. Aprendendo com 0s mais
antigos e 1isso muitas vezes aproxima 0s
destinos de ambos. Busca-se a companhia dos

bons e a evitar a dos maus.

Como a captacdo de novos profissionais € boa,
a transmissao de conhecimentos fica um pouco
facilitada, porém longe da ideal. Acaba que
cada diplomata buscara a forma de aprender e

evoluir profissionalmente

Aprendizado de chefia se d& por osmose. H4
muita distancia entre o topo e a base da

carreira e tudo fica mais dificil

Acho que as chefias de Divisdo no MRE tém
certa autonomia, que naturalmente varia dearea
para area. Até o processo decisorio lento faz
com que algumas decisdes voltem ou fiqguem
nos Chefes de Divisdo, “caindo no colodeles e
ndo tendo sido deliberadamente delegadas a

eles
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A preparacdo das futuras liderancas deve
comecar no Instituto Rio Branco. Lider

deve estar a frente da equipe

A formacdo de liderancas no Itamaraty €
basicamente aleatoria. Nao existe processo
claro para isso. Existe uma cultura de premiar
0 bom funcionério e ndo o bom lider. Mas nem
sempre 0 bom funcionario é bom lider. Néo
existe uma cultura de desenvolvimento. Se o
funcionario nunca fez nada em termos de
inovacdo, ndo d& muito para esperar que ele se
torne inovador quando chefiei. Acaba sendo
uma pessoa que pode acabar com ideias
defasadas e atrasadas. Primeiros-Secretarios
tém em média 40 anos. Ndo é o auge da
carreira, mas vocé ja tem servidores bastante

maduros

Gestor de equipes deve também gerir

recursos

6 @ Pergunta: Comente até que ponto vocé
considera que a concessdo de maior
autonomia e raio de acdo para primeiros-
secretarios geraria um efeito benéfico em
termos

de desempenho profissional e

institucional?

Formacdo do diplomata é pouco focada nos
instrumentos e nas ferramentas necessarias

ao bom exercicio da fungéo

A concessdo de maior autonomia aos
Primeiros-Secretarios € necessaria, mas penso
que isso ja existe, pois muitos chefiam
Divisdes atualmente. Além disso, Varios

assessoram diretamente as mais altas chefias

no Itamaraty e em outros 0rgdos da
administracdo publica federal
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6 2 Pergunta: Comente até que ponto vocé
considera que a concessdo de maior
autonomia e raio de acdo para primeiros-
secretérios geraria um efeito benéfico em
termos de desempenho profissional e

institucional?

A hierarquia ja era de certa forma quebrada
dentro de certos limites, quando diplomatas
de classes mais baixas chefiavam colegas de
classes um pouco mais altas, sem, no entanto,
chegar ao topo da carreira. Contudo, ha casos
de colegas mais antigos ndo aceitarem ser
lotados em areas chefiadas por colegas mais

novos. H& um aprego muito pela Antiguidade

Autonomia €é benéfica, mas precisa ser

calibrada, pois o aconselhamento é

importante. O mesmo ocorre com a

flexibilizacdo da hierarquia

Acho que os Primeiros-Secretarios ja contam
com muita autonomia. Porém eu acho que é

uma coisa que eles ainda querem mais

Campus Darcy Ribeiro - Prédio da FACE - Asa Norte - CEP: 70910-900 - Brasilia — DF

143

www.mpa.unb.br


http://www.mpa.unb.br/

Universidade de Brasilia
n Faculdade de Economia, Administra¢do, Contabilidade e Gestao de Politicas Publicas - FACE

Programa de P6s-Graduagdo em Administragdo - PPGA

Mestrada Profissional em Administracdo Publica ~ Mestrado Profissional em Administragio Publica - MPA

Quadro 10

Cadeia de comando do Itamaraty: caracteristicas e adequagdo ao mundo em rede (Parte 16)

Calibragem e um certo afastamento,
juntamente com um aconselhamento colocam

as coisas em perspectiva

Conceder maior autonomia aos Primeiros-
Secretarios gera um efeito muito benéfico.
Essa concessao deve fixar as
responsabilidades e os limites da acdo e da a
base para que os diplomatas possam trabalhar
0 processo de captar e difundir informacoes,
bem como administrar os temas. 1sso ajuda na
construgdo de redes informais de contatosque
poderdo encaminhar uma discusséo e 0 apoio
voltados para a solucdo de um tema. Solucao
que depois sobe na escala hierarquica para ser
examinada e eventualmente validada,
passando entdo a condicdo de posicédo oficial
ou de norma. Ouseja, um tema surgido na
esfera técnica no nivel de um Primeiro-
Secretario subiu e se tornou um tema
politico. Ndo fiqueiesperando 14 atrds 0 OK
da chefia para ja ir dando forma aos meus
contatos informais. Essa € uma maneira de

inovar em politica externa
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O MRE tem uma estrutura de comando
engessada e isso dificulta a concessdo de
maior autonomia as classes intermedirias
da carreira diplomatica. Ha& duas ou trés
camadas de chefias acima, o que limita a

margem de manobra

“Se houvesse uma institucionalizacdo da
delegacdo da decisdo para os Primeiros-
Secretarios de uma forma que eles a priori,
antes de assumirem 0s cargos, ja soubessem
que eles teriam autonomia isso ajudaria sim.”
Para institucionalizar € preciso deixar clara a

alcada de decisao.

Isso orienta quanto as decisdes que devemsubir
e evita 0 medo da decisdo que se tomou. Por
isso acabar ndo acontecendo, 0s assuntos

tendem sempre a subir até o topo hierarquico.

Facilita a concessdo de maior autonomia a
existéncia de uma institucionalizacdo de
chancela da decisdo. A chancela avanca o
processo decisério. O chancelamento é uma

forma de flexibilizacdo hierarquica.

O Primeiro-Secretario em geral ja tem 10 anos
de MRE, alguns préximos do limite de 12 anos
para serem promovidos. Nao séo novatos e sim
servidores master. Encontrar formas de fazer
com que a atual estrutura hierarquica possa
acomoda-los em determinadas funcdes que
hoje ndo estdo disponiveis, e sem trazer um

caos para a linha deciséria, é algo positivo
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Sou a favor. Autonomia pressupde

responsabilidade para agir dentro de
determinados parametros. O diplomata que
domina um determinado assunto cria
confianca e age de forma consequente,
prestando contas a sua chefia sobre a
evolugdo de um assunto. Assim, dar
condicdes e autonomia para que o diplomata
cresca é uma boa coisa a fazer. Dessa forma,
ele préprio se torna parte do processo de

formulagdo da politica externa

No
atribuindo-se a pessoa, exceto a atribuicdo de

Itamaraty, muitas coisas s@o feitas

fungao.

Autonomia é importante para a realizacao do
trabalho, mas néo se confunde com a questao

do fluxo de carreira

7 @ Pergunta: Até que ponto seria possivel
flexibilizar a hierarquia sem quebrar a
linha de comando e sera que vale a pena

fazer isso?

7 @ Pergunta: Até que ponto seria possivel
flexibilizar a hierarquia sem quebrar a
linha de comando e serd que vale a pena

fazer isso?

A concessdo de maior autonomia aos
Primeiros-Secretarios € necessaria, maspenso
que isso ja existe, pois muitos chefiam
Divisdes atualmente. Além disso, varios
assessoram diretamente as mais altas chefias
no Itamaraty e em outros 6rgdos da

administracdo publica federal
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Vale a pena. Eu procuro dar autonomia, A hierarquia ja era de certa forma quebrada

principalmente quando vejo as coisas dando

certo

dentro de certos limites, quando diplomatas
de classes mais baixas chefiavam colegas de
classes um pouco mais altas, sem, no entanto,
chegar ao topo da carreira. Contudo, ha casos
de colegas mais antigos ndo aceitarem ser
lotados em areas chefiadas por colegas mais

novos. Ha um apreco muito pela Antiguidade

A hierarquia no Itamaraty precisa ser
repensada. NOs ainda ndo temos essa ideia de
atribuir a um servidor uma misséo a ser feita.
Tampouco existe uma descricdo clara e
consolidada das atribuicBes e atividades
correspondentes as funcbes em cada posto.
Falta planejamento, o que dificulta a alocagéo
eficiente de recursos. E preciso atualizar os
métodos de trabalho e a forma como se
trabalha no Itamaraty, muito calcada em

praticas antigas

Falta de capacitacdo gerencial acaba por néo
contribuir para 0 aumento da autonomia e da
seguranca do capacitado quando ele for

liderar

8 2 Pergunta: Em que medida vocé acredita

gue o0 empoderamento das classes
intermediarias da carreira diplomatica
(primeiro-secretario) contribui para o
processo de modernizagéao institucional do
Itamaraty como um todo (&reas meio e

finalisticas)?

Para flexibilizar a hierarquia é preciso, além
de um planejamento estratégico, um plano.
Se vocé instruir mal as pessoas, 0 resultado
pode ser ruim. Por outro lado, 0 MRE conta
com uma boa forca de trabalho, na média
com gente qualificada, critica e
intelectualmente capaz. Bem instruida, essa

forca de trabalho pode ir longe
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Trabalhei para 0 empoderamento de carreiras
do MRE, ajudei a criar a carreira de

Assistente de Chancelaria

8 2 Pergunta: Em que medida vocé acreditaque
0 empoderamento das classes intermediarias
da carreira diplomatica (primeiro-secretario)
contribui para o processo de modernizacao
institucional doltamaraty como um todo (areas

meio e finalisticas)?

Quis dar melhores contornos organizacionais

a carreira de Oficial de Chancelaria

O Itamaraty tem 6tima capacidade de formulacao,
porém dificuldades emexecucdo, pois é preciso ter
niveis gerenciais que entendam o comando
estratégico ereflitam sobre as acBes concretas a
seremadotadas. Fica um espa¢o grande entre a
formulagio e a execucdo. E preciso capacitaro
nivel médio. Fragilidades de atributos gerenciais
que passam pela lideranca,integracdo de sistemas,
falta de processos etc.Ou seja, 0 que se esta falando

é de uma gestdo estratégica
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A forca de trabalho tende a se tornar melhor
com o0 uso intensivo de tecnologia. As turmas

de 100 véo-se aposentar por volta de 2050

No quesito empoderamento de Primeiros-
Secretérios, que se refere "a autonomia, a
maior insatisfacdo que vejo sdo questdes
materiais como a do fluxo de carreira. E
preciso que o empoderamento ndo seja Vvisto
como prémio de consolagdo pelo fato de o
diplomata ndo ter sido promovido

O empoderamento das classes intermediarias
pode contribuir para a modernizagdo do MRE,
porém deve sempre ser feita de forma

cuidadosa

O Empoderamento dos Primeiros-Secretarios
pode ajudar, j& que muitas boas ideias no

Itamaraty vierem de baixo para cima.

“The

Intellectual . Traz a tese de que sé até o nivel

Texto Policy Maker and the
intermediario, ou em um nivel X na média da
burocracia vocé consegue pensar sobre um
problema novo. Os niveis decisdrios acima
tém de tomar decisdes o tempo todo e entdo

ja nao conseguem pensar coisas diferentes

Nota. Quadro desenvolvido a partir dos resultados do “Roteiro de Entrevistas Semiestruturadas

eRespostas dos Grupos 1 e 2 de Especialistas Diplomaticos”.
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Grupo 1 (Diplomatas Seniores) —Bloco D Grupo 2 (Diplomatas Juniores) —Bloco D

Caracteristicas e competéncias para o Caracteristicas e competéncias para o

exercicio de primeiras chefias no Itamaraty exerciciode primeiras chefias no Itamaraty

92 Pergunta: Vocé buscou em algum 92 Pergunta: VVocé buscou em algum
momento de sua trajetoria ocupando cargos momento de sua trajetdria ocupando cargos
de chefia algum tipo de capacitacdo parao de chefia algum tipo de capacitacéo para o
exercicio das fungdes? Caso afirmativo, dé  exercicio das funces? Caso afirmativo, dé

exemplos exemplos

Sempre valorizei a capacitagdo,embora no Procurei me capacitar para ocupar cargos de
meu tempo ndo houvesse isso claramente chefia. No MRE, o interesse por cursos de
capacitacao € baixo em que pese haver um
discurso de reconhecimento da importancia
desse tema. O MREnN&o alivia carga horaria
para os servidores que estejam fazendo
cursos de capacitacdo. Isso torna o tema
capacitacdo ainda mais problematico para

quem esteja a fazer um curso

Reconhece a importancia de umacapacitacdo A capacitacdo para chefes precisara ser

gerencial melhorada einstitucionalizada

Eu me preparei para minhas chefias estudando Capacitacdo terd de levar em conta o perfil
como autodidata. Busquei aprender com quem docapacitado

sabia mais. Ndo écomo nos Estados Unidos,

onde aschefias passam por cursos de imersao

antes de assumir chefias

Campus Darcy Ribeiro - Prédio da FACE - Asa Norte - CEP: 70910-900 - Brasilia — DF 150
www.mpa.unb.br


http://www.mpa.unb.br/

MPA UnB

Mestrado Profissional em Administracdo Puhlica

Quadro 11

Universidade de Brasilia

Faculdade de Economia, Administra¢do, Contabilidade e Gestao de Politicas Publicas - FACE
Programa de P6s-Graduagdo em Administragdo - PPGA

Mestrado Profissional em Administracdo Piblica - MPA

Caracteristicas e competéncias para o exercicio de primeiras chefias no Itamaraty (Parte 2)

102 Pergunta: No processo de
recrutamento de diplomatas norte-
americanos sdo avaliadas varias
caracteristicas envolvendo competéncias
como capacidade de lideranga; capacidade
de relacionamento interpessoal
(profissionalismo, persuasao,adaptacao);
técnicas de comunicacao; técnicas de
gestdo. Em contrapartida, o processo de
recrutamento do Itamaraty néo exige

essas competéncias. Vocé avaliaque essas

competéncias poderiam vir a integrar uma

grade de curso de capacitacéo para

diplomatas?

Minha formacdo foi no on-the-job training.
N&o pensei em buscar outras formas, até
porque os demais também ndo buscavam.

N&o havia ninguém mais fazendo

Entre as possiveis matérias de um curso de
capacitacdo gerencial destaca-se o de media

training

112 Pergunta: O curso seria
disponibilizado para diplomatas em que
fase da carreira? Inicial, intermediaria,

avancgada?

Concordo com que haja cursos de capacitacao
gerencial para as distintas fases da carreira.

S0 ndo acho que deva ter para Embaixador
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Inicio de carreira, sobretudo para evitar os Me capacitei na pratica, pois terminei o

vicios gerados pela manifestacdo individual

da pratica; e reforcado ao longo da carreira

Instituto Rio Branco e 3 meses depois eu era
subchefe e, em seguida, Chefe da Divisao de
Pagamentos (DPAG). Fui fazendo minha
trajetoria e me especializando nos assuntos.
Pedia para a Administracdo pagar meus
cursos de capacitacdo e obtive sucesso

algumas vezes

Um curso de capacitacdo deve ocorrer nas
primeiras chefias, que no caso do Itamaraty
corresponde aos Primeiros-Secretarios. A
pessoa vai recebendo conhecimentos aolongo
da carreira e chega uma hora em que ela vai
comandar pessoas e estruturas. Entdo ela
precisa entender como as coisas (lideranca,
processo, risco, orcamento) funcionam e uma

capacitacdo gerencial as ajudas nisso

Sempre busquei me capacitar, estudando os
temas que precisaria desenvolver no trabalho.
Inclusive quando outros colegas ndo faziam o
mesmo, pois estavam mais preocupados em
atender as demandas que recebiam de forma

rapida e objetiva

O Instituto Rio Branco treina as pessoas para
serem conteudistas. Quando enfrentam a
realidade do trabalho, despendem grande
esforco de adaptacdo mental e fisica. Isso

ocorre para quem esta comecando, mas
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Caracteristicas e competéncias para o exercicio de primeiras chefias no Itamaraty (Parte 4)

também vale para 0s que estdo em suas

primeiras chefias

A capacitacdo gerencial continua dos
diplomatas deve ser proporcional a cada
etapa e nivel de responsabilidade que eles
tenham ao longo da trajetéria profissional.
Nesse sentido, Os Ministros de Segunda
Classe até precisariam de uma capacitacao
mais robusta do que a dos Primeiros-

Secretarios

Eu sempre busquei me capacitar, pois desde
antes de entrar no Itamaraty eu queria
desenvolver funcbes gerenciais. Quando

entrei no Ministério, continuei a fazer isso

Note que os erros que o0s colegas cometem
em fungcbes de comando podem
eventualmente ter parte dessa culpa
atribuida a um Estado que ndo o treinou. Até
por isso eu acho que a capacitacdo é

importante
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Caracteristicas e competéncias para o exercicio de primeiras chefias no Itamaraty (Parte 5)

Acho que o curso gerencial para Primeiro-
Secretario € essencial para oprosseguimento
na carreira. Nesse sentido, me parece um
momento certo para treina-lo, jA4 que ao
contrario dos diplomatas norte-americanos
aos quais se pede uma série de competéncias
(skills) gerenciais e eles japodem assumir
funcbes de comando nosestagios iniciais da
carreira, no caso do Brasil, o diplomata levara
em média pelo menos 10 anos antes de

comecar a chefiar algo

Busquei capacitar-me por iniciativa propria.
Estou agora em uma éarea totalmente nova e
isso me leva a ter de estudar e tentar me

preparar mais

Um curso de capacitacdo gerencial pode
ajudar a criar um espaco para discutir a
cultura de trabalho no Ministério, que émuito
voltada para o individualismo. Cursosdessa
natureza podem ajudar o MRE a fomentar
uma cultura de desenvolvimento do servidor

diplomatico
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Quadro 11

Caracteristicas e competéncias para o exercicio de primeiras chefias no Itamaraty (Parte 6)

A capacitacdo deveria ser continua,
abarcando as distintas classes e fases das
carreiras dos diplomatas
Nossa cultura de trabalho tem elementos
muito téxicos. A autonomia pressupde uma

pessoa responsavel, adulta, profissional

O Itamaraty é um ambiente em que se tolera

muito pouco o erro

O curso de capacitacdo gerencial ndo se
confunde com o Curso de Altos Estudos
(CAE), que é e deve ser voltado a

preparacdo da alta lideranca do MRE
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Quadro 11

Caracteristicas e competéncias para o exercicio de primeiras chefias no Itamaraty (Parte 7)

102 Pergunta: No processo de
recrutamento de diplomatas norte-
americanos sdo avaliadas varias
caracteristicas envolvendo competéncias
como capacidade de lideranga;
capacidade de relacionamento
interpessoal (profissionalismo,
persuasdo, adaptacgdo); técnicas de
comunicacdo; técnicas de gestdo. Em
contrapartida, o processo de
recrutamento do Itamaraty néo exige
essas competéncias. Vocé avalia que essas
competéncias poderiam vir a integrar
uma grade de curso de capacitacdo para

diplomatas?

A gente precisa desenvolver o nivel
gerencial dos Primeiros-Secretarios e
Conselheiros, pois a formulacao de politica
externa é algo que comeca la no Instituto

Rio Branco apos a aprovacéo no CACD

Faz muita falta a ndo implementagdo de um
Curso de Atualizacdo em Politica Externa
(CAP) gerencial
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Quadro 11

Caracteristicas e competéncias para o exercicio de primeiras chefias no Itamaraty (Parte 8)

Ministros de Segunda Classe até precisariam
de uma capacitacdo mais robusta do que a dos

Primeiros-Secretarios

112 Pergunta: O curso seria
disponibilizado para diplomatas em que
fase da carreira? Inicial, intermediaria,

avancada?

A gente precisa desenvolver o nivel
gerencial dos Primeiros-Secretarios e
Conselheiros, pois a formulacdo de
politica externa é algo que comeca la no
Instituto Rio Branco apds a aprovacao no
CACD.

Faz muita falta a ndo implementacdo de um
Curso de Atualizagdo em Politica Externa
(CAP) gerencial

Maior  sensibilizagdo dos  Primeiros-
Secretarios por meio de uma capacitacao
gerencial pode trazer um efeito positivo para
0 Ministério, ja que serdo mais pessoas

sensiveis para uma determinada agenda

Nota. Quadro desenvolvido a partir dos resultados do “Roteiro de Entrevistas Semiestruturadas

eRespostas dos Grupos 1 e 2 de Especialistas Diplomaticos”.
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O papel das novas geragdes de diplomatas no processo de moderniza¢éo do MRE

Grupo 1 (Diplomatas Seniores) —
Bloco D
O papel das novas geracoes de diplomatas
no processo de modernizagdo do MRE

Grupo 2 (Diplomatas Juniores) —
Bloco D
O papel das novas geracoes de
diplomatas no processo de modernizacao
do MRE

122 Pergunta: Diante da lentiddo das
promocoes e a qualificacdo crescente e da
idade mais elevada dos novos diplomatas,
VOCé considera que a concessao de maior
autonomia aos diplomatas em posic¢éo de

chefia poderia gerar um estimulo aceitavel
para aqueles diplomatas na fase
intermediaria da carreira como 0s

primeiros secretarios?

122 Pergunta: Diante da lentiddo das
promocoes e a qualificacdo crescente e
da idade mais elevada dos novos
diplomatas, vocé considera que a
concessao de maior autonomia aos
diplomatas em posicéo de chefia poderia
gerar um estimulo aceitavel para aqueles

diplomatas na fase intermediaria da carr

No que se refere a concessao de maior

autonomia e raio de acao para Primeiros-

Secretarios sou a favor de dar mais autonomia.

Autonomia pressupde responsabilidade para
agir dentro de determinados parametros. O
diplomata que domina um determinado
assunto cria confianca e age de forma
consequente, prestando contas a sua chefia
sobre a evolugéo do assunto. Assim, dar
condicdes e autonomia para que o diplomata
cresca é umaboa coisa a fazer. Dessa forma,
ele proprio setorna parte do processo de

formulacéo da politica externa

As regras estavam claras desde o inicio.
Ninguém nunca disse:
- Olha vocés vao entrar e ai a gente
reforma a carreira e todo mundo vai ser,
no minimo ministro.
As expectativas das novas gerac¢des foram
criadas por conta propria. Portanto, acho
dificil atender a varias dessas expectativas.
Principalmente para quem entrou com

muito mais idade na carreira
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Quadro 12

O papel das novas geragdes de diplomatas no processo de moderniza¢do do MRE (Parte 2)

Carreira necessita reformas estruturais

Ja temos o primeiro diplomata nascido no
século XXI e toda uma geracéo deste novo
século. Falta uma politica de
desenvolvimento mais contundente.
Promocdo, cultura e estrutura sdo temas que
precisardo ser mais bem equacionados.Acho
que existe um descompasso entre formulagéo
e eXecucao e um curso de natureza gerencial

pode ajudar a sanar esseproblema

Entrevistado ja liderou grupo de estudos sobre Ha uma preocupacao excessiva com

reforma da carreira diplomatica

promocao e remocao, que Sao Processos
eminentemente politicos, ainda que
estruturados. “Politico-Meritocratico™.
Seria bom contar com um sistema que
misturasse o politico com algo mais
concreto do tipo as capacitacdes que a
pessoa fez, os projetos, o nivel de
influenciar o desempenho da instituigdo
etc.

Novas geracOes estdo tendo maior
dificuldade para subirem e isso pode
frustrar e criar descrenga quanto ao

resultado de se executar bem o trabalho.

Processo “politico-meritocratico” colocoua
instituicdo em uma sinuca de bico Nosso
stick and carrot” ¢ a promogao e ndo a
atividade em si, 0 que tem um prejuizo

psicoldgico que o da autorrealizagdo
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O papel das novas geragdes de diplomatas no processo de moderniza¢do do MRE (Parte 3)

E preciso construir uma soluc&o congressual

A geracéo atual de Segundos e Primeiros-
Secretarios estd hoje muito desestimulada
em termos de perspectivas de progressao
funcional, além disso, trabalhando muito
sem ver resultados palpaveis.

“A maioria dos colegas que se veem
desestimulados nao € pelo fato de que ndo
chegaréo a serem Embaixadores, e sim por
que se sentem presos ali no meio da carreira
sem ter nada que pareca justificar o esforco
deles, entendeu? O diplomata quer ter “a
piece of the action” e quando se tem isso, a
energia para o trabalho se torna ilimitada.”
“Entdo, eu acho interessante pensar nao so
nos estimulos, mas também no desestimulo
que uma falta de autonomia gera.” O
desestimulo inibe a capacidade de inovacao.
E quando a carreira se transforma em um
emprego e as pessoas perdem o interesse e a
energia para buscar, apesar das dificuldades,

a progresséo funcional.

Condicionalidades tornam o quadro mais

complexo

A atual geracéo vai passar mais tempo na
classe de Secretario. Maior autonomia para
esses diplomatas ajuda, mas ndo pode ser
prémio de consolagdo. O certo é que haja
uma mudanca estrutural maior. Um curso de
capacitacdo gerencial é atil, porém € preciso
desenhar e implementar essa mudanga
estrutural maior, sem qual pode ndo haver

uma alteracdo no presente quadro funcional
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Quadro 12 (Continuacao)

O papel das novas geragdes de diplomatas no processo de moderniza¢éo do MRE (Parte 4)

Descobrir formula de manter o estimulo pelo As pessoas que entram na carreira sao

trabalho e a vontade de chegar ao topo muito ambiciosas, cientes até demais de
sua capacidade intelectual. Buscam
satisfacdo em suas vidas pessoais e
valorizam um ambiente de trabalho
estimulante. O fato de se ter uma
progressao funcional lenta contraria
expectativas e percepcoes e gera
insatisfacBes e angustias grandes. E uma
insatisfacdo menos por questdes
financeiras e mais por questdes de status e
de poder contribuir para o Brasil, até

mesmo agindo com idealismo

Nota. Quadro desenvolvido a partir dos resultados do “Roteiro de Entrevistas Semiestruturadas

eRespostas dos Grupos 1 e 2 de Especialistas Diplomaticos”.
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Anexo A: Memorando n° 28 (2018)

Memorando para o Senhor Secretario-Geral

Em 16 de maio de 20181RBr28/ 2018 / OSTENSIVO / NORMAL
indice: Treinamento de Diplomatas.

CAP. Implementacéo.

Senhor Secretario-Geral,

Como ¢ do conhecimento de Vossa Exceléncia, a Lei 11.440/06, que regulamenta o
servigoexterior brasileiro, estabelece, na se¢do V, relativa a promocdo, que os funcionarios
diplomaticos nas classes de conselheiro, primeiro-secretario e segundo-secretario hajam
concluido, como condigdo para ascensdo a classe superior, respectivamente o Curso de Altos
Estudos (CAE), o Curso de Atualizacdo em Politica Externa (CAP) e o Curso de
Aperfeicoamento de Diplomatas (CAD).

O CAE e o CAD foram regulamentados e tém sido regularmente aplicados ha décadas.
Em contraste, 0 CAP, curso intermediario, nunca foi regulamentado ou implementado como se
sabe. O objetivo do presente memorando € o de elevar a sua consideracdo proposta de formato
para 0 CAP, a qual, caso conte com o apoio de Vossa Exceléncia, sera posteriormente
convertidaem projeto de regulamento antes de que seja publicado o edital de sua primeira
edicéo.

O formato proposto a seguir para 0 CAP esta assente em duas premissas. A primeira é
a de que, embora se trate de exercicio individual, autbnomo e distinto dos demais cursos de
treinamento oferecidos pelo IRBr, conforme orientacdo de Vossa Exceléncia, 0 CAP deve
articular-se dentro de uma visdo de formacdo e treinamento continuado, com base em
parametrosdefinidos pela Casa sobre o perfil profissional que se deseja do diplomata brasileiro,
ou seja, ndose devem repetir no CAP conteudos programaticos e modalidades de aferi¢do do
conhecimento que j& se percorreram em etapas anteriores de treinamento ou serdo trilhados
futuramente, no CAE. Além disso, o CAP devera ser forgcosamente implementado
conjuntamente, e em parceria, pelo IRBr e a SGEX. A segunda premissa € a de que o CAP deve

contemplar as competéncias essenciais a etapa intermediaria da carreira, na qual, mais do que
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aprendizado substantivo, faz-se

necessaria a aquisigao de habilidades de gest&o, lideranga, comunicacéo e planejamento
estratégico. No entendimento de que, na transicdo de classe de primeiro-secretario a
conselheiro,varios diplomatas ja se encaminham para exercer cargos de chefia (FCPE-4), em
areas crescentemente especializadas, como administragdo, consular, econémico, dentre outras,
tenciona-se valorizar, no CAP, a habilitacdo para o exercicio dessas fungdes, sem privilegiar

conhecimentos especificos determinados.

Prevé-se que o curso podera e devera beneficiar-se de parcerias com outras escolas de
governo, em especial a Escola Nacional de Administracdo Publica (ENAP). Apresenta-se, a
seguir, a titulo ilustrativo, lista ndo-exaustiva de disciplinas que podem ser contempladas,

ministradas por servidores do Itamaraty ou por agentes externos:

» Lideranca (comunicacdo, relacfes interpessoais, gestdo de recursos humanos e

trabalhoem equipe, diversidade no ambiente de trabalho);

Desenvolvimento gerencial - projetos e processos;

 Elaboracéo, gestdo e controle de or¢camento;

« Governanca, arranjos institucionais, dialogo interministerial e intersetorial;
 Planejamento diplomatico e gestao estratégica;

« Formulacéo de politicas publicas;

» RelagGes com a imprensa e "media training";

« Etica e servico publico;

Dada a énfase em habilidades interpessoais e a proposta de cooperagdo com outras
instituigdes, propde-se curso presencial em Brasilia, de cerca de trés semanas, com oficinas de
umou dois dias por disciplina. A convivéncia no periodo visa também promover troca de

experiénciasentre diplomatas que vivem diferentes realidades na rede de Postos e na SERE.

Considerando que algumas dessas qualificagbes ndo podem ser precisamente
mensuradas em provas tedricas, e a necessidade de selecionar os diplomatas mais bem
preparados para promoc¢do aos escalGes superiores da carreira, sugere-se que a avaliacdo seja
realizada em duas modalidades. Uma parte seria constituida de autoavaliagdo individual: cada
participante devera apresentar relatorio critico de sua trajetoria de carreira desde o inicio até o

momento do CAP, a ser elaborado a luz das competéncias trabalhadas ao longo do curso,
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detalhando contribuicGes & instituicdo no exercicio de suas func¢bes. Tal exercicio exigira dos
diplomatas reflex@o sobre suasexperiéncias de trabalho e as habilidades necessérias, bem
como possibilidades de aperfeicoamento. Os candidatos terdo prazo determinado para
apresentar o documento. A analise dos relatorios ficara a cargo de banca especialmente
constituida, com quatro ou cinco diplomatasexperientes nas diversas areas de atuacdo do
Itamaraty, e a nota dada pela banca contribuira para50% do resultado final. Os outros 50% da

avaliacdo do CAP seriam compostos pela média das notas obtidas em cada uma das provas.

Nesse formato, 0 CAP atenderia ao duplo objetivo de formacao continuada e preparo
dosfuncionarios para as demandas das fun¢Ges mais avancadas; e de selecdo mais objetiva de
diplomatas habilitados a promogdo. Sugere-se ainda que 0 curso passe a ser requisito para

elegibilidade ao Quadro de Acesso, apds a realizacdo de sua primeira edicao.

Elevo o assunto a consideracdo de Vossa Exceléncia, com a sugestdo de que esse

memorando seja encaminhado a SGEX para dela colher parecer e sugestdes.
Respeitosamente,

José Estanislau do Amaral Souza Neto, Diretor-Geral do IR
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