UNIVERSIDADE FEDERAL DO RIO GRANDE DO SUL
FACULDADE DE EDUCACAO

PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM EDUCACAO

Lucia Medeiros de Andrade

EDUCACAO E PROFISSIONALIZACAO NO SERVICO PUBLICO: a experiéncia da
UFRGS com a implementacédo da Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal
(2006-2019).

Porto Alegre
2021



Lucia Medeiros de Andrade

EDUCACAO E PROFISSIONALIZACAO NO SERVICO PUBLICO: A
experiéncia da UFRGS com a implementacdo da Politica Nacional de
Desenvolvimento de Pessoal (2006-2019).

Dissertacdo apresentada ao Programa de Pos-
Graduacdo em Educacdo da Faculdade de
Educacao da Universidade Federal do Rio Grande
do Sul como requisito para a obten¢éo do titulo de
Mestre em Educacao.

Orientadora: Profa. Dra. Nal(l Farenzena

Linha de pesquisa: Politicas e Gestdo de

Processos Educacionais

Porto Alegre
2021



CIP - Catalogacao na Publicagao

Medeiros de Andrade, Lucia

EDUCAQﬂO E PROFISSIONALIZAQﬂO NO SEEREVICO PUBLICO: a
experiénecia da UFRGS com a implementagdo da Politica
Nacional de Desenvolvimento de Pessoal (2006-2019) /
Lucia Medeiros de Andrade. -- 2021.

236 f.

Orisntadora: Nalu Farenzena.

Dissertagdo (Mestrado) —-- Universidade Federal do
Rio Grande do Sul, Faculdade de Educagdo, Programa de
Pbs-Graduagdo em Educagdo, Porto Alegre, BR-RS, 2021.

1. Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoas.
2. Profissionalizacdo no Servico Publico. 3.
Implementacgdo de Politicas Puiblicas. 4. Politicas
Educacionals. 5. EDUFRGS. I. Farenzena, Nala, orient.
ITI. Titulo.

Elaborada pelo Sistema de Geracao Automatica de Ficha Catalografica da UFRGS com os
dados fornecidos pelo(a) autor(a).




Lucia Medeiros de Andrade

EDUCACAO E PROFISSIONALIZACAO NO SERVICO PUBLICO: A
experiéncia da UFRGS com a implementacdo da Politica Nacional de
Desenvolvimento de Pessoal (2006-2019).

Dissertacdo apresentada ao Programa de Pos-
Graduacdo em Educacdo da Faculdade de
Educacao da Universidade Federal do Rio Grande
do Sul como requisito para a obten¢éo do titulo de
Mestre em Educacao.

Aprovada em 20 de janeiro de 2021.

Profa. Dra. Nalu Farenzena — Orientadora

Profa. Dra. Maria Goreti Farias Machado — UFRGS

Profa. Dra. Simone Valdete dos Santos — UFRGS

Prof. Dr. Sandro Trescastro Bergue — Tribunal de Contas do Estado do RS



Pelo conhecimento se enchem as
camaras de todas as substéncias preciosas e
deleitaveis. O sujeito sabio é forte e o sujeito de
conhecimento aumenta a sua forca. Proverbios
24:4-5.

Com todo meu amor para Fatima dos
Santos Medeiros e Flavio Alves de Andrade (in
memorian).



AGRADECIMENTOS

A Deus, meu socorro bem presente em todas as horas. Pois onde houver a minha histéria
contada, ali havera Deus!

A minha mae, Fatima, que mesmo com poucas palavras sempre conseguiu me dizer muito.
Obrigada por todo apoio e dedicacdo. Na tua simplicidade és meu grande exemplo.

Ao meu pai, Flavio, que partiu cedo demais, mas com carinho e tanta alegria demonstrada em
cada uma de minhas pequenas vitorias, me deixou 0 compromisso de nunca desistir.

As minhas amadas irmas (Fran, Janice e Ana), todas as sobrinhas e os sobrinhos. Vocés s&o
lindos raios de sol que iluminam os meus dias. Obrigada por existirem e tornarem tudo mais
facil, mesmo quando esta dificil. Especialmente a Fran, obrigada por colocar a mdo na massa
junto comigo nessa caminhada, me apoiar e acreditar.

Ao meu esposo Milton, obrigada pela presenca, pela torcida e pelo incentivo.

A todos os demais familiares que de longe ou de perto se alegram com as minhas alegrias.

As minhas queridas amigas, que a vida me deu de presente como verdadeiras irmas. Janaina e
Valéria, obrigada as duas pela presenca constante, e por me brindar sempre com palavras de
incentivo e de amizade nesse percurso.

A UFRGS, que atua como uma instituicdo publica de qualidade, e que mais uma vez me abriu
as portas para a realizagdo de um sonho.

Aos Pro-Reitores de Gestdo de Pessoas atuantes no periodo de minha escrita, Mauricio e Vania.
Sou muito grata pelo apoio de vocés.

Aos amados Amigos da EDUFRGS, os de dentro e os de fora. Sou tremendamente afortunada
por poder conviver com vocés todos, sem exce¢do. Com especial agradecimento aos que, de
alguma forma ainda colocaram um pouquinho de si neste meu sonho. Fernanda, Luciane,
Rafael, Mateus, Ediméia, Cris, Karen, Rebeca e Dani. Obrigada!

A minha orientadora, Professora Nall. Agradeco por tanta dedicacdo, olhar atento,
competéncia, responsabilidade e humanidade no teu fazer. Te admiro muito. Uma honra para
mim essa oportunidade. Obrigada por tudo de coragéo.

Aos queridos Colegas do grupo de orientagdo. Todos vocés foram importantes demais nessa
caminhada e me ensinaram muito. Obrigada pela parceria.

Aos Professores convidados para compor a banca, Goreti, Simone e Sandro, aos quais admiro
profundamente.

Aos Colegas de UFRGS que aceitaram participar com suas respostas para esta pesquisa.

A todos os que, direta ou indiretamente contribuiram para que este trabalho fosse realizado.



RESUMO
A interligacéo entre a educagéo e o mundo do trabalho € um fato muito presente nas instituigdes
da atualidade. Este estudo foi desenvolvido no intuito de compreender um pouco mais essa
conexdo e a acao das politicas publicas nesse contexto. Esta aqui apresentada uma anélise sobre
os efeitos da Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoas (PNDP) em sua implementacéao
na Universidade Federal do Rio Grande do Sul (UFRGS). O foco € a atuagdo da Escola de
Desenvolvimento de Servidores da UFRGS (EDUFRGS) e dos servidores Teécnico-
Administrativos em Educacdo, atuantes nas Instituicbes Federais de Ensino Superior. E
analisada a legislacdo brasileira pertinente, e, no intuito de alcangar uma visédo mais sistémica,
examinam-se também aspectos conceituais das Organiza¢des Publicas, da Administracdo
Publica e do Novo Servico Publico, juntamente com perspectivas da atuacdo dos burocratas e
da profissionalizacdo no contexto do Servico Publico. O referencial adotado advém de
conceitos do campo de analise de politicas publicas, com centralidade na fase de
implementacdo, pautada na perspectiva botton up. O estudo teve natureza exploratoria, de
abordagem qualitativa, com adocdo do método de estudo de caso. Como procedimentos de
analise e coleta de dados, foram adotados a analise documental, entrevistas, questionario via
formulério, e como fonte adicional de evidéncias, consulta a documentos oficiais internos e
externos a instituicdo. Também para fins da analise foram adotadas: a) a teoria da burocracia
de nivel de rua (street-level bureaucracy), na intencdo de identificar os atores envolvidos, sua
influéncia, interacdes e acdes no processo de implementacao; e b) as perspectivas de analise
propostas por Yanow (1990), as quais apontam para 0s aspectos da lente das rela¢6es humanas,
lente politica, lente estrutural e lente sistémica. Foi possivel identificar os seguintes pontos de
repercussdo da implementacdo da PNDP na UFRGS: a) via analise documental, foi identificado
um expressivo aporte financeiro e de atividades, empreendidos no sentido da execucdo da
politica; b) as entrevistas com os implementadores e o levantamento via questionario
encaminhado ao publico alvo, mostram que estes consideram que a implementacdo da politica
ja teve desdobramentos favoraveis ao longo dos anos, e que entendem como positiva a atuacao
da EDUFRGS nesse contexto. Indicam que ainda sdo necessarias a¢fes quanto a ferramentas
operacionais, as quais, em sua concepcdo, podem ser questionadas e ter seus conceitos
ampliados. Outro ponto abordado foi o compartilhamento de informages, ainda considerado
como limitado. Foram mencionados também o0s entraves burocraticos, que afetam questfes
sensiveis, por vezes prejudicadas pelo ndo andamento das tratativas. Foi possivel discernir a
transversalidade dos fatores politicos que se encontram no cerne da problematica da execucgao

da politica, e a importancia do sucesso da implementacdo na visdo dos entrevistados e do



publico alvo. E possivel concluir que sim, ha interferéncia fundamental da educacéo sobre a
profissionalizacéo, e existem iniciativas geradas em nivel micro, que podem ser externadas para

outros contextos da administracéo publica federal em favor da educacéo e da profissionalizagéo.

Palavras-chave: Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoas. EDUFRGS. Implementacéo

de Politicas Publicas. Profissionaliza¢do no Servigo Publico. Politicas Educacionais.



ABSTRACT

The interconnection between education and the world of work is a fact very present in
currentinstitutions. This study was developed in order to understand a little more this connection
and the action ofpublic policies in this context. It is presented an analysis of effects of the
National Policy of People Development (NPPD) on its implementation at the Universidade
Federal do Rio Grande do Sul (UFRGS). The focus is on the performance of Escola de
Desenvolvimento de Servidores da UFRGS (EDUFRGS) and the Technical-Administrative
servers in Education active in the Federal Institutions of Higher Education. It is analysed the
pertinent brazilian legislation and in order to achieve a more systemic view, it is also examined
conceptual aspects of the Public Organizations, Public Administration and New Public Service
along with perspectives of the bureaucrats' performance and professionalization in the context of the
Public Service. The referencial adopted comes from field concepts of public policies analysis
with centrality in the implementation phase, based on the perspective botton up. The study was
exploratory in nature, with a qualitative approach and the adoption of the case study method.
As procedures for analysis and data collection were adopted documental analysis, interviews,
questionnaire via form and as additional source of evidences, consultation in internal and
external official documents to the institution. Also for the purpose of analysis were adopted: a)
the theory of street-level bureaucracy (street-levelbureaucracy) with the intentions of
identifying the actors involved, their influence, interactions and actions in the process of
implementation; and b) the perspectives of analysis proposed by Yanow(1900), which point to
aspects of lens of human relations, political, structural and systemic. It was possible to identify
the following points of repercussion of the implementation of the NPPD at UFRGS: a) through
documentary analysis a significant financial and activity contribution was identified,
undertaken in order to implement policy. b) the interviews with the implementers and the survey
via questionnaire forward to the target audience show that they consider policy implementation
has already had favorable developments over the years and they understand as positive the
performance of EDUFRGS in this context. They indicate that actions are still needed regarding
operational tools which in their conception can be questioned and have their concepts expanded.
Another point addressed was the information sharing still considered as limited. Bureaucratic
obstacles were also mentioned which affect sensitive issues, sometimes harmed by the lack of
progress in negotiations. It was possible to discern the transversality of political factors that are
at the heart of the problem of policy implementation and the importance of successful
implementation in the view of the interviewees and the target audience. It is possible to
conclude that yes, there is fundamental interference of education on professionalization and
there are initiatives generated at the micro level, which can be externalized to others contexts
of the federal public administration in favor of education and professionalization.

Keywords: National Policy of People Development. EDUFRGS. Public Policies Implementation.
Professionalization in thet Public Service. Educationals Policies.
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1 INTRODUCAO

As transformacdes ocorridas nas organizagdes do seculo XXI suscitaram modificagdes na
estrutura estatal dos paises, especialmente os ocidentais. Nisto se inclui a valorizacdo da
participacdo dos mais diferentes atores sociais nas decisfes coletivas, em que estes tornaram-
se mais ativos e exigentes. Interligado a tais modifica¢fes esta 0 mundo do trabalho, que é parte
integrante da vida social. A complexificacdo das questdes relacionadas ao trabalho é atual e
premente, e exige dos trabalhadores uma revisdo constante do seu agir e pensar. Nesse contexto,
0 aprender também se tornou parte da trajetdria do trabalho, que se une a educacéo, obtida
dentro e fora das escolas. Como consequéncia, as organizacdes contemporaneas demandam
profissionais capazes de atuar com dinamismo e resolver problemas de alta complexidade, o
que, no Brasil, é notorio nas esferas publica e privada, sobretudo na primeira, responsavel por
operacionalizar os servigos publicos, respondendo aos anseios da populacéo.

Esta dissertacdo apresenta uma pesquisa sobre a profissionalizacdo no servi¢o publico
brasileiro, por meio de fomento a educacgéo, compreendendo a capacitacdo e o desenvolvimento
permanente dos servidores publicos federais. A iniciativa governamental analisada foi
materializada atraves do Decreto 5.707/2006, que instituiu a Politica Nacional de
Desenvolvimento de Pessoal (PNDP), o qual foi revogado no ano de 2019, durante a analise,
sendo substituido pelo Decreto 9.991/2019, em que teve atualizado o nome para Politica
Nacional de Desenvolvimento de Pessoas (PNDP). Foi realizada a analise da fase de
implementacdo da politica na Universidade Federal do Rio Grande do Sul (UFRGS), no periodo
de 2006 a 2019, através de sua Pré-Reitoria de Gestdo de Pessoas (PROGESP), que conta com
o trabalho da unidade Escola de Desenvolvimento de Servidores (EDUFRGS), onde atuo como
servidora técnico-administrativa.

Considero que a educacdo em toda a sua versatilidade, precisa ser vista como ponte para
o desenvolvimento dos individuos, pois, conforme Silvestre (2011), através dela, o individuo
aumenta ndo somente as suas competéncias e capacidades, mas também as do meio em que
vive, das instituices em que atua e dos recursos que mobiliza. Esses fatores também me
motivaram a procurar respostas para a questéo principal deste projeto: A partir da experiéncia
da UFRGS, quais contribui¢cGes da PNDP a profissionalizacdo no servigo publico brasileiro
podem ser identificadas? Por meio desta busca considero ter atingido o objetivo geral: Analisar
contribuicdes da PNDP, atraves da experiéncia da UFRGS, para a profissionalizacdo da

administracao publica brasileira.



Nesta pesquisa, como objetivos especificos foram definidos:

a) analisar as caracteristicas do novo servico publico e sua relagdo com a educacdo e
com a profissionalizagéo;

b) caracterizar o trabalho realizado pela gestdo de pessoas da UFRGS, relacionando-o
com a qualificacdo e profissionalizagdo de servidores técnico-administrativos e docentes;

c) analisar a finalidade e o quantitativo de recursos aplicados na qualificagdo e
aperfeicoamento de servidores da UFRGS;

d) identificar em nivel micro, iniciativas que possam ser generalizadas para outros

contextos da administracdo publica federal em favor da educacéo e da profissionalizacéo.

Para apresentacdo do desenvolvimento da pesquisa o estudo foi estruturado em seis
capitulos: Neste primeiro, fiz as considerag¢fes iniciais e exponho minhas motivagdes e
justificativas. Esta incluso também um mapeamento de producGes académicas relacionadas a
politica que estd em foco, no intuito de identificar estudos cientificos ja realizados e suas
possiveis contribuices. Falo ainda sobre as bases legais do desenvolvimento de pessoas na
administracdo publica. No segundo, apresento a fundamentacao tedrica, em que estdo presentes
as organizagdes publicas, a administracdo publica e o novo servico publico em analise,
juntamente com a atuacdo dos burocratas, a profissionalizacdo no servico publico, a nogéo de
competéncias, teorias e conceitos gerais sobre politicas publicas, anélise de politicas publicas e
sua fase de implementacdo. No terceiro capitulo, apresento a Politica Nacional de
Desenvolvimento de Pessoas, as Escolas de Governo provenientes dela, as Universidades
Federais que s@o objeto de andlise, o profissional técnico-administrativo, que é o publico-alvo
central da pesquisa e a Escola de Desenvolvimento de Servidores da UFRGS. No quarto
capitulo, esta registrado o caminho metodoldgico adotado para a pesquisa, suas perspectivas de
analise, a forma adotada para coleta de dados e a categorizacdo realizada para analise. No
capitulo cinco estdo descritos minuciosamente todos os resultados obtidos a partir da
metodologia aplicada, alem de estarem pontuadas questbes atuais pertinentes ao contexto.
Tendo em vista a importancia da compreensdo ampliada sobre o que representam essas
organizacles e essas pessoas em nosso pais, considerando minha vivéncia cotidiana como
trabalhadora deste setor, também como cidada que acredita na necessidade do funcionamento
ético, eficaz, eficiente, responsivo e democratico de toda a estrutura Estatal, no capitulo seis
exponho minhas consideracdes finais, contendo as percepcdes e conclusdes a que pude chegar.
E apds ter listado as referéncias bibliogréaficas utilizadas, estdo em anexo os Decretos principais

que nortearam o estudo, seguidos dos apéndices que incluem os formularios usados como



ferramenta para coleta de dados, e a portaria que oficializa a participagcdo da EDUFRGS e minha
no processo de implementacdo da PNDP na UFRGS.

Para a investigacdo sobre a fase de implementacdo da politica, utilizo a Otica da
burocracia de nivel de rua e dos estudos de implementacdo botton up, além da
operacionalizagdo do levantamento de dados composta por anélise documental e entrevista
semiestruturada, realizada com os gestores e implementadores responsaveis pela execucao da
PNDP na UFRGS, além de questionario encaminhado a servidores componentes do publico-
alvo. A entrevista e o questionario foram elaborados utilizando como estrutura 0 modelo de
Yanow (1990) para a categorizagdo dos resultados esperados, com embasamento nas lentes:

politica, estrutural, das relagdes humanas e sistémica.

1.1 TRAJETORIA E JUSTIFICATIVA

um dos principais papéis reservados a educagdo consiste, antes de mais nada, em dotar a
humanidade da capacidade de dominar o seu proprio desenvolvimento. Ela deve, de fato,
fazer com que cada um tome o seu destino nas maos e contribua para o progresso da
sociedade em que vive, baseando o desenvolvimento na participacéo responsavel dos

individuos e das comunidades. (Delors, 2001)

O trecho transcrito acima traduz muito daquilo que acredito e que me motiva a escrever
esta dissertacdo. Adentro as questdes relacionadas ao trabalho, em seu vinculo com a educacéo,
0s quais geram efeitos em nosso viver social ou em comunidade, como referido por Delors.
Ainda que compreenda a necessidade de um certo distanciamento como pesquisadora, a pessoa,
no lugar de cidadd, aluna e trabalhadora inevitavelmente ird perpassar as ideias e opinides que
serdo apresentadas, pois ainda que tenha profundo respeito pelo aspecto metodolégico e pelo
pensamento cientifico, seria impossivel tornar este trabalho totalmente isento dos sentimentos
de pertencimento.

As experiéncias de vida mostraram-me a importancia da educacdo na caminhada de
qualquer cidaddo, enquanto as experiéncias profissionais me provaram que o conhecimento
adquirido através da educacgdo agrega valor inestimavel ao aprendizado do trabalhador. Um dos
meus sonhos de vida consistia em ingressar na UFRGS, dada a oportunidade que estava ali
apresentada para minhas perspectivas de futuro. Com grande esfor¢o o sonho realizou-se, e no
ano de 2015, ao término da graduacdo em Ciéncias Contabeis, prestei concurso publico.
Aprovada, passei a integrar o quadro de servidores da Universidade na Escola de
Desenvolvimento de Servidores da UFRGS (EDUFRGS), vinculada a Pré-Reitoria de Gestdo



de Pessoas (PROGESP), local em que trabalho hoje com muita satisfacdo. Além de ser
atualmente aluna do Programa de Pds-Graduagdo em Educacdo da UFRGS, trabalhando na
EDUFRGS participo do planejamento e execucao das acdes de capacitacdo que sao oferecidas
aos servidores da universidade. Atuo na administracdo do programa de bolsas de Incentivo
Educacional, que propicia aos servidores realizar educacdo formal, além de prestar suporte
administrativo as atividades da Escola que sdo relacionadas ao planejamento, gestao, execugdo
financeira e prestacdo de contas, em paralelo com outras atividades transversais.

Em meu trabalho, tenho a possibilidade de atuar também de forma eventual como
ministrante em cursos de capacitacdo, como integrante de grupos de trabalho vinculados as
demandas da gestdo de pessoas, além de participar do planejamento e execucdo do Saldo
EDUFRGS, que ocorre anualmente para exposicao de relatos de pesquisa e de experiéncia dos
servidores da Universidade. Em paralelo, fiz parte do Grupo de Trabalho instituido pela Reitoria
para pensar a Gestdo por Competéncias na UFRGS, sob a perspectiva de incentivo a educacdo
e atuo no grupo de trabalho que esta responsavel por realizar a implementacdo da nova Politica
Nacional de Desenvolvimento de Pessoal na universidade. Com essa trajetdria, pude vivenciar
o cotidiano da universidade tanto como aluna guanto como trabalhadora. A primeira condicédo
me levou ao maior respeito e compreensdo do papel dessa instituigdo dentro da sociedade, e a
segunda permitiu que a experiéncia se complementasse com o papel de cidada, o que faz
aumentar minha admiragédo por essa instituicdo. Percebo hoje que a funcdo da universidade vai
além de oportunizar o saber cientifico, mas alcan¢a outros patamares como o da valorizacao do
individuo através de suas conquistas pessoais.

As universidades federais, na condi¢do de autarquias, sdo provedoras de direito social
constitucionalmente previsto, e como tal possuem um papel vital na estrutura do Estado.
Quando falamos na importancia da execucdo exitosa das politicas publicas, cabe lembrar que
as universidades também carregam parte dessa responsabilidade. Os acontecimentos cotidianos
e a troca com o publico alvo séo ricos em suas experiéncias, 0 que me motiva a optar pela fase
de implementacé@o da PNDP para a analise. Justifica-se a intengéo desta pesquisa também pelos
pontos destacados por Rus Perez (2006) sobre os resultados de avaliagdo da implementagéo. O
autor chama atengéo para o que vem sendo apontado na literatura estadunidense sobre as

contribuicdes proporcionadas por esse tipo de pesquisa, tais como:

1)Enquanto pesquisa de policy oriented, a medida que ndo se restringe apenas a diagnosticar,
mas a corrigir o curso das agdes, no momento em que 0s programas estdo sendo executados,
fornecendo, portanto, subsidios aos decisores; 2)buscam ampliar a efetividade da decisdo dos
programas publicos; 3)contribuem para ampliar a accountability dos programas; 4)



proporcionam maior grau de interacéo dos distintos corpos da politica (administrativo, politico
e comunidade) o que é fundamental para o desempenho da politica. (RUS PEREZ, 2006, p. 67)

Este estudo ndo tem enfoque avaliativo, contudo, seus resultados poderdo ser
contributivos também para a 0 momento da avaliacdo, colaborando com as possibilidades de
melhoria da politica. As pesquisas relacionadas a implementacdo da PNDP, em poucos casos
séo realizadas no ambito das universidades, o que deixa uma grande lacuna sobre essa execugéo
em um ambiente tdo diverso e numeroso de servidores. Além disso, faz-se necesséria a
discussdo sobre a influéncia e o papel dos chamados burocratas de nivel de rua no processo de
implementacdo, a fim de compreender a execucao de suas agdes ligadas as politicas publicas e
sua influéncia nos rumos e resultados dessas politicas (LOTTA, 2012). Também foi observado
por Camdes (2013) que sdo poucos os estudos que analisam as politicas de gestdo de pessoas
do setor publico considerando a literatura prépria de politicas pablicas.

Todas essas questdes fazem parte da justificativa da relevancia percebida nesta pesquisa,
ressaltando ainda que se trata de uma politica com papel estratégico no processo de formulacdo
de novos perfis de qualificacdo profissional, que poderdo gerar efeitos positivos nos resultados
pretendidos para a Administracdo Publica Federal (BERGUE, 2014).

1.2 MAPEAMENTO DE PRODUCOES RELACIONADAS A PROFISSIONALIZACAO
NO(DO) SERVICO PUBLICO E A PNDP (2006 a 2019)

Apresento a seguir o mapeamento de producBes que abordam as questdes da
profissionalizacdo no(do) servico publico e producdes que tratam da PNDP. O levantamento
foi realizado com o objetivo de identificar producdes diversas e pesquisas cientificas
relacionadas, na intencdo de conhecer o que vem sendo produzido para apresentar um estudo
gue possa ser singular e contributivo para a area.

Com essa finalidade, foram realizadas consultas a trés bancos de teses e dissertacdes,
além de dois periddicos com grande influéncia e crédito para o servigo publico e para a categoria
dos servidores publicos técnico-administrativos atuantes em universidades federais. Integram a
listal: Catalogo de Teses e Dissertacdes da CAPES; Biblioteca Digital de Teses e Dissertacdes
do Instituto Brasileiro de Informacdo em Ciéncia e Tecnologia (IBICT — BDTD); Plataforma
LUME de teses e dissertacdes da UFRGS; A Revista do Servico Publico (RSP) da Escola
Nacional de Administragdo Plblica (ENAP) e o E-book GESTAO PUBLICA: a visio dos

1No “Banco de Teses e Dissertagdes da Capes”, bem como no “Lume Ufrgs - Teses e Dissertagdes”, o termo
Profissionalizagdo no/do Servico Piblico ndo resultou em sucesso na busca.



técnico-administrativos em educacédo das universidades publicas e institutos federais. O recorte
temporal eleito foi o periodo de 2006 a 2019, considerando a promulgacdo do Decreto 5.707
no ano de 2006, e no que concerne ao periodo final, o ano de 2019, foi fixado para levar em
conta a apuracdo dos dados analisados, e por ser o Gltimo ano-calendario concluido para a
EDUFRGS (em termos de elaboragdo de relatorios e prestacdo de contas) na ocasido da entrega
da dissertacéo.

Com a realizacdo do mapeamento, foi possivel observar que o tema da
profissionalizacdo aparece, na maior parte dos casos, como uma preocupacdo mediante uma
necessidade permanente do servico publico, também sob o ponto de vista da necessidade de
aprimoramentos da gestdo de pessoas e da responsividade na entrega dos servicos prestados ao
cidaddo. Sobre a PNDP, particularmente, se identifica o foco na temaética da gestdo por
competéncias, sua operacionalizacao e seus resultados. Embora a politica precise estar presente
em todas as organizagdes publicas, com destaque para o ambito federal, se considerarmos o
nimero de pessoas e de organizagOes inseridas nesse contexto, sdo poucos 0s estudos
relacionados. Além disso, especialmente no que se refere a fase da implementacdo, que é
fundamental sob o ponto de vista da atuacdo cotidiana dos servidores, e gera implicacdes nos
resultados da execucdo da politica, ainda sdo raras as pesquisas relacionadas.

No intuito de tornar a verificagdo mais consistente, utilizei como chaves de busca os
termos: ‘“Profissionalizagdo no(do) Servigo Publico” e “PNDP”, e apés a leitura sintética de
resumos, introducdo, topicos relacionados a busca e principais resultados dos trabalhos
identificados, registro nos Quadros 1 e 2, abaixo, um total de dez trabalhos daqueles em que
encontrei maior relacdo com a pesquisa para cada um dos casos da busca, e que mais apresentam
contribuicbes para as tematicas abordadas na dissertacdo. Apresento juntamente as principais
constatacGes identificadas em cada estudo e sua localizacdo eletrdnica, as quais poderdo

também servir de subsidio para outros pesquisadores.



Quadro 1 — Mapeamento de producdes — Chave de busca: profissionalizacdo no(do) servico

publico
TIPO/ c x LOCALIZACAO
FONTE ANO AUTOR(A) TITULO PRINCIPAIS CONSTATACOES ELETRONICA
Escolas de governoea A autora apresenta questdes relacionadas
profissionaliza¢do do aos tipos, a criagdo e a importancia das
servidor publico: Escolas de Governo para a
estudo de caso da profissionalizacdo; aborda a tensdo inicial
. Maryangela ~ ESPEA - Escola de na relacio Escolas de Governo X http://hdl.handle
IBICT- Dissert. - - S R : o
BDTD /2008 Aguiar Servico Publico do Un|v_er5|d~a\des e refgrga} a importancia da .net/10438/1701
Bittencourt ~ Estado do Amazonas e aproximacdo dessas institui¢des; menciona 3
da FESPM - Fundacéo que ja havia publicagdes prevendo a
Escola de Servigo aproximacéo das Escolas de Governo com
Publico, Municipal, da as Universidades, o que caminha
prefeitura de Manaus atualmente para tornar-se realidade.
Apresenta estudo sobre a vinculagdo das
nocdes de carreira e de profissionalizagéo.
Séo objetivos especificos:
Caracterizar o processo de
profissionalizacdo no ambito do servico
publico a partir das técnicas de arranjo
organizacional;
caracterizar o processo de
. . profissionalizacéo na perspectiva do
Dlmensqes_do processo servidor:
_ Rosangela de profissionalizagdo  compreender, no contexto especifico da  http://repositori
IBICT- Dissert. .~ da Carreira de Carreira de Fi Controle. 0s
Vieira . arreira de rinancas € ole, 0 o.unb.br/handle/
BDTD /2012 . Financas e Controle do ; ; x
Monteiro . arranjos de poder que permeiam a relagdo 10482/11175
Poder Executivo  qgrjdor-Estado e igualmente conformam a 10482/11175
Federal conduta coletiva em ambiente
institucional. Burocracia em Weber (com
referéncias); analise com base nos: (i)
aspectos conjunturais; (ii) aspectos
macroestruturais; e (iii) aspectos
microestruturais; a nocao de
Profissionalismo na 6tica do servidor;
relacdo entre o desempenho do servidor e
o institucional
Importante contribuicéo sobre a Nova ) .
Rev. do Oal:lnLégl?g%aert A gestio de pessoas Gestdo Publica e sobre seus aspectos https:// reV|§ta.e
) Artigo/ g P relacionados a busca pela nap.gov.br/index
L 2006 Assuntos €omo um recurso profissionalizacdo; também sobre formas ho/RSP/i
s, Econémigos s de Governanca reéponsiva, apresentando :p PIRSA sz
O SEIE discussdes e conceitos relacionados iew/36/47
Defende que uma economia dindmica
depende de eficiéncia de seu setor publico;
valorizar efetivamente o servidor,
Desenvolvimento de melhorar a qualidade e a eficiénciados  https://revista.e
Rev. do Artigo/ Helena Kerr compgténcias de servigo_s, diminuir a malha de vantagens nap.gov.br/index
Sgrv. 2006 do Amaral _se_rdefes na cumula'tl\_/as para alguns poucos e evitar ho/RSP/i
PUb. administracdo publica  desperdicios; fala sobre o servidor publico P p/RSP/issue/v
brasileira e sua capacitacdo para enfrentar os iew/37/48

desafios contemporaneos; considera
inovador o decreto 5.707/2006 no sentido
da busca pela profissionalizacdo



http://hdl.handle.net/10438/17013
http://hdl.handle.net/10438/17013
http://hdl.handle.net/10438/17013
http://repositorio.unb.br/handle/10482/11175
http://repositorio.unb.br/handle/10482/11175
http://repositorio.unb.br/handle/10482/11175
https://revista.enap.gov.br/index.php/RSP/issue/view/36/47
https://revista.enap.gov.br/index.php/RSP/issue/view/36/47
https://revista.enap.gov.br/index.php/RSP/issue/view/36/47
https://revista.enap.gov.br/index.php/RSP/issue/view/36/47
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Rev. do
Serv.
Pub.

Rev. do
Serv.
Pab.

Rev. do
Serv.
Pab.

Rev. do
Serv.
PUb.

Rev. do
Serv.
Pub.

Rev. do
Serv.
Pab.

Artigo/
2007

Artigo/
2009

Artigo/
2011

Acrtigo/
2013

Acrtigo/
2017

Artigo/
2018

Clarice O servidor publico
Gomes de brasileiro: uma
Oliveira tipologia da burocracia
Brasil e Franca
Jacky debatem a
Richard profissionalizagéo do
servico publico
José Celso
Cardoso Ocupag&o no setor
Junior e publico brasileiro:
Roberto tendéncias recentes e
Passos questdes em aberto
Nogueira
Flavia de Redes organizacionais
Araljo e no contexto da
Silva, Tulio  governanca publica: a
César Pereira experiéncia dos
Machado Tribunais de Contas do
Martins e Brasil com o grupo de
Ivan Beck planejamento
Ckagnazaroff organizacional
A educacdo a distancia
no processo de
formag&o continuada
Débora da administracéo
Duran publica: as
contribuigdes da
Revista do Servigo
Publico
Luana
Jéssica
Oliveira
Carmo;
L|I|an_ Gestéo estratégica de
Bambirra de
o pessoas no setor
Assis; A ~
Mariana publico: percepcoes 'de
. gestores e funcionarios
Geisel o
Martins; acerga_d_e seus limites e
. possibilidades em uma
Cristina -
Camila Teles autarquia federal
Saldanha e
Patricia
Albuquerque
Gomes

Apresenta fundamentacéo sobre as teorias
da burocracia e a burocracia moderna;
menciona que 0 movimento em dire¢do a
modernizacdo da gestdo de pessoas no
servico pablico se deve em grande parte a
necessidade de profissionaliza¢do que foi
anteriormente identificada

Questdes sobre democratizar e
profissionalizar; mapeamento de
competéncias, atualizacdo de bases de
dados e alinhamento de estrutura de
incentivos; comparagdes entre ENA e
ENAP

Menciona o0 aumento da escolarizacédo e da
profissionalizagdo da forca de trabalho no
setor publico; fala sobre a composicdo do
Estado, da forca de trabalho no servico
publico; apresenta quadro representativo
da evolugao da adm. Pub. Federal

Versa sobre a nova gestéo publica e a
governanga no servigo publico;
governanga como um modelo de gestéo
que enfatiza a transparéncia e
accountability; apresenta entrevista
referente a questdo das redes
organizacionais.

Menciona a importancia da atuacéo do
DASP na modernizagéo do setor publico;
quadro demonstrativo sobre a periodizacdo
dos atos de modernizagdo do setor publico;
apresenta questdes sobre a importancia da
formag&o continuada e sua influéncia para
a profissionalizagéo.

Versa sobre a Nova Gestdo Publica;
modelos de gestdo publica e reformas
estatais no contexto brasileiro; praticas de
gestdo de pessoas no setor publico; gestao
para resultados: o modelo de gestdo
estratégica de pessoas no setor publico;
gestdo por competéncias.

https://revista.e
nap.gov.br/index
.php/RSP/issue/v
iew/32/43

https://revista.e
nap.gov.br/index
.php/RSP/issue/v
iew/4/35

https://revista.e
nap.gov.br/index
.php/RSP/issue/v
iew/12/30

https://revista.e
nap.gov.br/index
.php/RSP/issue/v
iew/23/87

https://revista.e
nap.gov.br/index
.php/RSP/issue/v
iew/157/187

https://revista.e
nap.gov.br/index
.php/RSP/issue/v
iew/185/218

Fonte: Elaborado pela autora
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Quadro 2 — Mapeamento de producdes - Chave de busca: PNDP

TIPO/ : x LOCALIZACAO
FONTE ANO AUTOR(A) TITULO PRINCIPAIS CONSTATACOES ELETRONICA
Politica Nacional de
DR IE ot Sobre 0 novo servigo publico; a Politica
CatElop Shirle FESSaE B U AT Nacional de DegenF\]/olvim;anto de
de Tesese  Dissert. riey a luz da Teoria do . . http://repositorio.ufla
Dissertagde /2015  Michelle de Novo Servico Pessoal nas IFES; inclui quadro o ie 1 19350
s da Canes Alcantara Publico. do demonstrativo sobre importantes questdes -
P P relacionadas ao novo servigo pablico
Gerencialismo e do
Republicanismo
Gestdo de pessoas no
setor piblico: a https://sucupira.capes
percepcao de Relevancia do estudo é ressaltada em . o~
. . P X x st .gov.br/sucupira/publ
Catalogo servidores técnico- relacdo a analise do governo, das :
. - - A - ic/consultas/coletaltr
de Tesese  Dissert. Raphael de administrativos sobre universidades e para a literatura -
. - B ) . ~ abalhoConclusao/vie
Dissertacbe /2017  Mendonca 0s programas de relacionada; menciona questdes sobre a
: ; i wTrabalhoConclusao
s da Capes desenvolvimento de  autonomia dos gestores; foca nas lacunas e isF2popup=true&id t
_ pessoasem falhas da gestdo de pessoas e da legislacéo. rabalho=6203738
instituicGes federais I —
de ensino superior
. - https://sucupira.capes
Banco de _ Andlise do Processo Demonstra uma das primeiras analises ]
Teses e Marizaura de Implementacio da detalhadas sobre o processo de ic/consultas/coleta/tr
Dissertacbe Dissert. Reis de Politi?:a Nacioﬁal de implementacdo da PNDP em instituicdes abalhoConclusao/vie
sda /2013 Souza Desenvolvimento de nacionais; analise em perspectiva WTrabalhoConclusao
Capes/IBIC Camdes Pessoal comparada utilizando modelo de Yanow e L
T como base; analise detalhada da politica. rabalho=344443
Politica de gestdo de
pessoas em
universidades Gestdo estratégica de pessoas a partir do
federais: a percepgdo NSP e mudangas para gestéo estratégica de https://sucupira.capes
Banco de P ) ~ -
. dos técnicos- pessoas; fala sobre a colaboragdo do .gov.br/sucupira/publ
Teses e Erica o - L R :
: ~ . - administrativos sobre  PCCTAE para a profissionalizacdo; sobre ic/consultas/coleta/tr
Dissertacbe Dissert. Lissandra T . . -
- o plano de o grau de profissionalizagdo do Brasil; abalhoConclusao/vie
sda /2015 Bertolossi . . . S
desenvolvimento dos importantes conceitos sobre carreira; wTrabalhoConclusao
Capes/IBIC Dantas - ~ - - -
T integrantes da quadro de evolugdo da oferta de cursos de .jsf?popup=true&id_t
carreira dos cargos capacitagdo na instituicdo estudada e rabalho=3258377
técnico- recursos investidos.
administrativos em
educacdo — pdipcctae
A capacitacdo
docente no ambito da https://sucupira.capes
Banco de politica nacional de ~ Versa sobre os objetivos e a razéo de ser . o
. A SR .gov.br/sucupira/publ
Teses e Carmen desenvolvimento de das universidades. Objetivo: verificar a ic/consultas/coleta/tr
Dissertacde Dissert. Lucia Goneli pessoal: a visao dos percepgao dos gestores de pessoas das abalhoConclusao/vie
sda /2016 de Nazare gestores de pessoas  IFES do Estado do Rio de Janeiro sobre a WTrabalhoConclusao
Capes/IBIC das instituicoes contribuigdo do PAC para a capacitacéo e SR EEe L
T federais de ensino a qualificacdo docente. ST
. rabalho=4943009
superior do estado do
rio de janeiro
Anallse da ~ Apresenta a andlise e percepcoes de https://sucupira.capes
Banco de implementacgdo da . . ~ -
. - diferentes atores sobre a implementacdo da .gov.br/sucupira/publ
Teses e - politica nacional de ) " :
: ~ . Silvilene - PNDP em uma IFE; demonstra percepgdes ic/consultas/coleta/tr
Dissertacbe Dissert. desenvolvimento de - - -
Souza da . sobre pontos positivos e negativos abalhoConclusao/vie
sda /2017 . pessoal no Instituto - .
Silva ~ especialmente a partir das lentes propostas wTrabalhoConclusao
Capes/IBIC Federal de Educagdo, . - = -
DO . por Yanow, também os resultados e .isf?popup=true&id_t
T Ciéncia e Tecnologia

do Amazonas

contribuic@es identificados.

rabalho=6083946
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A crescente busca
pela qualificagdo dos
servidores técnico-
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Lume administrativos da Sobr_e 0 papel da unlversildade, sua funcdo .
Ufrgs - Dissert. MarciaSilva  Universidade Federal social e as transformacdes ocorridas nos  https:/lume.ufrgs.br/
Teses e /2015 ' Bantista do Rio Grande do Gltimos anos. Aborda com detalhes o handle/10183/13288
Dissertagde P : . PCCTAE e a questdo das competénciasno 8
Sul a partir de 2005: P
S : setor publico.
uma janela de
oportunidade para a
instituicdo
Levantamento quali-quanti sobre o
Lume impacto da qualificacdo stricto sensu no
Ufras - Impacto da trabalho dos servidores publicos da https://lume.ufras.br/
g Dissert. Mateus qualificacéo stricto UFRGS; analise estatistica e entrevistas . . ;
Teses e ~ S handle/10183/19388
Di ~ /2018 Dalmoro sensu no trabalho de sobre as percepgdes, com evidéncias de
issertacoe . . L e 3
servidores publicos resultados positivos da qualificacdo no
s , - :
trabalho, a qual é subsidiada também pela
PNDP.
Debates sobre a modernizagéo das fungdes
Milena de do Estado; criacéo das escolas de governo
Senne Capacitacdo e voltadas a qualificacdo; compreensdo dos
. Ranzini e formacdao para o diferentes modelos de escolas de governo  https://revista.enap.g
Rev. do Artigo/ bli iadas: iéncias d fissionalizac br/index oh
Serv. Pib. 2017 Newton setor publico e os criadas; experiéncias de profissionalizagdo ~ ov. r/m_ ex.php/RSP
' ' Antonio modelos de escola de voltadas ao setor pablico; conclui que fissue/view/124/149
Paciulli governo no Brasil existe atualmente uma multiplicidade de
Bryan organizagdes promovendo a
profissionalizacéo de servidores publicos.
Sobre a responsabilizacéo dos servidores
em sua atividade laboral; a accountability
tratando da responsabilizacdo do agente
publico; sobre como é possivel atender as
S demandas dos cidaddos de forma ética e
ST observar os principios democraticos;
Revista/E- UESER 00 SEnTEar objetivou anaI[i)sar oF:rabtho do servicfor s o [ ]
Book dos Artigo/ Nara Antonio publico para alcance ﬂJl)|iCO 3 luz da accountability: modelos goselivros.files.word
2016 Francisco  da accountability nas P . Accoumanritys press.com/2018/05/g
TAES de administracdo publica, incluindo o

organizagdes
publicas

Novo Servigo Publico; discute a
importancia do trabalho do servidor,
superando um suposto estere6tipo de ser
acomodado, improdutivo e causador de
complicagdes, para ser visto como um
agente de mudancas.

ptae-volume-3.pdf

Fonte: Elaborado pela autora

Através do levantamento sintetizado acima, foi possivel observar que a relacéo entre os
dois temas é encontrada em poucas producdes. A analise do processo de implementagdo da
politica aparece em numero diminuto, especialmente no ambiente das universidades federais,
as quais existem em nUmero expressivo no pais, com atribuicdes advindas da Constituicdo
Federal, diretamente vinculadas as atividades governamentais, o que reforca a necessidade de

pesquisas nesse ambito.
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1.3 AS BASES LEGAIS DO DESENVOLVIMENTO DE PESSOAS NA ADMINISTRACAO
PUBLICA BRASILEIRA

Neste segmento do capitulo apresento uma perspectiva historica da base legal sobre
definicdes relevantes, relacionadas as politicas de desenvolvimento profissional do servidor
publico, apontando sua localizagdo temporal e caracteristicas que antecederam & politica
atualmente vigente, a fim de proporcionar aproximagéo ao contexto estudado e reflex&o sobre

0 assunto em pauta.

1.3.1 Lei 284, de 28 de outubro de 1936

No inicio da década de 1930 se inicia a discussdo acerca da igualdade de oportunidades
para ingresso no servico publico, sobre como seria a operacionaliza¢éo e sobre a necessidade
de instituir instrumentos e mecanismos para esse fim. O primeiro passo em direcdo a
denominada racionalizacdo administrativa da chamada Era Vargas foi a criacdo, em 15 de
marco de 1935, da Comissdo Mista da Reforma Econdmico-Financeira, em que, uma
subcomissdao de reajustamento dos quadros do servico publico civil realizou um
dimensionamento geral do funcionalismo (SILVA, 2006). Em 1936, o presidente Getulio
Dornelles Vargas indicou Luiz Simdes Lopes para presidir a Comissao de Reajustamento, tendo
este elaborado o primeiro plano de classificacdo de cargos do Governo Federal, o qual era
baseado no sistema de mérito. Este trabalho assumiu a forma de projeto de Lei, foi encaminhado
a Camara dos deputados e culminou na referida Lei 284.

Em 1936, a Lei 284, conhecida também como a “Lei do reajustamento”, além de
reajustar os quadros e vencimentos do funcionalismo publico civil da Unido, apresenta algumas
das primeiras medidas oficiais em direcdo a questdes como formacao de carreira, concursos
publicos, gratificacbes e promocdes baseadas em qualificacdo. A Lei prescreve uma
reorganizacdo para os quadros e carreiras do funcionalismo civil federal, além de instituir o

Conselho Federal de Servico Publico Civil (CFSPC), o qual deveria ter a seguinte composicao:

“Art. 9°0 C.F.S.P.C. compor-se-4 de cinco membros, que exercerdo em cOmissdo as
respectivas funcdes sendo livremente escolhidos e nomeados pelo Presidente da Republica
dentre os cidaddos que ndo militem em politica partidaria e possuam conhecimentos
especializados em matéria de organizagdo cientifica do trabalho e de administragdo em geral.”
(BRASIL, 1936).

Luiz Simdes Lopes foi indicado a presidir também o CFSPC. Dentre as competéncias

do conselho, ficara estabelecida sua responsabilidade por estudar a organizacdo dos servicos
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publicos, propor medidas ao governo para o seu aperfeicoamento e promover a realizagédo de
concursos para provimento de cargos administrativos e técnicos, ficando sua atuagao
diretamente vinculada ao Presidente da Republica.

Foram também instituidas as chamadas “Comissoes de Eficiéncia”, incumbidas de
assessorar a cada um dos ministérios, compostas por cinco membros nomeados em comissao
pelo Presidente da Republica por proposta de cada Ministro. Competia a essas comissdes
estudar permanentemente a organizacao dos servicos relacionados ao respectivo ministério e
propor medidas e acdes ao Ministro tanto para racionalizacdo progressiva dos servi¢cos (como
previsto no texto da Lei), quanto a medidas relacionadas ao que atualmente entende-se como
atribuicdo da gestdo de pessoas (questdes como lotacéo, relotagdo, promocdes, transferéncias,
etc...). Para realizacdo de tais atividades, estava estabelecido o pagamento de uma gratificacdo
concedida por tempo de trabalho executado para essa finalidade.

Entre outras questdes, ja se mencionava também as possibilidades de promogéo por
antiguidade e por critério de qualificagdo, referido como “conclusdo de curso”. Além disso,
ficava instituida a “Caderneta do Funcionario”, que teria valor de carteira de identidade. Sendo
importante ressaltar que o CFSPC mais tarde transforma-se no Departamento de Administracéo
do Servigo Publico (DASP).

1.3.2 Decreto-Lei 579, de 30 de julho de 1938

A questdo do desenvolvimento de pessoas na administracdo publica é marcada, no caso
brasileiro, pelas iniciativas adotadas nas reformas administrativas. A primeira reforma
noticiada, na década de 1930, durante o governo de Getllio Vargas, foi representada pela
criacdo do Departamento Administrativo do Servigco Publico (DASP), por meio do Decreto-Lei
n° 579, de 30 de julho de 19382, este foi elaborado em conformidade com o disposto no artigo
67 da Constituicio do Estado Novo (1937-1945)°, o qual propunha uma maquina

administrativa nos padrdes Weberianos, burocratica, marcada pelas caracteristicas de

2 BRASIL Decreto-lei n. 579, de 30 de julho de 1938. Organiza o Departamento Administrativo do Servico
Publico, reorganiza as Comissdes de Eficiéncia dos Ministérios e da outras providéncias. Camara dos
Deputados, Legisla¢do informatizada. Disponivel em https://www2.camara.leg.br/legin/fed/declei/1930-
1939/decreto-lei-579-30-julho-1938-350919-publicacaooriginal-126972-pe.html. Acesso em 05/08/2019.

3 BRASIL, Constituicdo de 1937. Constituicdo da Republica dos Estados Unidos do Brasil, decretada pelo
presidente da repUblica em 10/11/1937. Camara dos Deputados, Legislacdo informatizada. Disponivel em:
https://www?2.camara.leg.br/legin/fed/consti/1930-1939/constituicao-35093-10-novembro-1937-532849-
publicacaooriginal-15246-pe.html. Acesso em 05/08/2019
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https://www2.camara.leg.br/legin/fed/consti/1930-1939/constituicao-35093-10-novembro-1937-532849-publicacaooriginal-15246-pe.html.%20Acesso%20em%2005/08/2019
https://www2.camara.leg.br/legin/fed/consti/1930-1939/constituicao-35093-10-novembro-1937-532849-publicacaooriginal-15246-pe.html.%20Acesso%20em%2005/08/2019

13

impessoalidade, formalidade e profissionalismo. Também foi sinalizada a implantacéo de um
sistema de mérito, reforcando a instituicdo do concurso publico e do treinamento.

Foi Luiz Simdes Lopes o fundador e presidente do DASP, tornando-se mais tarde, a
partir de 1944, também presidente da Fundacao Getulio Vargas. Para ele, o crescimento do pais
estava condicionado a uma revolucdo que conseguisse elevar a administragdo publica brasileira
a patamares similares aos de paises desenvolvidos. (SILVA, 2006). Luiz Sim@es Lopes atuou
no Ministério da Agricultura e posteriormente tornou-se assessor do entdo presidente Vargas,
adquirindo voz ativa para intervencfes nas acdes que foram chamadas de modernizacdo do
Estado brasileiro.

Com a instituicdo do Estado Novo em 1937, o DASP foi criado pelo Decreto-Lei 579,
que previa a instituicdo de um departamento administrativo vinculado a Presidéncia da
Republica, incumbido de observar o funcionamento dos 6rgéos publicos sob o ponto de vista
da economia e da eficiéncia. O referido Decreto-Lei adicionou ainda as seguintes atribuicdes:
assessoramento ao presidente da RepuUblica para examinar projetos de lei que fossem
encaminhados a sua apreciacao, defini¢do de padrdes dos materiais de uso nas reparticoes, além
de selecdo e aperfeicoamento de pessoas para atuacdo no servico publico. Mais uma vez, Luiz
Simoes Lopes foi chamado a assumir a presidéncia (cargo que depois passou a ser denominado
diretor-geral) do novo departamento e atuou ainda como presidente da Comissao de Orgamento
Geral do Ministério da Fazenda.

Durante sua atuacdo no DASP, na busca pela dita racionalizacdo da administracdo
publica, ficaram marcadas acdes como a selecdo de servidores publicos mediante concurso, o
aperfeicoamento indicado através de palestras, cursos e estudo no exterior. Criou-se na gestao
de Simdes Lopes, a carreira de Técnico de Administracdo, vista como instrumento
indispensavel dentro da reforma administrativa daquele momento. Partiu do DASP também a
proposicdo de criacdo da Coordenacdo da Mobilizacdo Econdmica no ano de 1942, na situacao
de entrada do Brasil na Segunda Guerra Mundial.

Em suma, o DASP constitui-se em um 6rgdo com muito poder de atuacdo junto ao
presidente da Republica, assessorando nas decisdes tomadas no sentido de renovacdo e
transformacédo da maquina administrativa, interferindo também na distribuigdo dos recursos no
que dizia respeito as previsoes de receitas e despesas da Unido. E ao participar ativamente do
orcamento da Unido acabava por dominar de fato a administracdo sob varios aspectos,
considerando sua interferéncia nos nimeros do plano de governo. Cabe ressaltar que havia

resisténcia especialmente do Ministério da Fazenda, tendo em conta que a elaboragdo do
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orcamento da Republica entregaria grande poder ao Ministro responsavel. (SILVA, 2006). E
conforme descrito por Bittencourt (2008, p. 23):

"Além de orientar toda a chamada administragdo geral da Republica, isto é, pessoal, material,
edificios publicos e outros aspectos 0 DASP tinha a imensa responsabilidade de elaborar o
orcamento federal, ou seja, todos os problemas com os quais se ocupa o governo. Era inevitavel,
assim, que o DASP tivesse uma intromisséo, cautelosa, mas importante, na solugéo de uma
imensa gama de problemas brasileiros, em diferentes setores, porque a ele competia
compatibilizar os projetos, vindos dos diversos ministérios e setores do servico pablico, com as
possibilidades orgamentarias. Por essa razdo, a Divisdo de Orcamento do DASP tinha uma
poderosa organizagdo, para prever a receita e a despesa da Unido, ou seja, para distribuir os
recursos. Forcosamente, fosse por pedido dos ministros de Estado, fosse por ordem expressa do
chefe do governo, eram dadas certas prioridades a determinados setores."

A partir da atuacdo do DASP foram registradas medidas significativas como 0s
concursos de ambito nacional para todas as carreiras, cargos e fungdes do servico publico
federal, com expressivo nimero de pessoas submetidas a concursos, desde 0s cargos com
maiores exigéncias profissionais até 0s cargos mais modestos; surgiu a classificacao sistematica
de funcionarios e empregados publicos, o que resultou em projecdo na vida administrativa do
pais (SILVA, 2006). O Brasil conta inclusive com registros de pioneirismo sobre a implantacdo
de um sistema de aperfeicoamento de pessoal, e nesse periodo contou com o reconhecimento
de muitos profissionais altamente qualificados servindo a organismos internacionais,
especialmente nas Nagdes Unidas, em que havia grande numero de brasileiros, muitos deles
oriundos do DASP.

Como contraponto aos registros de contribui¢fes geradas pelo DASP, alguns estudos
com visdo distinta indicam que, apesar das acdes pontuais, e até mesmo modernas para o
periodo em que ocorreram, na pratica, ndo houve uma politica consistente de recursos humanos
que atendesse as necessidades do Estado, ja que o patrimonialismo ainda era muito forte.
Diminuiu naquele momento a marca do coronelismo, mas, conforme analise registrada no Plano

Diretor de Reforma do Estado, ampliaram-se o clientelismo e o fisiologismo* (BRASIL, 1995).

1.3.3 Decreto-Lei 1.713, de 28 de outubro de 1939

Através desse Decreto, promulgado ainda na Era Vargas, surge o primeiro estatuto do
servidor, nomeado a época como “Estatuto dos Funcionarios Publicos Civis da Uni&o”, que

apresentava definicdes e esclarecimentos a respeito de temas como: provimento, vacancia,

4 BRASIL, Ministério da Administragdo e Reforma do Estado. Plano Diretor da Reforma do
Aparelho do Estado. Brasilia, 1995. Disponivel em:
http://www.bresserpereira.org.br/documents/mare/planodiretor/planodiretor.pdf
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nomeacdes, concursos, posse, fianca, exercicio, promocdo, transferéncia, readaptacéo,
remocao, permuta, reintegracdo, readmissdo, reversao, aproveitamento, funcéo gratificada,
substituicdes, tempo de servigo, vencimento, remuneracdo, gratificacOes, diarias, ajudas de
custos, férias, licencas, estabilidade, disponibilidade, aposentadoria, acumulacao, entre outros
direitos, deveres e responsabilidades.

Além disso, em seu primeiro artigo, nas disposi¢des preliminares constavam algumas

importantes defini¢des, como:

Art. 1° Esta lei regula as condicdes de provimento dos cargos publicos, os direitos e
vantagens, os deveres e responsabilidades dos funcionarios civis da Unido, dos Territorios e,
no que couber, dos da Prefeitura do Distrito Federal, dos Estados e dos Municipios.

Paragrafo Gnico. As suas disposicOes aplicam-se ao ministério publico, ao magistério e aos
funcionarios das secretarias do Poder Legislativo e do Poder Judiciario no que néo colidirem
com os dispositivos constitucionais.

Aurt. 2° Funcionario publico é a pessoa legalmente investida em cargo publico.

Aurt. 3° Cargos publicos, para os efeitos deste Estatuto, sdo os criados por lei, em nimero
certo, com denominacdo prépria e pagos pelos cofres da Unido.

Paragrafo Gnico. O vencimento dos cargos publicos obedecera a padrfes previamente
fixados em lei.

Aurt. 4° Os cargos sdo de carreira ou isolados.

Paragrafo Gnico. Sao de carreira 0s que se integram em classes e correspondem a uma
profissdo; isolados, 0s que ndo se podem integrar em classes e correspondem a certa e
determinada funcéo.

Art. 5° Classe é um agrupamento de cargos da mesma profissao e de igual padrdo de
vencimento.

Aurt. 6° Carreira é um conjunto de classes da mesma profisséo, escalonadas segundo 0s
padrdes de vencimento.

Art. 7° As atribuicBes de cada carreira serdo definidas em regulamento.

Paréagrafo Gnico. Respeitada essa regulamentacdo, as atribui¢des inerentes a uma carreira
podem ser cometidas, indistintamente, aos funcionarios de suas diferentes classes.

Art. 8° Quadro é um conjunto de carreiras e cargos isolados.

Art. 9° N&o haverd equivaléncia entre as diferentes carreiras.

Art. 10. Os cargos publicos séo acessiveis a todos os brasileiros, observadas as condigdes
de capacidade prescritas nas leis, regulamentos e instru¢des baixadas pelos 6rgédos
competentes.

O Decreto 1.713 foi um importante marco legal sobre a observancia da vida funcional
dos servidores publicos e também influenciou a eleicdo da data em que até os dias atuais é

comemorado o dia do Servidor Publico.

1.3.4 Decreto-Lei 200, de 25 de fevereiro de 1967

No ano de 1967 vivencia-se uma tentativa de reforma durante o periodo de
administracdo militar no pais, em que surge o Decreto Lei n°® 200, assinado pelo entdo
presidente Humberto de Alencar Castello Branco, o qual prop6s a descentralizacdo politico-
administrativa. Nesse momento, conforme aponta Klering et. al. (2010), foram instituidos
alguns principios de racionalidade administrativa como o0 planejamento e o orgamento.

Apresentavam-se como intengdes “0 descongestionamento das chefias executivas superiores
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(visando desconcentrar e descentralizar)”, com o intuito de “reunir competéncia e informacéo
no processo decisorio; a sistematizacdo; a coordenacéo e o controle” (CAMOES, 2013, p. 32).
Costa (2008) afirma que a tentativa de reforma fracassou, e que dentre as razdes estariam a
desarticulacdo entre planejamento e modernizacdo, além da baixa prioridade conferida as
proprias areas de gestdo de pessoas.

Entre outras questdes apontadas como mal articuladas, estava também a delegacéo de
responsabilidade sem efetivo planejamento para que houvesse algum controle, o que fomentou
0 ressurgimento de problemas antes vivenciados como disfunc¢@es da burocracia, nepotismo e

mau uso de recursos publicos.

1.3.5 Lei 6.871, de 3 de dezembro de 1980

Logo apos, para dar uma dimensdo mais profissional & area de recursos humanos do
Governo Federal, durante o governo de Jodo Figueiredo, o DASP criou, pela Lei n°® 6.871, de 3
de dezembro de 1980, a Fundacdo Centro de Formacao do Servidor Publico (FUNCEP), que
tinha como fun¢do “promover, elaborar e executar os programas de formacao, treinamento,
aperfeicoamento e profissionalizacdo do servidor publico da administracdo federal direta e
autarquica, bem como estabelecer medidas visando ao seu bem-estar social e recreativo” (art.
3°). Seu estatuto, aprovado pelo Decreto n°® 85.524/1980, enfatizava a formacdo do corpo
técnico da administracdo pablica. O entdo embaixador (Ministro) Sérgio Paulo Rouanet, em
1982, propde a criagio de uma escola de administragéo no Brasil nos moldes da Ecole Nationale
d’Administration (ENA - Franca) para formagdo de um grupo de servidores que pudesse ser
incorporado as funcdes estratégicas do Estado. Em 1986 foi incorporada a FUNCEP a Escola
Nacional de Administracdo Publica (ENAP), ligada ao Ministério do Planejamento
Desenvolvimento e Gestdo, com a proposta de criar uma elite de administradores publicos e
formar dirigentes capazes de formular e implementar politicas publicas.

1.3.6 Constituicdo da Republica Federativa do Brasil, de 5 de outubro de 1988

Com a promulgacéo da Constituicdo de 1988, durante o governo de José Sarney, apesar
de sua importancia vital no aspecto da redemocratizag&o, vivenciou-se o que para alguns autores
foi considerado um retrocesso sob a perspectiva da busca por modernizagéo da gestéo publica
(BRASIL, 1995, SANTOS; MACHADO, 1995). Retirou-se da administracdo indireta sua

flexibilidade operacional, dificultando o atendimento a algumas especificidades da natureza do
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trabalho dessas organizacdes, e instituiu-se o Regime Juridico Unico para todos os servidores
civis da Unido (KLERING et al., 2010). Inicia-se um processo de engessamento do aparelho
estatal e a instituicdo de regras burocraticas rigidas e universais para a administracao direta e
indireta, 0 que € visto pelos autores citados como uma certa estagnacdo do setor publico. No
periodo subsequente instituiu-se a reforma do Governo de Fernando Affonso Collor de Mello,
(1990 a 1992), caracterizada pela operagao de “downsizing ”, que, conforme apontado por Costa
(2008), apresentou reducdo do numero de ministérios, culminou na fusédo e extingéo de 6rgaos,
realizacdo de afastamentos e remanejamento de pessoal, em um processo permeado por uma
forte ideologia neoliberal. Esse periodo foi marcado pela auséncia de ac¢des significativas
relacionadas ao servigo publico e a profissionalizacdo de seus respectivos agentes.

1.3.7 Lei 8.112 de 11 de dezembro de 1990

Dentre as poucas iniciativas do periodo, foi assinada por Fernando Collor de Mello a
Lei n®8.112/1990, gerada como ato normativo regulamentar do novo Estatuto dos Servidores
Publicos Civis da Administracdo Publica Federal, direta e indireta, para o Executivo,
Legislativo e Judiciario, atribuindo a denominagao “servidor” a pessoa legalmente investida em
cargo publico, e como cargo publico o conjunto de atribuicGes e responsabilidades que estejam
previstas dentro da estrutura organizacional, e que devam ser atribuidas a um servidor.
(BRASIL, 1990). A norma federal foi elaborada como regramento para a atuacdo
dos servidores publicos estatutarios (efetivos ou comissionados), tornando-se um guia, que, até
os dias atuais, aponta os deveres e direitos relacionados as atribui¢cdes de um servidor publico
durante o exercicio de seu cargo.

A Lei atualiza a regulamentacdo sobre as questdes de provimento, vacancia, remocao,
redistribuicdo, substituicdo, direitos e vantagens, regime disciplinar, processo administrativo
disciplinar, seguridade social, entre outras disposi¢cdes (BRASIL, 1990). Além de passar a ser
um importante norteador da vida funcional cotidiana dos servidores publicos federais, serviu
também de base para a regulamentacdo de processos que vieram a ser posteriormente

formalizados.

1.3.8 Emenda a Constitui¢do Federal n® 19/1998

No periodo de 1995 a 2002, gestdo do presidente Fernando Henrique Cardoso,

experimenta-se uma nova e forte tentativa de reforma gerencial, com movimento chefiado pelo
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entdo ministro Luiz Carlos Bresser-Pereira, que anunciava voltar-se para a qualidade na
prestacdo do servi¢o publico, que se ocuparia em desenvolver uma cultura gerencial nas
organizagOes. Surge a Emenda Constitucional n° 19, de 4 de junho de 1998, chamada de reforma
administrativa, que agregou orientagdes do Plano Diretor de Reforma do Aparelho do Estado,
e que “modifica o regime e dispde sobre principios e normas da Administracdo Publica,
Servidores e Agentes politicos, controle de despesas e finangas publicas e custeio de atividades
a cargo do Distrito Federal, e da outras providéncias” (BRASIL, 1998).

A admissao passaria a ser realizada segundo critérios de mérito, por meio da politica
de concursos regulares, com recomposicao permanente da forca de trabalho (CAMOES, 2013).
Surge nesse momento a definicdo de um sistema estruturado de carreiras, de avaliagéo de
desempenho que passaria a ser constante e de treinamento sistematico. Inicia-se uma politica
do entdo chamado “Recursos Humanos” com uma mensagem de isonomia, a qual anunciava
que todos os servidores receberiam as mesmas condicGes, independentemente de sua
qualificacdo ou das atividades executadas. Costa (2008) afirma que os principios estavam
demasiadamente vinculados as reformas anteriores, exceto a forma de controle, que apresentava
a maior diferenca, posto que deixou de tomar como base os processos, passando a ficar
concentrada nos resultados.

O préprio governo realizou um diagnéstico em que constatou a auséncia de diretrizes
de gestdo de pessoas e confuséo sobre as regras relativas a pessoal. A partir dessa constatagéo
foram retomados alguns dos projetos de melhoria com a finalidade de formar uma
administracdo publica composta por profissionais altamente qualificados. A renovacgéo
planejada incluiu um esforco do Governo Federal, no periodo de 1995 a 2002, para capacitar
os servidores, inclusive com o desenvolvimento de programas de formagdo para algumas
carreiras (BRASIL, 2002).

1.3.9 Decreto 2.794, de 1° de outubro de 1998

O Ministério da Administracdo e Reforma do Estado (Mare) lancou a Politica Nacional
de Capacitacdo dos Servidores Publicos Federais, a partir do Decreto n° 2.794. Seus objetivos
eram a melhoria da eficiéncia do servico publico e da qualidade dos servicos prestados ao
cidadao, a divulgacdo e o controle de resultados das agdes de capacitacdo e a racionalizacdo e
a efetividade dos gastos com capacitacao (art. 1°). Esses esforgos foram mantidos no governo
do presidente Luiz Incio Lula da Silva (2003 a 2010).
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1.4 Decreto 5.707, de 23 de fevereiro de 2006

O Decreto n® 5.707 que esté apresentado com especial atengdo em capitulo especifico
desta pesquisa, é considerado um marco na politica do desenvolvimento de pessoas dentro do
servigo publico. Editado no periodo do primeiro mandato de Lula da Silva na presidéncia da
Republica, foi concebido como uma iniciativa em relagdo ao modelo de competéncias por meio
da aquisicdo de conhecimento, pois a Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal
(PNDP) passava a colocar em prioridade o investimento em capacitacdo. O Decreto institui a
PNDP e as diretrizes para o desenvolvimento de pessoas da administracdo publica federal
direta, autarquica e fundacional e seus preceitos versam sobre o modelo de gestdo por
competéncia, definida como a “gestdo da capacitagdo orientada para o desenvolvimento do
conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes necessarias ao desempenho das funcdes dos
servidores, visando ao alcance dos objetivos da instituigdo” (BRASIL, 2006).

Haja vista que essa pesquisa esta direcionada, em fungdo do caso concreto analisado, a
um subgrupo dos servidores publicos federais, 0s quais estdo vinculados as Instituicdes Federais
de Ensino Superior (IFES), apresento também, a seguir, a legislacdo regulamentar especifica

para esta parcela dos servidores publicos federais, suas influéncias e relevancia.

1.4.1 Lein°®11.091, de 12 de janeiro de 2005

Esta lei, assinada pelo entdo presidente Luiz In4cio Lula da Silva, “dispde sobre a
estruturacdo do Plano de Carreira dos Cargos Técnico-Administrativos em Educacdo, no
ambito das InstituicGes Federais de Ensino vinculadas ao Ministério da Educacdo, e d& outras
providéncias” (BRASIL, 2005). O chamado “PCCTAE” deu origem a estruturagdo da carreira
e dos cargos dos servidores técnico-administrativos da area da educacdo que integram o quadro
de pessoal das IFES. Nesse instrumento constam a formatacgéo e a descrigdo de cargos, a partir
das quais, as organizacOes deverao utilizar seu entendimento interno para definir as funcdes que
serdo executadas em cada posto de trabalho. Diferentemente das organizacOes privadas, as
organizag@es publicas precisaram acatar certos padrées de atividades para determinados cargos,
observando as limitacdes legais, e até a promulgacédo desta Lei ainda ndo se tinha uma definigéo
mais clara sobre as atribuicOes de atividades para esta categoria de trabalhadores. Um dos
exemplos mais presentes entre os padrdes impostos € o conjunto de requisitos minimos que

precisa ser atendido para o provimento dos cargos, ndo havendo a liberdade para redefinicdo
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desses requisitos, e no caso de alteragdo, essa serd feita somente via dispositivo legal
(SCHMITZ JUNIOR, 2015).

1.4.2 Decreto n° 5.824, de 29 de junho de 2006

Para estimular a participacdo de candidatos bem qualificados nos concursos e nas
atividades de aperfeicoamento, no caso de servidores ja integrantes da carreira, criou-se, através
do PCCTAE, o Incentivo a Qualificagdo (lQ), instituido pelo Decreto n°® 5.824 de 2006,
correspondendo este a um valor percentual pago sobre o vencimento basico dos servidores que
apresentarem titulacdo superior & minima exigida para o cargo, considerando a area de

conhecimento de sua formacéo, seu ambiente de trabalho e as funcdes exercidas.

1.4.3 Decreto n° 5.825, de 29 de junho de 2006

Decreto que “estabelece as diretrizes para elaboracao do Plano de Desenvolvimento dos
Integrantes do Plano de Carreira dos Cargos Técnico-Administrativos em Educacdo, instituido
pela Lei no 11.091, de 12 de janeiro de 2005” (BRASIL, 2006, preambulo). Este dispositivo
apresentou os objetivos do programa de capacitacao e aperfeicoamento, os resultados esperados
do programa de avaliacdo de desempenho, e a analise do programa de avaliacao de desempenho
como processo pedagogico, coletivo e participativo.

Cabe ainda salientar que em outros instrumentos legais, em ambito nacional e de forma
abrangente, também esta prevista a destinacdo de recursos para o desenvolvimento dos
servidores, como atualmente, na Lei n° 13.808 de 15 de janeiro de 2019 - Lei Orcamentaria
Anual (LOA):

-Programa 2131: Programa de Gestéo e Manuteng¢do do Ministério do Trabalho - Acéo 4572:
Capacitacdo de Servidores Publicos Federais em Processo de Qualificagdo e -Requalificacdo;

(p- 9)

-Objetivo 0497: Promover a formagdo, capacitacao e fixacdo de recursos humanos
qualificados voltados a ciéncia, tecnologia e inovagéo. (p. 9)

-Objetivo 1159: Aumentar a eficiéncia da forca de trabalho do Estado por meio da
capacitacdo, do aprendizado organizacional e da promocéo da diversidade. (p. 20 e 109)

Questdes importantes relacionadas a vida funcional dos servidores igualmente estdo
cobertas através do Plano Plurianual (PPA), no PPA 2016-2019 (Lei n° 13.249) constam entre

as metas:

[...JAprimoramento do conhecimento juridico dos servidores publicos, de forma a auxilia-los

na implementacdo das politicas publicas; Capacitagdo de 350 servidores de 6rgdos e entidades
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da Administracdo Publica Federal integrantes do Sistema de Gestdo de Documentos de
Arquivo; Além de apontamentos como: Resultado Financeiro do Regime Préprio de
Previdéncia Social da Unido (servidores civis) em relagdo ao Produto Interno Bruto [...]
(BRASIL, 2016).

Especialmente a partir do final da década de 1990, é vasto o aparato legal que
regulamenta e valoriza o fazer do trabalhador do servico publico, sendo possivel identificar
mais fortemente a incidéncia de entraves e lacunas de efetivacdo relacionados aos distintos
periodos governamentais do que propriamente dificuldades oriundas da base legal ou da falta
dela. Considerando que a vida funcional do trabalhador do servico publico é regulamentada
estritamente pelos dispositivos legais, no decorrer da pesquisa serdo apresentadas as
especificidades do grupo de servidores publicos federais atuantes dentro da autarquia
Universidade Federal do Rio Grande do Sul, incluindo ocorréncias e possibilidades vividas em

funcdo do que o contexto histérico legal vem apresentando e impondo a esse grupo.

2 FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 AS ORGANIZACOES PUBLICAS, A ADMINISTRACAO PUBLICA E O NOVO
SERVICO PUBLICO

O bem-estar, a felicidade e a propria vida de todos n6s dependem, em medida significativa, do
desempenho dos mecanismos administrativos que nos cercam e ddo apoio. A qualidade da
administracdo na sociedade moderna toca nossa vida diaria, desde as questdes primérias de
alimentagdo e abrigo até a periferia de nossa atividade intelectual. Hoje, a vida de uma pessoa
pode depender da administracdo dos controles de pureza numa farmécia; amanhd, ela pode
depender das decisGes de um departamento estadual de transito; na préxima semana, ela pode
estar a mercé da sabedoria administrativa de um alto funcionario do Departamento de Estado.
Querendo ou ndo, a administracdo é uma preocupagdo de todo mundo. Se quisermos sobreviver,

convém que o fagamos com inteligéncia. (WALDO, 1955, p. 70).

Concordando com a citacdo de Dwight Waldo, cientista politico norte-americano acima
citado, ressalto neste capitulo, que as organizagdes sao produtos de acGes humanas individuais,
gue em algum momento passam a ser integradas entre si. Tais agdes possuem sentido e
relevancia, especialmente para quem nelas atua. Sao supostamente impessoais no intuito de
evitar possiveis excessos e distanciar-se do patrimonialismo, sendo, contudo, o pano de fundo
de um mundo muito pessoal, que, de acordo com a vontade particular ou ndo, é parte integrante
do cotidiano e da organizacdo social como um todo (DENHARDT, CATLAW, 2017). Ao
refletir sobre a estreita ligacdo entre o Estado e os cidad&os, sdo considerados os estudos de
Robert B. Denhardt (2017) como basilares para o tema das organiza¢des e do novo servico

publico. Juntamente com as anélises de outros estudiosos do tema, apresento um olhar para a
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estrutura que compde o servi¢o publico sob a perspectiva de foco no cidaddo, o qual néo
consegue manter sua vida dissociada da organizacdo estatal, mas que também mantém seus
olhos sobre as acOes executadas e exige respostas aos seus questionamentos. Trata-se de uma
visdo baseada na teoria democratica, cujo foco esta na justica, liberdade e igualdade.

E de conhecimento geral a vasta gama de proposicdes e interpretacdes sobre como as
organizagOes publicas funcionam, sendo relevante se considerar que essas teorias ndo existem
separadas da pratica, e que, no campo da acdo, teoria e pratica ndo podem ser dissociadas.
Ocorre porem, que todos os sujeitos, incluindo estudiosos do tema, usuarios e cidaddos em
geral, produzem conhecimento e compreensdo especificos relacionados aos campos de atuacdo
em que vivem e trabalham, tornando-se especialistas em suas préprias rotinas. Por essas e outras
razdes, conforme Denhardt (2017), é impossivel unificarmos o conhecimento sobre as
organizagOes publicas, ou mesmo ter a intencdo de esgotar o assunto, contudo, o propdsito de
algumas teorias é oferecer uma compreensdo mais coerente e integrada. Com isso, entre as
teorias da administracdo publica (AP), ao menos trés orientacbes mais antigas e uma mais atual

podem ser identificadas, conforme resumido no Quadro 3:

Quadro 3 - Abordagens sobre os estudos das organizacdes publicas

Orientacéo Arranjo Visdo das Organizacdes

Publicas

Administracdo publica Relativa a outros estudos Nesta visdo, uma teoria da

como parte do processo
governamental

nas ciéncias politicas,
apenas como elemento
integrante

organizacao publica nada mais
é do que parte de uma teoria
politica maior

Organizac0es publicas
semelhantes as
organizac0es privadas

Existe uma Unica teoria
das organizagbes

Nesta visdo, uma teoria das
organizag0es publicas é
simplesmente parte de uma
teoria maior e geral

Administracao publica
como campo profissional

Baseada em varias
perspectivas tedricas para
produzir resultados
praticos

Nesta visdo, uma teoria da
organizagao publica é
inalcangavel e também
indesejavel

Organizac0es publicas
afetam o desenvolvimento
e a implementacéo das
politicas publicas

Exercem papel
significativo no processo
governamental

Nesta visao, as organizacoes
publicas influenciam a
alocacdo de valores na
sociedade

Fonte: Elaboracgéo da autora com base em Denhardt (2017)
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Denhardt (2017) afirma que a visdo da AP como relacionada ao processo de governo
foi sustentada por muito tempo e continua atraindo seguidores. Nesta visdo defendida pelo
autor, a organizacdo publica — particularmente a burocracia publica, sobre a qual se discorrera
no capitulo seguinte — ndo tem seu reconhecimento como um mero braco do governo, ela
também exerce papel significativo no processo governamental. As ditas organiza¢des publicas
impactam o desenvolvimento e a implementacdo das politicas pablicas de diversas formas, e
consequentemente, influenciam a alocagéo de valores na sociedade. Sendo assim, deverdo estar
também sujeitas aos critérios de avaliacdo a que estdo submetidos os demais atores que
participam do processo politico, precisando observar principios como os de liberdade,
igualdade, justica, responsividade, entre outros apropriados a AP. Por isso, 0 autor considera
que o corpo tedrico que mais se adéqua para incluir as agdes da organizagao publica “¢ a teoria
politica, e as recomendacBes mais importantes que os tedricos politicos poderiam fazer sdo as
que servem para orientar a formulagdo e a implementacdo de politicas publicas.”
(DENHARDT, CATLAW, 2017, p. 19-20).

As organizagfes sdo comumente definidas como grupo de pessoas reunidas com o
intuito de alcancar um objetivo, sendo vistas como responsaveis por dar direcionamento as
atividades de muitos individuos para o alcance de um objetivo especifico. Tais atividades sdo
coordenadas por meio de relacionamentos hierarquicos de autoridade na interacdo entre
superiores e subordinados, com acento nas relac6es que fluem de cima para baixo. A diviséo
do trabalho e o esclarecimento sobre as relacGes de autoridade ficam marcadamente presentes,
mas, ainda que muitas definicdes de organizacdo apontem para estruturas grandes e complexas,
hd que se considerar que as organizagbes poderdo apresentar formas flexiveis e outras
dimensdes, como ja mencionado em outros tempos por Chester Barnard (1948, p. 73). Este
autor descreveu uma organizagdo como “um sistema de atividades ou forgas conscientemente
coordenadas de duas ou mais pessoas”, expandindo assim a gama de grupos que podem ser
considerados organizacOes e indicando que o foco esteja nas atividades coordenadas e nao
apenas nos mecanismos formais.

As discussdes e compreensdes sobre as organizagdes alcancam ainda questfes que
abrangem os universos do publico e do privado. Ao compreender que a institucionalizagdo
como regramento, 0 comportamento humano e a atuacéo das proprias organizagdes apresentam
muitas semelhancas, seria possivel considerar a ideia de que os aprendizados obtidos nos dois
ambitos poderiam contribuir para uma teoria geral das organizagdes, com um olhar mais
genérico e interesses principais mais voltados para a eficiéncia. Por outro lado, criticos da visdo

geral das organizagdes apontam para diferencas significativas entre as organizacgdes publicas e
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as privadas, em que pese considerarem as implicacdes da teoria politica democratica
(ALISSON, 1997; BOZEMAN, 1987; RAINEY, 2003, Cap. 3; STILLMAN, 1996). Tais
diferencas significativas englobam o tipico interesse das agéncias governamentais mais focado
na prestacdo de servicos e menos na obtencdo de lucro e na producdo, bem como, sua
dependéncia das determinagOes legislativas e ndo dos movimentos do mercado para
financiamento. Esses criticos argumentam ainda sobre os propdsitos consideravelmente mais
ambiguos das agéncias governamentais se comparados com os das agéncias privadas, e
salientam que aquelas possuem resultados mais dificeis de medir do que essas, ficando desta
forma limitadas no grau de eficiéncia que poderdo alcancar. Também reforgcam que os processos
de tomada de decisdo das organizac¢des publicas sdo pluralisticos, e que sua capacidade de agédo
pode ser mais permeada pelas influéncias ou mesmo prejudicada em alguma das fases do
sistema de governanca.

Quando se fala sobre organizagdes publicas, cabe também lembrar das diferencas entre
administragdo publica e administragdo governamental, as vezes confundidas. Alguns estudiosos
como Paul Appleby (1945) argumentam que, tendo em vista que o “governo ¢ diferente” da
empresa privada, a administracdo publica torna-se diferente da gestdo de negocios. Nao sdo
poucas as razdes para se crer que o campo da administracdo publica seja distinto de outros
campos, contudo, também sdo inegaveis algumas semelhangas, as quais nao sdo
necessariamente vinculadas ao fato de haver ligagdo com o governo. Pode-se dizer por exemplo,
gue sistemas politicos com menos democracia talvez consigam apresentar objetivos mais
precisos, menos pluralisticos nos processos de tomada de decisdo e mesmo mais negligentes
com a transparéncia ou accountabily. Além disso, muitas empresas privadas voltam-se para a
arena publica, aderindo a processos de governanca, concebendo a possibilidade de modificar
praticas tradicionais de gestdo e aderindo a objetivos de servicos. Tais modificacdes de cenarios
e de desenvolvimento podem estar sugerindo ndo necessariamente mais semelhancas entre o
governo e 0s negdcios, mas indicando que o “grau de democratizagdo com o qual a organizagao
estd comprometida determina o carater publico de seus processos de gestdo” (DENHARDT,
CATLAW, 2017). Isto posto, é possivel perceber que as organizagbes que venham a
comprometer-se com processos abertos e publicos, poder&o obter as oportunidades e restricdes
associadas aos processos das organizacdes publicas.

As organizagOes sdo compostas em seu cerne por uma estrutura e seus individuos, e
conforme mencionado por Bergue (2010), sua singularidade estara definida pelo conjunto de
valores organizacionais que sdo derivados da maneira como as pessoas que a integram

conseguem construir e reconstruir seus valores formando uma teia através da interatividade. Ao
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refletir sobre essas questdes é possivel ponderar que uma abordagem com o objetivo de elaborar
uma teoria integrada das organizagdes publicas que considere suas especificidades, mas que
mantenha objetivos convergentes, precisara do cumprimento de alguns requisitos previamente
estabelecidos. Para elaborar uma teoria integrada, composta por principios e valores
democréticos, Denhardt e Catlaw (2017) defendem o que chamam de teoria das organizacGes
publicas democréticas, considerando que ela estara firmada em valores como igualdade,
liberdade e justica. Essa teoria, em primeiro lugar, estard preocupada com a forma utilizada
pelas organizagdes publicas para promover valores sociais que tenham sido anteriormente
definidos, contar4& com o envolvimento do cidaddo, e manterd a responsividade sobre os
interesses desses mesmos cidaddos, colocando claramente a publico suas perspectivas para as
abordagens politica, genérica e profissional.

Em segundo lugar, argumentam 0s autores que uma teoria integrada da organizacao
publica precisara também significar as diversas formas possiveis de aquisi¢do de conhecimento
relacionado as organizacOes. Dessa maneira seré possivel valorizar o conhecimento existente e
procurar aplica-lo relacionando a teoria as diversas praticas de maneiras distintas, obtendo
resultados que contribuam positivamente com 0s processos organizacionais. Cabe aqui
considerar, inclusive, que a limitacdo da aquisicdo de conhecimento podera ser negativamente
impactante e que sua pluralidade podera agregar valor pessoal e profissional aos integrantes das
organizagOes. Sao trés os principais modelos de aquisicdo de conhecimento propostos pelos
autores: o racional, o interpretativo e o critico, e sdo apontadas possiveis implicacdes de sua
adocdo nos processos organizacionais. O modelo racional enfatiza a ciéncia social positiva,
arraigada no conhecimento cientifico, e que procura o conhecimento para exercer o controle,
reforcando comportamentos instrumentais que colaborem com a efetivacdo dos objetivos
organizacionais. O modelo interpretativo estd baseado em uma teoria interpretativa, que se
apoia na fenomenologia e ha compreensao, que visa o conhecimento com a ideia de construir a
comunicacgéo e procura desenvolver um maior senso de compreensdo interpessoal. Por fim, o
modelo critico estd fundamentado na teoria social critica, visando a emancipacdo dos sujeitos,
buscando a libertacdo das restriches sociais que possam limitar o desenvolvimento e o
crescimento das pessoas, advoga que os individuos aliem responsabilidades e autonomia por
meio de atitudes esclarecidas, em que poderdo produzir educacéo reciproca e autoeducacao.

Estdo destacados no quadro a seguir, 0s principais pontos abordados pelos autores:
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Quadro 4 — Principais modelos de aquisi¢do de conhecimento nas organizagdes

MODELO .
MODELO RACIONAL INTERPRETATIVO MODELO CRITICO

- Baseado na compreensdo, -> Baseado na

ROIRLYDIS ~>Baseado no controle utiliza-se da Teoria emancipacao
QIETER© yiilizaselddGisnciasocidl Interpretativa e da utiliza-ge (c;ia Teoria Social
CONHECIMENTO  Positiva P ! o

Fenomenologia Critica

FORMA DE Os processos de tomada de Os processos de tomada de  Os processos de tomada de

DECIDIR decisio Ao racionais _demsgo sdo emotivo- decisdo sdo baseados em
indutivos valores
FORMA DE AGIR  Acdo instrumental Acéo expressiva Acdo educativa (praxis)

Fonte: Elaboracdo da autora com base em Denhardt (2008)

Os modelos apresentados no Quadro 4 sdo transversais a teoria das organizacoes
publicas democréticas, e sao sistematizados pelos autores ratificando a questdo da
representatividade de cada um dos atores envolvidos nas organizacGes e suas contribuicdes a
partir do conhecimento adquirido. Tal questdo perpassa a aprendizagem organizacional e
pessoal, enfatizando a importancia de ndo se limitar a aquisicdo de conhecimento, mas de
aceitar e beneficiar-se dos fluxos e refluxos, tirando disso novas ligdes, e conectar teoria e
pratica de forma direcionada dentro das organizacGes afim de angariar melhorias.

Em terceiro lugar, afirmam que é possivel ver a AP contendo em si distintos tipos de
organizaces e de setores, e que uma teoria integrada precisa perceber a administracao publica
COMO Um Processo e Ndo necessariamente uma estrutura hierarquica, uma forma organizacional
ou apenas um setor societario. Ao se fazer essa dissociacdo € possivel visualizar outras
possibilidades de acdo. Por fim, em quarto lugar, a referida teoria deve dar énfase a qualidade
publica do processo como sendo um ponto significativo, ao conferir valor ndo somente a
qualidade publica como também a democracia na relacdo existente entre os muitos atores na
AP, da mesma forma entre os colaboradores do servico pablico e as fronteiras organizacionais.
Com isso sera possivel definir em que medida a AP esta interessada na gestdo dos processos de
mudanga e procura por valores sociais que tenham sido definidos publicamente e engajados

com o0s objetivos de uma governanca democratica.
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Na Figura 1, sdo resumidos 0s requisitos necessarios para a concepc¢do de uma teoria
integrada das organizagdes, proposta como ferramenta para a AP.

Figura 1 - Objetivos/requisitos para uma teoria integrada das organizac6es publicas:

| |
>

Fonte: Elaboracdo da autora com base em Denhardt (2017)

A administracdo publica, que mantém seu funcionamento através das organizacfes que
a compbem, também é afetada ao longo dos tempos, e quando falamos do Brasil, podem ser
citadas grandes interferéncias, especialmente na ocasido das reformas administrativas ocorridas
nos diversos regimes politicos ja instaurados. Denhardt e Catlaw (2017) chamam a atencdo ao
fato de que, ao examinar diferentes inclinagcdes nos estudos relacionados a AP, podem ser
observadas correntes de pensamento significativas embora as vezes contraditorias. S&o
marcantes as visdes em que a AP esta diretamente relacionada com o processo governamental,
e dentro dele sdo objeto de especial atencdo os valores normativos como responsabilidade,
liberdade e justica, por outro lado, a visdo de que, apds o processo decisério democratico, 0
caminho trilhado na implementacdo das decisdes utiliza-se de técnicas empregadas na empresa
privada. Quando eventualmente ocorre o predominio do segundo ponto de vista sobre o
primeiro, apresenta-se a dicotomia entre administracéo e politica.

O segmento especifico da administracdo que esta diretamente ligado as acoes
governamentais € intitulado administracdo puablica, a qual tera sua formatagcdo calcada no
tempo, no espaco geografico e nas caracteristicas individuais dos atores que a integrarem em
cada momento. No inicio do século XX, consolidou-se nos Estados Unidos a administracdo
cientifica, a qual percebia a administracdo publica como definida para atuacdo do Executivo,
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no sentido de executar as politicas que fossem definidas na esfera da politica (HENRY, 1975).
Nesse caso, a AP voltava-se a formacdo de uma burocracia governamental, que se
responsabilizava pela implementacdo de politicas pablicas, e que sobretudo, deveria atuar no
sentido de superar condutas relacionadas ao patrimonialismo, de forma imparcial e apolitica,
baseando-se em uma formacdo profissional sélida.

Na visdo de Bobbio, Matteucci e Pasquino (1998, p.10), administracdo publica "designa
0 conjunto das atividades diretamente destinadas a execucdo concreta das tarefas ou
incumbéncias consideradas de interesse publico ou comum, numa coletividade ou numa
organizacéo estatal”. Na conceituacdo de La Palombara (1982, p. 220), pode-se entender por
"administracdo publica todas aquelas atividades diretivas centradas, organizacionalmente
ligadas a implementacdo de politicas publicas e/ou a consecucdo de metas publicas”,
englobando em seu entendimento também distingbes entre administracdo publica e privada,
uma questdo importante no que diz respeito as dinamicas dos dois setores e a possibilidade ou
ndo de ficarem interligados, ou mesmo os limites de sua integracdo. Ainda, de acordo com
Matias-Pereira (2007, p. 10) , a AP precisa ser compreendida, em sentido amplo, como: “todo
o0 sistema de governo, todo o conjunto de ideias, atitudes, normas, processos, instituicdes e
outras formas de conduta humana”, que serdo determinantes para a forma de distribuir e de
exercer a autoridade politica” e que indicardo como os interesses publicos devem ser atendidos.

A partir da década de 1970, a denominacdo administracao publica foi sendo substituida
pela denominacdo gestdo publica, e embora ainda ndo se identifiquem distincGes claras entre
0s termos, uma vez que 0s aspectos conceituais das diferencas ndo sdo muito explorados na
literatura, é possivel perceber uma conotacdo da palavra gestdo como especialidade da
administracdo. Neste caso sdo atribuidas maiores responsabilidades ao gestor publico, o qual
precisaria em tese ser dotado de maior sagacidade que o administrador. A gestao publica reflete
uma nova ideia de postura institucional, superando conceitos anteriores relacionados a
administracdo classica que observava especialmente movimentos internos como organizacao,
coordenacdo, controle, planejamento, entre outros, passando a integrar também “outros
movimentos e articulacdo nas relagdes das instituicdes do Estado com a sociedade e entre as
instancias dos poderes publicos, exigindo postura diferenciada dos servidores publicos nas suas
acoes.” (MACHADO, 2012, p. 76).

Essas novas percep¢fes com visdo mais sistémica sobre a atuacdo das organizacfes
publicas e sobre o dito gestor publico, introduzem também a questdo da denominada nova
administracdo publica. Seus primeiros movimentos tém registros da década de 1960, como

ressaltado por Denhardt e Catlaw (2017), quando mencionam o simposio académico realizado
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em 1968 no Centro de Convencdes de Minnowbroook, na Universidade de Syracuse, em Nova
York para reunir os cientistas mais interessados no assunto para um debate referente aos seus
interesses e abordagens. Segundo 0s mesmos autores, no Brasil, a ideia da nova administracéo
publica passa pela “crise fiscal da década de 1970, e resultou em varios esforgos para se produzir
um governo que funcionasse melhor e custasse menos” (DENHARDT E CATLAW, 2017, p.
167-168). Tal movimento previa medidas de austeridade fiscal, melhorias na produtividade
publica, bem como testes com mecanismos alternativos para otimizar a prestacéo de servigos,
contemplando ideias do racionalismo econémico como solugédo para problemas governamentais
que envolveriam alternativas como privatizacdo e terceirizagdo. Aos poucos, vai ganhando
espaco o termo gestdo publica.

Para Donald Kettl (2005) o que se tornou conhecido como nova gestdo publica era uma
fracdo de uma “revolugdo global de gestdo”, da qual poucos governos escapariam, € como
termos centrais dessa revolucdo estariam as criticas as insuficiéncias de responsividade e de
eficacia dos governos. Kettl afirma em seus escritos que 0s governos precisam, em primeiro
lugar, se tornar mais produtivos e usar os recursos financeiros de forma mais adequada, em
segundo lugar, rever suas estruturas de incentivo que estariam mal formuladas, necessitando
alteracOes para que os servidores publicos sejam motivados a atuar e também para que possam
ser responsabilizados por seus resultados e, em terceiro lugar, precisam ser reprimidos, uma
vez que ultrapassem seus limites (KETTL, 2005).

Em tempos mais recentes, marcadamente a partir da década de 1990, conforme descrito
por Denhardt e Denhardt (2007), apresenta-se uma alternativa, a qual denominam de Novo
Servico Publico, buscando inspiracdo na teoria politica democrética, que esta preocupada com
a conexdo entre os governos e os cidadaos, bem como, no tratamento alternativo a gestao e ao
design organizacional, que se originam de uma heranca mais humanistica da teoria da
administracdo publica. Nessa perspectiva, 0 governo cumpre com suas incumbéncias para com
o cidadéao, garantindo que existam procedimentos efetivos de funcionamento que estejam de
acordo com principios democraticos, garantindo também protecdo aos direitos individuais.
Havera nesse caso o papel do cidaddo, que consiste em aprender a escolher de acordo com seus
interesses e respeitar o mesmo direito do outro. Segundo essa filosofia, 0 governo existe para
mediar interesses coletivos e pessoais, sustentando assim o modelo aprimorado que os referidos
autores denominam ser o adequado para a economia da public choice e o novo servico publico.
(DENHARDT E CATLAW, 2017).

E fato que essa perspectiva exigiria também, por parte dos governos, um conhecimento

da situacdo social e do posicionamento civico dos cidaddos muito mais definido, com a
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condicdo de visualizar o interesse publico, e como resultado desse esforco, seria possivel uma
visdo alternativa de cidadania democréatica. Conforme mencionado por Michael Sandel (1996),
a interpretacdo de uma cidadania democratica exige dos individuos o ‘“conhecimento dos
problemas publicos e também o senso de pertencimento, interesse pelo todo, lacos morais com
a comunidade cujo destino esta em jogo” (SANDEL, 1996, p. 5-6). A partir disso as decisoes
passariam a ser compartilhadas, e esse compartilhamento exigiria que os cidadaos possuissem
ou viessem a adquirir determinadas qualidades de carater, ou virtudes civicas. Pensar em
governos democraticos aponta também para a existéncia de governos responsivos para com a
sociedade, sem excluir o papel de participagdo do cidaddo. Uma gestdo publica com mais
transparéncia precisard também manter em uso ferramentas de controle de poder, que lhe
permitam limitar a acdo dos detentores do poder e fazer com que suas acdes se tornem mais
transparentes, interessando-se pela accountability permanente.

Ao congregar essas questdes, Denhardt (2008) aponta as principais caracteristicas que
distinguem os modelos de Gestdo Publica e Servico Publico, conforme representado na Figura

2 a sequir:

Figura 2 — Principais caracteristicas da Nova Gestdo Publica e do Novo Servico Publico

[ Nova Gestao Publica ] [ Novo Servigo Publico ]
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Fonte: Elaboracdo da autora com base em Denhardt (2008)

Com base nas distin¢Ges apontadas pelos autores, é perceptivel ao longo dos anos de
1970 a 1990, que aumenta a preocupa¢do com um servico publico que tome para si o papel de
integrar governos e sociedade em geral, com destaque para as respostas que precisam ser dadas
ao cidaddo sobre suas demandas e para a prestacdo de contas, ou accountability, também
necessaria. Nessa direcdo, conforme descrito por Machado (2012) uma das expressdes
utilizadas em nosso idioma “que se aproxima a accountability € responsabiliza¢éo, no sentido
de que o poder fica sujeito a sangdes e que deve ser exercido de forma transparente, forcando o
gestor publico a justificar seus atos.” (MACHADO, 2012, p. 15). O referido termo estd
diretamente ligado a capacidade de resposta e a responsabilizagdo sobre a prestacdo de contas
e, sendo fator obrigatorio, contribui para a redugdo da negligéncia no caso de governos menos
democraticos, ressaltando o fato de que “quanto mais avangado o estdgio democratico, maior o
interesse pela accountability” (CAMPOS, 1990, p. 33). Tanto o significado do termo quanto

sua aplicacdo, sob o ponto de vista do novo servigo publico, ndo sdo questdes de simples
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definicdo e envolvem a necessidade de equilibrio entre responsabilidades e normas dentro de
uma teia complexa, mas que pode ser visto como caminho possivel para resultados promissores
de interlocucéo entre governos e demais cidadaos.

Ao visualizar essa forma de resposta, havera a necessidade também de se pensar nos
graus e nas formas de accountability, bem como na responsividade da ordem politica, que por
sua vez afetara os padrfes de governabilidade vigentes. A governabilidade democratica sera
uma variavel dependente da capacidade dos governos de atuarem sendo responsaveis e
responsivos em relacdo aos cidaddos em geral. Para Przeworski (1996) “...governos sao
responsaveis quando os cidaddos tém possibilidade de discernir aqueles que agem em seu
beneficio, e podem lhes impor sanc¢des apropriadas, de modo que 0s governantes que atuam em
prol do beneficio dos cidaddos sejam reeleitos, e 0s que ndo o fazem sejam derrotados”. E 0s
governos responsivos sao aqueles que possibilitam o atendimento aos interesses dos cidadéos,
optando por politicas “que uma assembleia de cidaddos, tdo informados quanto o Estado,
escolheria por votacdo majoritaria, sob 0s mesmos constrangimentos institucionais”
(PRZEWORSKI, 1996; STOKES, 1995).

Estara presente nesse cenario, também como uma necessidade, o fator inovacao dentro
das organizac@es publicas, posto que, conforme mencionado por Azevedo e Anastasia (2002),
estas entidades precisardo constantemente produzir equalizagdo na distribuicdo de recursos
politicos. Com as frequentes mudancas do mundo moderno, necessitardo lembrar-se de inserir
na agenda publica novos atores, novas demandas e novos procedimentos de responsividade,
afetando por consequéncia tanto a natureza das decisdes politicas quanto as préprias politicas
pablicas e seus resultados. De forma sucinta, conforme dito por Dahl (1997), “uma
caracteristica-chave da democracia € a continua responsividade do governo as preferéncias de
seus cidadaos, considerados como politicamente iguais” (p. 25).

Mesmo ndo perdendo de vista que a estrutura de Estado que hoje conhecemos podera
amanha ser irreconhecivel, e que a prépria democracia sofre fortes ameagas em sua existéncia,
levo a pesquisa sob a perspectiva da esperancga de que € possivel refletir sobre um modelo de
governo que incorpore em sua nog¢do de governanga um pensar estratégico e um agir

democrético.

2.2 A ATUACAO DOS BUROCRATAS

No interior das organizacgdes publicas estéo os individuos que compdem as engrenagens

de funcionamento do servigo publico, também conhecidos como burocratas, organizados em
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diferentes niveis hierdrquicos, que atuam a partir de regramentos institucionais, mas que
especialmente em tempos atuais, com seu papel reformulado e entendidos como servidores
publicos, também imprimem fortemente sua marca através da acdo individual. Neste capitulo,
abordo a existéncia desses atores e suas atribuicdes dentro das organizacbes publicas,
considerando que o fator humano serd sempre determinante no sucesso ou fracasso de qualquer
empreendimento coletivo. Verso sobre a trajetdria desse sujeito que tem papel definidor nos
processos de mudanga ou mesmo na estagnacdo do servico publico, além de apresentar a
definicdo sobre um tipo moderno de burocrata, denominado proteano em funcdo de seu padrédo
de comportamento mutével, e que de igual forma causa forte impacto na estrutura € no
funcionamento das organizagdes publicas, com implicacdes também nas respostas a sociedade.

Na sua obra Economia e Sociedade, ao analisar padrdes de dominacdo social, Max
Weber inferia que qualquer sistema de autoridade comporta uma crenca em sua legitimidade, e
que isso pode ocorrer de maneiras diversas. Mencionava que s@o variadas as formas que
poderdo ser adotadas em relacdo ao tipo de obediéncia exigido, ao tipo de legitimidade
reclamado, também ao tipo de staff administrativo-burocratico que oferecerd suporte as
autoridades, e ainda, a forma como a autoridade sera exercida. Denhardt e Catlaw (2017)
apresentam estudo sobre esta obra de Weber, em que o0 autor nomeia trés tipos de autoridade,
com caracteristicas especificas, as quais define como “tipos puros” ou “tipos ideais”, sendo
eles: (1) autoridade legal, que se fundamenta na crenca da legalidade dos padrdes, regras e
direitos definidos pelos que detém poder para ordenar; (2) autoridade tradicional, pela crenca
na validade e importancia de tradicGes longevas e também dos que governam dentro dessas
tradicOes; (3) autoridade carismatica, baseada no afeto, encantamento ou devocao a um lider.
Os autores apontam, no trabalho de Weber, a abordagem da autoridade legal como sendo o tipo
predominante na maioria dos sistemas, o qual possui o intuito de sujeicdo pelo predominio de
normas e existéncia da figura de um staff administrativo burocrético, e que, segundo ele, carrega
em si as caracteristicas centrais de uma organizacdo burocrética.

Dentre as pessoas anteriormente denominadas burocratas, parte tem vinculacdo direta
com 0S governos, e por isso, atuagdo transitoria, e outra parte é vinculada a entidade Estado,
tornando-se responsavel por parte do funcionamento das instancias organizacionais. Denhardt
e Catlaw (2017) afirmam que duas abordagens diferentes foram desenvolvidas por tedricos da
organizacdo publica sobre a questao da responsabilidade nos 6rgaos publicos. Uma delas tem a
intencdo de garantir a responsabilidade incentivando o carater desse servidor através da
socializagdo, por meio de padrbes profissionais ou via formagdo. A outra abordagem, mais

descrente sobre a boa vontade desses atores, recomenda mecanismos mais formais, que poderédo
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partir da exigéncia de representacdo por 6rgao de classe, até o afastamento do cargo por justa
causa. As duas opgdes ndo sdo mutuamente excludentes na préatica ou na teoria, mas sdo, sem
duvidas, indicadores significativos da complexidade envolvida na garantia da manutencdo da
responsabilidade nas organizagdes publicas.

Conforme foi descrito por Mayntz (1985), na obra de Weber se podia identificar o que
este considerava como vantagens da ordenacgdo burocratica existente a época, e que considerava
que essa ordenacdo era precisa, pouco ambigua, apresentava unidade, subordinacao rigorosa e
continuidade, o que minimizaria tensdes ou custos distorcidos. Essa estrutura era claramente
apresentada com distincao entre clpula decisional e ndcleo operacional, em que a dita “maquina
burocratica” atuaria de maneira cega ou indiferente, realizando procedimentos totalmente
formalizados, com a intencdo de cumprir objetivos fixados pela linha de comando. Neste tipo,
a formulacdo de estratégias estaria diferenciada de sua efetivacdo. Conforme mencionado por
Joan Subirats (1989):

Asi la formulacion de las estrategias quedaria claramente diferenciada de su aplicacion. Esa
distincion se basaria en dos supuestos clave:

a) que el decisor o decisores disponen de una completa informacion de lo que sucede tanto
dentro como fuera de la organizacion;

b) que la situacion o el entorno en el que se opera es lo suficientemente estable como para que
no sea necesaria una reformulacion de la decision em el proceso de su implementacion

Com a passagem do tempo e a percepc¢do das necessidades, também muito do perfil
necessario para atuagdo em ambito governamental passa a ser questionado e modificado.
Especialmente a partir do final da década de 1980 e inicio da década de 1990, instaura-se uma
crise de governanca no Brasil, que se apresenta em trés principais faces: financeira, no que diz
respeito ao déficit das contas publicas; outra, administrativa, que demonstra os efeitos
decorrentes da ineficiéncia do modelo burocratico de administracdo das organizacdes publicas;
e a terceira relacionada ao modo questionavel de atuacdo do Estado em suas intervencdes nas
atividades sociais e econdmicas. Iniciam-se alguns esforcos de superacdo de uma suposta crise
do Estado em tentativas de rever a forma de sua intervencdo no desenvolvimento social,
redefinir modos de financiamento e “a maneira de organizar administrativamente a execucdo
das politicas publicas sociais, de modo a garantir efetividade na resposta as demandas sociais e
maior eficiéncia na produgdo dos servigos.” (BITTENCOURT, 2008, p. 33).

Assim, o dito burocrata, nas propostas de reforma gerencial passa a ser visto como o
servidor publico, agora imbuido de maior responsabilidade, mas também dotado de maior
autonomia em suas decisOes, apesar da atuacdo dentro do modelo governamental que
permanece carregando consigo alguns engessamentos. Configura-se um grupo de elementos em

nova perspectiva, que se originam do reconhecimento advindo da sociologia contemporanea da
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construcdo mutua, que relaciona a agdo dos burocratas as estruturas estatais (GIDDENS, 1984).
Essas novas abordagens passam a dar maior visibilidade aos aspectos relacionais nos estudos
das burocracias (LOTTA et. al., 2014). Existem ainda fatores importantes a considerar quando
se pensa no funcionamento da maquina publica e na responsabilidade das pessoas que a
compdem, como por exemplo, a complexidade presente nos governos modernos, que demanda
solugdes criativas para questdes incomuns. Com isso, 0s gestores do servigo publico precisam
frequentemente atuar tomando decisdes sem embasamento anterior, mas contando com suas
habilidades técnicas e tomando para si uma responsabilidade subjetiva, que precisara
necessariamente estar imbuida do que foi chamado por Friedrich (1972 p. 320) de
seu “sentimento popular”. No entendimento desse tedrico, o aumento da influéncia de
profissionais no governo representa seguranca, tendo em vista que profissionais bem formados,
se estiverem revestidos por um espirito de responsabilidade democratica ficardo atentos as
necessidades publicas. Ele considera ainda, que no caso de profissionais cientificos, atualmente
mais presentes no setor publico, esses poderdo colaborar para o equilibrio entre preocupacéo e
competéncia.

Por outro lado, as modernas configuracdes apresentam também outros fatores que
requerem atencdo, pois as mudancgas sociais e econdmicas as quais estdo sujeitas as
organizagOes contemporaneas demandam profissionais com maior capacidade de reflexdo e de
assuncéo de responsabilidades. Nisto, ocorre que esses mesmos profissionais, em muitos casos,
passam a tracar sua trajetéria profissional de forma muito mais autbnoma, o que deu origem ao
termo proteano anteriormente apresentado, o qual refere-se ao direcionamento para valores
pessoais e para 0 autogerenciamento (HALL, 1976). De acordo com Inkson (2006), a expressao
“carreira proteana” refere-se a Proteus, deus marinho da mitologia grega, que tem a capacidade
de modificar sua forma de acordo com as necessidades do contexto. Fazer alusdo ao
personagem mitico indica referir-se a um estilo de carreira em que se subjetiva a ideia de
sucesso, 0 qual pode ser alcancado através de um comportamento autogerenciado vocacional
que seja dirigido para ou por valores individuais (HALL, 1976).

No modelo tradicional, o anseio das pessoas era centrado em trabalhar para a mesma
organizacdo no decorrer de sua vida, e sua ideia mais comum de sucesso estava baseada na
ascensdo na hierarquia dessa mesma organizacdo (ARTHUR, 1994; BARUCH, 2004;
COELHO, 2006; DUTRA, 1992). Dentro da nova formatacdo, as decisbes para 0
desenvolvimento da carreira passam a ser do profissional (autogerenciamento), e ndo mais da
organizacdo, com vistas a angariar recompensas significativas para si (direcionamento para

valores pessoais), € como resultado “as decisOes e atitudes profissionais estariam sujeitas a
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reconfiguracdes, na medida em que os trabalhadores e seus ambientes de trabalho passassem
por modificagdes.” (OLIVEIRA, GOMES, 2014, p. 106).

Fatores como a redugcdo do numero de trabalhadores, a dimensdo temporal e a
continuidade das relac6es entre individuos e organizacdes estdo gerando novas relacoes e novos
tipos de contratos, mais marcadamente nos tipos de contratos da iniciativa privada, mas também
presentes nas decisdes subjetivas dentro do setor publico, o que modifica a propria natureza do
trabalho (CARVALHO, 1997). No caso do Brasil, o setor publico fundamenta-se em um alto
grau de regulamentacdo, marcado por mecanismos burocraticos rigidos, que convivem
atualmente com tentativas pontuais de implementagdo de procedimentos chamados de
inovadores e de constitui¢do de novas formas de organizagéo, os quais, para Carvalho (1997),
anunciam mudancas nas concepg¢des sobre o papel do Estado, saindo do Welfare State e
direcionando-se para o Estado Concorrencial. Ndo obstante as novas formulac6es, a forma de
atuacdo no setor puablico permanece fortemente alicercada na regulamentacdo e nos
mecanismos burocraticos, propicia ainda aos contratos relacionais. Esse contexto gera muitas
vezes ambiguidades envolvendo pessoas interessadas pelo novo modelo (contrato transacional),
mas que estdo atuando nas instituicdes publicas (mais direcionadas ao contrato relacional).

A concepcdo dos conceitos que originaram novas abordagens de carreira aconteceu na
América do Norte, ao final da década de 1970, e seu impulso ocorre a partir da década de 1990,
atribuindo novas defini¢des e significados para as carreiras. Hall (1976) apresenta uma nova
visdo ao desenvolver o conceito de carreira proteana, fazendo analogia a figura mitoldgica de
Proteu. Nesse contexto, as pessoas passariam a valorizar a liberdade de gerenciamento de suas
carreiras considerando dentro disso todas as esferas da experiéncia humana, tendo como seu
valor principal a mudanca em prol da realizagédo pessoal. Para esta perspectiva, a carreira precisa
ser reinventada ao longo dos tempos, passando a ser "dirigida pelas pessoas e ndo pelas
organizacgOes, por meio de a¢des efetivas em variadas experiéncias educacionais, treinamentos,
trabalhos em diversas empresas, mudangas no campo de trabalho entre outras.” (NEVES;
TREVISAN e JOAO, 2013, p. 2019).

Segundo a literatura, no final dos anos 1980 registra-se a contribuicdo de Rousseau
(1989) ampliando o conteudo do binémio lealdade do trabalhador/seguranca do emprego,
incluindo nisto os novos "jogos psicoldgicos™ que adentraram a relacdo empregado-
empregador. Para ele, tais modificagbes incentivaram irreversiveis transformacgdes de
conceitos, como os de sucesso psicologico e satisfacdo pessoal. Dentro do contexto do final do
século XX, em que as taticas gerenciais como downsizings e reengenharias causaram grande

impacto no mundo do trabalho, a literatura sobre carreira certifica a relevancia das mudangas
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sociais e tecnoldgicas atraves das publicaces de Hall e Mirvis (1996) e de Sullivan (1999), que
destacam a acelerada mutacédo da carreira conhecida como tradicional, a qual passou a admitir
novos modelos.

Posteriormente a isso, 0s estudos sobre a carreira proteana evoluiram em duas direcfes
até certo ponto complementares. A primeira se volta para a questdo dos "valores internos™ de
cada trabalhador, com uma visdo mais individualizada sobre o que significaria alcancar o
sucesso, e a segunda adentrava mais a "autoadministracdo” da carreira com destaque a
habilidade de adaptacéo do sujeito, fosse em relacdo a novas demandas por performance ou por
aprendizagem continua. O trabalho de Briscoe e Hall (2006) cataloga essas mudangas e reflete
sobre as influéncias desses dois direcionamentos na evolugdo do conceito de carreira proteana.
Alguns estudos defendem a importancia das novas formas de gerenciamento de carreira em
funcdo das mudancas geradas pelas modifica¢Ges sociais, considerando que é importante para
os profissionais tornarem-se versateis no sentido de sobrevivéncia no mercado de trabalho, bem
como, outros estudos apresentam argumentacdo contraria, como se observa nas pesquisas de
Briscoe e Finkelstein (2009), os quais concluem que carreiras proteanas S40 Menos
comprometidas com as organizacbes ao se referirem a aspectos como continuidade e
comprometimento normativo.

Outras caracteristicas podem ser encontradas na literatura, como nos estudos de
Agarwala (2008), Segers e colaboradores (2008), que apontam a inexisténcia de diferenca de
género na orientacdo das carreiras proteanas, ainda gque essa mesma pesquisa aponte que
mulheres apresentam padrbes mais elevados na orientacdo da carreira proteana se comparadas
aos homens. A pesquisa multinacional realizada por Segers e colaboradores apontam que, em
culturas com menor foco nos padrdes de masculinidade, a orientacdo da carreira proteana tem
seu foco mais voltado para a qualidade de vida, e menos no sentido de recompensas advindas
de competicéo.

Nessas culturas, com menos definigdes baseadas na masculinidade, a pesquisa de Segers
e colaboradores (2008) também aponta a existéncia de menor influéncia da autoridade nas
definigcOes da carreira proteana. Nestes casos existe um direcionamento mais individual e menor
intervencdo de gestores e de sistemas ortodoxos em suas defini¢cdes, atribuindo assim
significativo peso dos fatores culturais também na estruturagédo desse tipo de carreira. Outras
visbes criticas apontam questdes como perigos relacionados aos riscos inerentes a
"desvinculacdo plena"”, causada por essa falta de um vinculo formal, o que poderia vir a
provocar a apatia e indiferenca. Brousseau (1996) menciona também o risco relacionado a

"liberacdo de responsabilidade”, que poderia ser prejudicial a toda a estrutura. Outros ainda
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aprofundam mais a questdo das mudancas continuas, pelo impacto psicolégico que poderia
afetar o sentido da vida, tendo o trabalho como objeto concreto, pelo qual valeria a pena lutar
(CEZIMBRA, 2003).

Na atualidade, sdo muito presentes as caracteristicas contidas no conceito de carreira
proteana, especialmente em funcdo das profundas mudangas no mercado de trabalho, que
demandam um novo perfil e criam novos relacionamentos entre empregadores e empregados.
Estdo sintetizadas na figura a seguir as caracteristicas mais fortemente apontadas na literatura

aqui mencionada.

Figura 3 — Caracteristicas presentes no contrato proteano de carreira

[ Caracteristicas ]

p
A carreira ndo € gerenciada pela organizacao, e sim pela pessoa }

g

A carreira corresponde as experiéncias ao longo da vida, trata dos
— | aprendizados, qualificagdes, mudancas de identidade, transicbes. A
idade cronoldgica ndo importa, e sim a idade da carreira

J
. . . )
O desenvolvimento ndo é necessariamente:
-Mobilidade para cima

-Treinamento formal

-Retreinamento

-

AN

O desenvolvimento é:

-Obtido em desafios de trabalho

—| -Relacional

-Obtido via aprendizado continuo
-Autodirecionado

\ J

A organizacao é provedora de:

———| -Desenvolvimento de relacGes

-Tarefas desafiadoras

-Informagdes e recursos de desenvolvimento

-

O objetivo a ser alcancado na carreira é 0 sucesso psicoldgico

Fonte: Adaptado de Hall (2002), advindo de Hall e Mirvis (1996) citado por Dutra (2010, p. 16) e Neves, Trevisan e Jodo
(2013, p. 2019).
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Ainda que no setor publico, foco dessa pesquisa, se observem mais lentamente as
modificacOes relacionadas a carreira, e que muitas sejam as influéncias sofridas pelas mudancas
governamentais, as modificacdes aqui mencionadas também sao visiveis, seja sob o ponto de
vista da autonomia decisional no trabalho, o desenvolvimento e a qualificacdo, ou mesmo na
rotatividade dos trabalhadores que fazem suas movimentacOes via concursos ou mobilidade
interna. Ao fazer relacdo com os conceitos do Novo Servi¢co Publico, considerando foco,
objetivos e principios fundamentados por Barnet (2002), Danhardt e Danhardt (2003) e
Danhardt (2012), conforme descrito na Figura 3, a carreira proteana pode ser benéfica no
sentido de abranger uma perspectiva de dialogo mais aberto entre as organizagdes e o0 servidor
ao se pensar em um espa¢co mais democratico. O modelo também pode ser favoravel ao se
desejar a presenca de cidaddos mais ativos na pratica, especialmente na autonomia para tomada
de decisdes ou no contexto de uma governanca em rede, entendendo que todas as organizacdes
atuam no mesmo sentido, bem como para diminuir o foco do empreendedorismo e valorizar as
pessoas e nao apenas a produtividade.

De todo modo, sdo constantes as modificacdes no mundo do trabalho e no caso do
servico publico brasileiro, sdo muitos os tipos de burocratas existentes, ainda assim, os estudos
mais recentes apontam para um direcionamento de anélise que parte do reconhecimento de que
as interacOes entre os entes sociais sdo unidade de analise fundamental para a compreenséo dos
fendmenos sociais (EMIRBAYER, 1997). Essa mesma abordagem nos estudos de burocracia é
inovadora, ao levar em conta, na perspectiva analitica, como as relacdes estabelecidas pelos
burocratas, sejam elas internas ou externas ao Estado, sejam formais ou informais, condicionam
e até mesmo determinam politicas publicas e acdes do Estado (SCHNEIDER, 2005;
MARQUES, 2000, 2003; LOTTA, 2012).

Enfim, defendo que ndo se pode negar a importancia da adaptacdo aos novos tempos,
porém, no olhar sobre a atuacéo do servidor pablico, ressalto a necessidade de refletirmos sobre
formas de se manter a responsividade, accountability, o foco no sentimento democratico e no
agir do servico publico com vistas ao atendimento as demandas sociais e coletivas, e talvez

nessa necessidade de equilibrio resida o maior desafio para os tempos atuais e vindouros.

2.3 A PROFISSIONALIZACAO NO SERVICO PUBLICO

Neste segmento da dissertacdo, abordo o tema da profissionaliza¢do no servico
publico, crendo que esta componha o conjunto dos fatores determinantes para uma gestdo

publica mais eficiente, eficaz e responsiva. As diversas organiza¢fes governamentais no Brasil,
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sobretudo as oriundas da reforma burocratica dos anos 1930, embora necessitassem de um
expressivo numero de pessoas atuando cotidianamente para o funcionamento da méaquina
estatal, ndo asseguravam um lugar de reconhecimento para essas muitas pessoas. Os servidores
atuam profissionalmente nas organizacGes publicas, e estas, que em tempos antigos eram
reconhecidas como “reparticdes”, mantinham os trabalhadores, especialmente os de execugéo
mais operacional, por muito tempo invisibilizados, ainda que todo o atendimento a nagéo, nas
mais diversas areas, dependesse também de seu exercicio profissional.

Havia a necessidade de aprimoramento e reconhecimento para que a atividade do
servidor publico deixasse de ser despercebida ou mal vista, marcada por herangas do
patrimonialismo e das disfungbes da burocracia, especialmente por atos como apropriagao
indébita de recursos publicos, concessdes de cargos de confianca e funcdes gratificadas
distribuidas de forma inidénea. A burocracia estatal precisava enquadrar-se em ambito
profissional por seu conjunto de caracteristicas, atribui¢des socialmente relevantes, critérios ou
pré-requisitos. A discussdo sobre a profissionalizacdo aparece nas novas configuracdes do
servico publico, especialmente pela necessidade de fugir de ideias homogeneizadoras para uma
realidade nacional explicitamente heterogénea. Um dos fatos marcantes dessa mudanga no
Brasil se da a partir da instituicdo do concurso publico como forma de provimento de parte dos
cargos. A profissionalizagéo precisaria ser vista como uma diretriz com objetivos definidos,
inclusive com o intuito de atingir a efetividade e tentar extinguir as praticas patrimonialistas e
disfungdes burocraticas ainda muito presentes em algumas instituicdes publicas brasileiras.

Segundo Ramalho, Nufies e Gauthier (2004, p. 44), um dos modelos existentes na
sociologia classica define a profissdo como um processo em que, para alcancar o status de

profissdo, a ocupacgdo deve superar diferentes niveis, tais como:

-estabelecer associacdes profissionais;

-propiciar mudancga de nome que dissocie a ocupacao de seu status prévio ndo profissional
-prover seus membros de um titulo que comporte um saber especifico;

-criar uma associagao nacional para defender os interesses profissionais;

-instaurar um sistema de formacéo e capacitacéo;

-desenvolver e adotar um cédigo ético; [...]

De acordo com o0s mesmos autores, as profissdes apresentam suas proprias
caracteristicas historicas, disciplinares, socioecondmicas e politicas. Eles ressaltam a
importancia de se estudar a sua histéria com aprofundamento nas especificidades e
desenvolvimentos, conseguindo-se assim compreender as tendéncias de fortalecimento,
desaparecimento ou modificagdes possiveis em seu campo de atuagdo. A profissionalizacéo dos

sujeitos e das estruturas pode tambem ser questionada a luz de trés formas de interacdo:



41

socioldgica (ROCHE, 1999); individual (HEBRARD, 2004) e pedagogica (WITTORSKI,
ARDOUIN, 2012). Em se tratando da dimensédo socioldgica, a profissionalizacdo é a trilha
obrigatoria na transposicdo da condicdo de ocupacdo para o status de profissdo, passando ao
reconhecimento desta profissdo apos trilhar o caminho necessario. Nesse contexto é possivel
esperar que ocorra um refor¢o de autonomia e o pertencimento a uma categoria de atores que
obterd reconhecimento social. Entende-se quea ocupacdo procura, pela via da
profissionalizacao, “marcar seu territorio e ser reconhecida pela sociedade em geral” (GASSE,
2016, p. 155).

Para Hebrard (2004), na dimensdo individual, a profissionalizacdo corresponde a
propria construgdo do saber-fazer de forma qualificada, contando com o desenvolvimento de
competéncias, ou seja, em profissionalidade. Dentro da dimenséo individual pode-se procurar
dotar, confirmar e confrontar os saberes e competéncias de cada sujeito. Por sua vez, na
dimensdo pedagogica, a profissionalizacdo impulsiona os sujeitos a uma formacgdo mais
profissional, sob trés aspectos distintos (WITTORSKI, ARDOUIN, 2012):

-Inserindo as experiéncias dos aprendentes no foco da formagdo, com a intencdo de oferecer
suporte a reflexdo de seu ambiente socioecondmico, reforcando a aprendizagem pela relagdo
com a pratica.

-Tomando distancia das experiéncias vividas, via investigacdo de dimensGes teoricas e
metodoldgicas que tenham sido adquiridas ao longo da formacéo, na intencéo de obter uma
visdo mais sistémica.

-Fazendo com que o publico em formagéo prepare-se para sua atuagdo no trabalho e para sua
relacdo nesse mesmo ambito com o meio socioecondmico e cultural.

Falar de profissionalizacdo significa considerar todos esses aspectos, seja
individualmente ou em suas interligacdes, interlocucdes e complementaridades. Refletindo
acerca do que foi dito por Schon, entendo que o desafio reside em se “reabilitar a razao pratica,
0 conhecimento sobre acdo e da experiéncia, a intuicdo, a expertise baseada em um dialogo com
a realidade e de reflexdo na agdo e sobre a agdo, isto é, a pratica reflexiva” (SCHON, 1983, p.
26).

Tal aspecto vem sendo incluido em diversas pautas governamentais dada a sua urgéncia,
conforme ressaltado por Santos (2017), inclusive em parcerias publico-privadas, como por
exemplo no contexto de modernizagdo do PRONATEC (Programa Nacional de Acesso ao

Ensino Técnico e Emprego) no ano de 2012, em que foi

criado o Conselho Deliberativo de Formacéo e Qualificacdo Profissional, com a atribuicdo de
promover a articulacdo e avaliagdo dos programas voltados a formacdo e qualificagdo
profissional no ambito da administracdo publica federal, cuja composicdo, competéncias e
funcionamento serdo estabelecidos em ato do Poder Executivo. (SANTOS, 2017)

S&o muitas as lacunas e diversas as acdes em andamento, as quais nem sempre surtem

o efeito esperado. No que se refere ao servico publico, apesar do historico aqui mencionado
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sobre a profissionalizagdo dos servidores, que anteriormente pouco aparecia em pauta,
especialmente para os de atuagdo mais operacional, atualmente a visdo é diferente, tanto por
parte das proprias organizacOes, que esperam certos resultados, como da populacdo em geral,
que se tornou mais participante e reativa, cobrando muito mais as respostas advindas dos
servicos publicos e das politicas publicas. Stillman (2017) apresenta estudo aprofundado acerca
da atuacdo do que chama de “Profissionalismo Publico” em suas contradi¢des. Segundo ele,
essa atuacao hoje acontece “dentro de um mundo esquizofrénico”, ja que, por um lado, nunca
se teve tamanho interesse das pessoas em tornarem-se profissionais do servico publico,
cobicando cada vez mais esse “status” profissional e, por outro lado, nas nagdes ocidentais séo
observadas revoltas populistas e generalizadas contra os servidores publicos ndo eleitos.

Stillman (2017) ressalta que, em paises de referéncia econdmica ocidental como 0s
Estados Unidos, mais de um terco dos trabalhadores vinculados a esfera governamental sao
classificados como “profissionais técnicos”. A profissionalizagdo agrega tamanha importancia
ao trabalho desses profissionais que outros termos ja foram difundidos, como no caso de
Frederick Mosher, que forjou o termo “estado profissional”, Zbigniew Brzezinski, que adota o
termo “sociedade tecnocratica”, e Don Price, que fez referéncia ao governo como “o estado
cientifico”. Independente de qual seja a denominagao atribuida, ndo ha duavidas de que os
profissionais publicos determinam o funcionamento dos governos modernos e fazem a
sociedade contemporanea andar.

Ocorre, contudo, no momento atual, uma forte pressdo contra a capacidade de influéncia
dos profissionais publicos ndo-eleitos sobre o desenho das politicas pablicas, gerando grandes
desafios aos profissionais atuantes nesse universo contraditorio, que adota seus servicos em
grande nimero, a0 mesmo tempo que em outros momentos o rejeita fortemente.

Em seus estudos, Stillman apresenta defini¢6es sobre profissionalismo pablico e sobre
o profissional publico, bem como, adentra nos meandros de suas atribuicdes e valores. Salienta
o exemplo do Oxford English dictionary, que apresenta o significado mais antigo do termo,
advindo de “professar”: “A ocupacdo que alguém professa seguir e ser especialista em [...] Uma
vocagdo na qual o conhecimento profissional de algum ramo de aprendizagem é usado, aplicado
a assuntos de outrem, na pratica da arte baseada nesse conhecimento”. Menciona ainda que,
assim como ocorre em outras profissdes de atendimento publico social, o termo “profissional”
estava originalmente atrelado aos “chamados divinos”. Mas ainda que atualmente ndo haja um
acordo para os significados atribuidos a profissionais publicos e profissionaliza¢do do servico

publico, Stillman concorda com a definigdo de Frederick Mosher, que considera Util, suficiente
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e possivel de ser ajustada ao cotidiano desses trabalhadores, assim menciona esta profissdo

como sendo:

[...] um campo de atividade humana com propdsito, mais ou menos especializado, que exige
alguma formacéo ou treinamento especializado (embora a expertise possa ser adquirida no
trabalho), que oferece uma carreira de trabalho para a vida e goza de um status relativamente
alto. Normalmente aspira um propdsito social, ndo egoista. Geralmente, mas nem sempre,
requer um diploma ou certificagédo e credenciais de algum tipo. Muitas vezes, seus membros se
juntam a uma organizacéo profissional, local, estadual ou nacional, muitas vezes com poderes
de controle e fiscalizagdo, que enuncia padrfes e ética relacionados com o desempenho
profissional. (STILLMAN, 2017 p. 919).

O mesmo autor, a partir das definicdes de Frederick Moser, menciona a importancia de

trés componentes de valor, que entende como normas fundamentais aos profissionais publicos

de qualquer tempo: 1) conhecimentos aplicados 2) identidade corporativa e 3) responsabilidade

ética. As principais caracteristicas dos referidos componentes de valor estdo elencadas na

Figura 4 a seguir:

Figura 4 - Caracteristicas principais dos componentes de valor fundamentais aos profissionais

publicos

Conhecimentos

aplicados

|dentidade

Corporativa

Responsabilidade
gtica

*Conhecimento especializado. baseado em teorias mas pragmaticamente aplicado;
*Geracio de respostas para necessidades empiricas especificas (ex. profissio de gestor de
cidades criada a partir do surgimento dos automdveis, mobilizacdo mundial da medicina no
combate ac Coronavirus no ano de 2020, et}

*Espemahm;an Jmpulsmﬂada pela globalizagdo mundial, que cbriga a acunmulagio mais
rapida de conhecimento cientifico;

*O gran de conhecimento especizlizado & a pedra anpular das melhores praticas dos
profissionsls.

*Trata-se do componente que ra delinear o desenvolvimento e a expansdo de
profissdes;

*Define oz contenidos e limites de alcance de qualquer atividade profissional;

*(Cria elites profissionals que govemam e confrolam nas estruturas hierarquicas infemas
*(Gera orgamzagdes que atuam como defensores de uma profissdo

*E o prﬂnmto de todas as profissfes, que em geral tem suas raizes em ohjetivos morais de
: Interesses proprios & Servir ao outro;
*Gﬁalmmtecsohjehmsalmsemmatmdesmtcsemm de conduta que
contém mecanismaos nhngaimmge Earmm:smconfurmdade £X. Juramento
Hipécrates na medicma, codigos de éhica diversos, ete.
*ﬂshﬂmﬂmmﬂmmmqﬂaﬂﬁnme&ﬂumtﬂm%d&m
mas sim, a comumicacdo mformal sobre o gque € aceitavel ou néo;
*0s modelos adotados pelas elites das profissdes acabam per estzbelecer padrdes de
melhores praticas, carreira idesl e defimizio de sucesso.

Fonte: Elaborado pela autora com base em Stillman (2017)

E lembrada também no estudo de Stillman (2017) uma concep¢do que conversa

diretamente com as ideias do Novo Servico Publico, que é a de que, em sua esséncia, os valores

éticos que sao designados as profissdes publicas, precisam enfatizar a importancia do servir ao
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publico, de atuar com respeito, capacidade de resposta, cortesia e 0 reconhecimento de que o
servir ao publico fica além do servir a si mesmo. Lembra ainda que a aplicacéo eficaz da ética
sempre foi e continua sendo um grande desafio dentro de cada profissao.

Ao tratar de desafios da realidade atual dos profissionais do setor publico, muitas sao as
incongruéncias que menciona o autor, como:

a) a revolta populista versus a necessidade de expertise no setor publico - Com as

reacOes negativas aos funcionarios ndo eleitos, a0 mesmo tempo em que a demanda por servigos
governamentais especializados permanece ou aumenta;

b) a midia social versus expertise continua - respostas imediatas da midia, influenciando

e minimizando as possibilidades de reflexdo profunda e tomadas de decisdo mais cuidadosas
por parte do setor publico;

c) o pseudoevento versus o0 evento real - o atual e conhecido problema das “fake News”;

d) motivos para a elaboracdo profissional da politica de forma especializada versus a

elaboracdo de forma integrada - pequenos grupos de especialistas unem-se em rivalidade em

relacdo a outros grupos, gerando a competicao entre grupos profissionais;

e) proliferacdo de Contratos temporarios versus profissionais “‘da casa” - a contratacdo

de profissionais temporarios que pode causar uma erosdo na identidade corporativa
profissional;

f) interconectividade global versus responsabilidade local - sobre as necessidades

presentes e as lacunas deixadas na formagdo e credenciamento dos servidores para que sejam
capazes de realizar interlocucdes para além das fronteiras nacionais como exige 0 mundo
moderno;

g) aumento das responsabilidades éticas versus limitacdo da formacdo ética - Um

cenario em que os problemas éticos sdo profundos e presentes, o desafio de desenvolver uma
necessaria consciéncia ética entre os profissionais;

h) formacdo generalista versus formacdo especialista para 0 Servico Publico - As

universidades e a formacdo resultante de sua atuacdo continuam sendo elementos/esséncias na
formagédo dos profissionais, contudo, pela extensa gama de ofertas atuais, as formacoes
especializadas geram dividas sobre até que ponto a especializagé@o profissional podera tornar-
se contraproducente em relagdo ao interesse publico;

i) uma dicotomia clara versus uma equipe politica/profissional integrada - Os problemas

gerados na composicéo do servico publico em que co-atuam servidores concursados, indicados
(cargos comissionados) e eleitos, sobre como gerar convergéncia na atuacdo e engajamento

entre todos esses profissionais. Stillman (2017).
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No caso da atual gestdo de pessoas do servico publico brasileiro, que entre outras
dificuldades também enfrenta cotidianamente os efeitos das contradi¢des listadas acima, apesar
de algumas tentativas de modernizagdo, um entrave muito presente é a ascensao profissional do
individuo pertencente ao quadro do servico publico, que estd ainda atrelada as progressoes
limitadas que sdo previstas para o cargo ou fungdo. Para que possa progredir entre cargos é
necessario novamente prestar concurso publico, tendo em vista que ndo é permitida na estrutura,
que permanece vinculada ao modelo relacional, a selecdo interna de pessoas (BRESSER-
PEREIRA, 1996; PAULISTA, 2004; SALLES & NOGUEIRA, 2006). Essas possibilidades
restritas também fazem com que o servidor vivencie em pouco tempo a estagnacao de sua
carreira, além do fato de atribuices de cargos de chefia, direcdo e assessoramento ocorrerem
muitas vezes de forma externa ao servigco publico, gerando nos servidores efetivos
desmotivacdo sobre o reconhecimento de sua dedicacdo ao trabalho ou suas competéncias.
Esses e outros fatores interferem diretamente no funcionamento da estrutura publica,
considerando que a mudanca nas relacdes podera também atingir o compromisso, o afetamento
e 0 posicionamento ético sobre as a¢bes dos profissionais dentro das organizacgdes publicas, o
que ¢ passivel de gerar efeitos em toda a sociedade.

A acdo dos profissionais do servico publico, apesar de todas as contradi¢fes, permanece
interferindo diretamente no surgimento e na execucao de politicas publicas, especialmente a
acao de alguns agentes que cotidianamente atuam na linha de frente. Conforme defendido por
Lotta, Pires e Oliveira (2014), tendo em vista que ocupam posi¢des intermediarias, oS
burocratas de médio-escaldo exercem um trabalho técnico-gerencial simultaneamente a um
papel técnico-politico. Os autores afirmam que no primeiro caso, as ac¢fes relacionam-se ao
modo como esses burocratas interpretam as diretrizes estratégicas nas a¢des cotidianas dentro
de suas organizac@es, construindo padrbes de procedimentos e gerenciando 0s servigos; o
segundo papel, técnico-politico, refere-se a0 modo como constroem negociagdes e barganhas
atinentes aos processos em que estdo envolvidos e a sua ligacdo com o alto escaldo. Os
estudiosos reforcam ainda que o grau de influéncia desses atores intermediarios podera
depender de seu posicionamento dentro da estrutura organizacional, dos niveis de conflito com
os demais profissionais responsaveis pelas operacfes cotidianas, bem como, de sua
sensibilidade para interpretar o contexto estratégico em que a organizacéo esta inserida.

Todo esse processo, que busca o desenvolvimento das profissdes, aponta para um
caminho em que o profissional moderno seja capaz de fazer reflexBes sistematicas e criticas
sobre sua atuagdo, envolvendo nisso novas aprendizagens e desbravando seu proprio espago de

acao, com uma visdo mais abrangente afim de favorecer o desenvolvimento de uma
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competéncia dialdgica em suas relagdes com o meio. Segundo Capella (2011), o profissional
do século XXI necessita fortalecer um sistema de critérios para a tomada de decisdes,
associando-o ao seu contexto e, formando, assim, uma sélida identidade profissional. A
identidade se estabelecera na relacdo com o contexto social, que pode ser reconhecido em uma
comunidade de ideias, em seus costumes e nas formas de aproximacgdo desse grupo aos
acontecimentos naturais e sociais que sao compartilhados em sua comunidade. A autora afirma
ainda que na formacdo de uma identidade ocorre a interferéncia de um conjunto heterogéneo
de elementos (psicologicos, culturais, econémicos, ideoldgicos, geograficos, locais, regionais,
nacionais, etc.). A formacao de uma categoria profissional portanto, ndo se resume a construgdo
de vinculos com apenas uma comunidade que compartilna conhecimentos semelhantes ou
formas de atuar em seu campo, ela é ampliada pela melhoria da capacidade técnica e
oportunidade de construir um sistema consistente de referéncias racionais e éticas para a acao.

Stillman (2017) defende que os profissionais pablicos precisam ser instruidos em sua
formacdo, que deve ser voltada para a acdo dentro do servico publico, e a partir dos trés
parametros que nomeia como valores fundamentais, anteriormente citados, sugere o que chama
de “estratégias educacionais gerais”, que podem ser destinadas ao fortalecimento desses valores
para o profissionalismo publico, como:

e A promocao de um maior entendimento constitucional: no sentido aristotélico (l6gico e
coerente) amplo de conhecer os propésitos basicos de cada nacéo para os profissionais
publicos;

¢ O incentivo ao conhecimento e valorizacdo da historia dos profissionais antecessores a
partir de suas experiéncias de sucesso ou de fracasso para obter disso aprendizados;

e A compreensdo de casos atuais a partir de casos administrativos anteriores:
considerando as decisdes que sdo muitas vezes baseadas em fatores abstratos e eventos
inesperados. Obtendo assim exemplos de éxitos anteriores (ex. politicas publicas que
tiveram sucesso em sua execucdo) para aplicacdo em situacdes vigentes;

e O estudo do futuro: o profissional precisa ser preparado para trabalhar com ferramentas
que lhe permitam prever cendarios e realizar analises. Observar esse estudo trata
sinteticamente do planejamento, sobre como fazer, a fim de se preparar para 0 que
poderd ocorrer futuramente. Parte disso passard por sua capacitagdo para 0 uso de
ferramentas modernas e métodos tecnoldgico-cientificos mundialmente aceitos e

respeitados.
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Ao concordar com 0s autores aqui apresentados, refor¢co que, parte importante do
processo de profissionalizacdo passa pelo aprimoramento e aquisi¢do de conhecimento, atraves
de processos de aprendizagem que irdo munir os sujeitos de condigdes, resultando em
desenvolvimento para o individuo e para a organizacdo, que ndo podera perder de vista seu
papel de ambiente de aprendizagem. Nesse contexto, como dito por Fernandes (2009), estdo
inseridas as mais variadas formas de aprendizagem, considerando a perspectiva da educagéo
permanente como sendo o dialogo provocado entre trabalhadores, gestores, conselheiros e
usuarios, juntamente com a andlise criteriosa dos processos de gestdo a que correspondem, das
intervencdes e busca coletiva das melhores maneiras de agir por meio da interlocucdo de
saberes.

Nisto, a atuacao das universidades e da area de gestao e capacitacdo de pessoas ganham
nova dimensdo dentro da reconfiguracdo das praticas, e 0 modelo requer que o servidor venha
a adquirir novas competéncias ao longo da carreira, conforme a necessidade do cargo. Além
disso, sdo necessarios reforcos sobre a dimensédo atitudinal, sobre os objetivos principais da
existéncia da administracdo publica e do carater esperado do servidor, 0 que ja era uma
preocupacado dos primeiros tedricos da administracdo publica, que recomendavam uma “atitude
especial de responsabilidade publica” (APPLEBY, 1945). Defendo que é presente a
necessidade de manutencdo do incentivo a aprendizagem permanente e de uma atitude

permeada de “espirito democratico” e pensamento favoravel a justica em ambito publico.

2.3.1 ANOCAO DE COMPETENCIAS

Um tema atual e muito presente nas questdes de profissionalizacdo, em seu vinculo com
a educacdo e aprendizagem permanente, é a nocdo de competéncias, que aparece nas
formulacBes modernas das préaticas de gestdo de pessoas, sendo também incluida pela legislacédo
vigente. Apesar das criticas que se fundamentam na argumentacao sobre situacfes de aplicacdo
do conceito de forma mecanizada, pouco democratica e com foco apenas na obtencéo de lucros,
existe um outro olhar que identifica esses problemas como sendo resultados advindos de
disfungdes geradas por mau uso. Segundo alguns estudiosos de areas diversas (alguns
mencionados a seguir), em teoria, a no¢do de competéncias precisaria exercer, dentro das
organizag0es, a fungdo de um “brago de apoio” da moderna gestao do conhecimento, que surge
para organizar os diversos ramos de conhecimento existentes no mundo atual, e engloba as
ideias de compartilhamento e estimulo a inovagdo. Nesse contexto, a gestdo por competéncias

aparece como uma modelagem que possui objetivos especificos.



48

Trata-se de fato de um conceito voltado para a agdo laboral que gera resultados, com
foco na acdo, e por isso recebe as criticas sobre o pragmatismo presente. Cabe ressaltar, porém,
que nas organizacdes sociais modernas € praticamente impossivel ndo haver alguma via que se
atenha aos resultados, entretanto, esses muitas vezes poderdo ndo ser econdémicos, mas
comportamentais, ambientais, sociais, ou de outra ordem. Na filosofia francesa, inclusive, como
se pode observar fortemente nos escritos do socidlogo Philippe Zarifian, o modelo de
competéncias é defendido para viver a vida ou para viver o trabalho sob a perspectiva de
desenvolvimento humano, para a acéo assertiva que tem o objetivo de gerar resultados.

Para Barbier, estudioso da area da educacgéo, o processo de evolugédo que esta ocorrendo
no momento atual em busca da profissionalizacdo, estd intimamente ligado ao desenvolvimento
de uma economia de servicos, também pautada pela aquisicdo e desenvolvimento de
competéncias, e que possivelmente se origina nas “mudangas econdmicas e sociais que tendem
a privilegiar a orientacdo da producédo pela demanda e busca da produtividade a partir do fator
humano” (BARBIER, 2013, p. 158). Ele afirma ainda que uma cultura de acdo educativa esté
instaurada dentro do processo, e, em seu cerne, entre outros fatores importantes, estdo as
culturas de formacao e de profissionalizacdo, sendo que a primeira passa a perder espaco para
a segunda, além disso demonstra 0os pontos principais dessas duas culturas em transformacéo,

conforme demonstrado no Quadro 5.

Quadro 5 - A formacéo e a profissionalizacéo dentro da cultura da acdo educativa

Cultura de Formacao Cultura de
Profissionalizacéo

Referéncia Central Nocao de capacidade Nocéao de Competéncia
Representacdo de Espaco de producéo de Espaco de producéo de bens
espaco-tempo do inovagoOes. Capacidade de e/ou servigos como uma area
trabalho educacional transferir o conhecimento para | organizada do

outras situacoes desenvolvimento de

competéncias

Hipotese de Transferir o conhecimento A transformacéo conjunta do
transformacoes de ator e da agdo

identidade baseadas no
trabalho educativo

Figura emblematica O instrutor, organizador de O companheiro de projeto de
situacdes de aprendizagem desenvolvimento profissional
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Representagdo do O sujeito em formacéo O praticante ou o operador

publico-alvo

Representacgéo de Descontextualizacéo- Transformacao conjunta de

relacdes com o meio Recontextualizacéo acdo conjunta do ambiente da

ambiente acéo

Representacdo do O surgimento de novas praticas | O desenvolvimento de praticas

“motor” da mudanga | Ou novos campos de pratica de gestdo de operacdes
combinadas previamente

Fonte: Adaptado pela autora com base em Barbier (2013)

O mesmo autor afirma que dentre os elementos chave da profissionalizacéo esta a nogédo
de competéncia, que se tornou referéncia ¢ “que aparece como tema de multiplas outras
operacdes (gestdo, validacdo, avaliagdo, desenvolvimento, mobilizacéo, etc.)”. (BARBIER,
2013, p. 158). Reforca, ainda, que o termo competéncia possui significados distintos em cada
contexto de utilizacdo, mas considera que nos contextos de gestdo de recursos humanos,
formacdo e desenvolvimento, apresenta trés caracteristicas principais, as quais sdo

determinantes e estdo resumidas na Figura 5.

Figura 5 - Caracteristicas principais na no¢do de competéncias

Fonte: Elaboracdo da autora com base em Barbier (2013)

Com essas especificacOes, Barbier (2013, p. 159) afirma que competéncia pode ser
definida como o produto “axiologicamente indexado de um processo de atribui¢do a um sujeito

de caracteristicas capazes de dar conta de uma atividade localizada, valorizada pelo ator dessa
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atribui¢do”. Esse reconhecimento seré parte central do surgimento e da organizacdo de grupos
estruturados, autbnomos, que conseguirdo defender seus interesses e inclusive controlar o
acesso a profissdo e seu exercicio. Para o autor, a profissionalizagao poderia ser definida “como
um processo de transformacdo de competéncias em relacdo ao processo de transformacdo de
atividades”. (BARBIER, 2013, p. 160). Corroborando com essas definicbes sobre as
competéncias profissionais, concorda-se aqui também com Philip Zarifian, que adota a ideia de
mobilizacdo de conhecimentos e autonomia no trabalho, que auxiliam na “tomada de iniciativa
e no assumir de responsabilidades do individuo sobre problemas e eventos que ele enfrenta em
situacdes profissionais” (ZARIFIAN, 2003, p. 139).

Para Pedro Paulo Carbone (2013), estudioso das areas de economia e administracéo
publica, o sistema de desenvolvimento profissional das organizacgdes, antes era pautado pelo
Treinamento e Desenvolvimento (T&D), teve sua evolucdo baseada em um carater mais
humano adotado pela area de gestdo de pessoas, pois, segundo ele, existe agora “a consciéncia
de que essa nova area ndo faz mais “treinamento padrdo”, mas sim desenvolvimento de
competéncias” ¢ afirma que esta ndo seria apenas uma mudanga Semantica, mas de concepcéao,
em que “saimos do dominio do processo (treinamento) para mergulharmos no dominio do
humano (competéncias)” (CARBONE, 2013, p. 45). Muito da percep¢do da necessidade dessa
modernizacdo advém especialmente do fato de que a qualificacdo, quando delimita fronteiras
de atuacdo, pode gerar grandes dificuldades para que o trabalhador lide com situacdes
imprevistas, que poderdo exigir reflexdo e interpretacdo de fendmenos antes desconhecidos.
Nesse sentido, nas organizacfes atuais, que estdo muito mais baseadas no conhecimento,
imersas num contexto em que o trabalhador precisa interpretar a realidade para depois decidir
pelo caminho de acéo, o treinamento tradicional ndo mais se enquadra como um mecanismo
eficiente de capacitacdo, do que decorre a proposicdo e praticas de gestdo por competéncias
dentro dos processos da gestdo de pessoas.

Para Carbone, “o0 que a gestao por competéncias propde é um conjunto determinado de
praticas de gestdo de pessoas por competéncias logico, harménico e sinérgico”, conferindo
organicidade as praticas da gestdo de pessoas e tornando sinérgica a unido das suas agdes. O
modelo podera fornecer insumos na estruturacdo de diversos processos da vida funcional do
trabalhador, passando pela captacdo das pessoas, 0 desenvolvimento/capacitacéo, a avaliacdo e
certificacdo sobre os saberes adquiridos e a compensacdo como valorizacdo pelo exercicio da
competéncia. Sob o ponto de vista da organizagao, “essa unido de praticas de gestdo de pessoas
por competéncias garante o alcance do desempenho organizacional e produtividade funcional,

objetivos ultimos de qualquer instituicdo, seja ela publica ou privada.” (CARBONE, 2013, p.
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48). A organizacdo, por sua vez, poderd sistematizar a capacitacdo por competéncias ao

incentivar o desenvolvimento das competéncias que apoiam diretamente Seus processos-

chaves. Para isso passara pela fase de mapeamento das competéncias requeridas para cada

espaco ocupacional da organizacdo, incluindo os conhecimentos necessarios para o exercicio

de cada competéncia. Isto posto, podera montar matrizes de conhecimento e sistematizar suas

capacitacOes por desafios ou dimensodes do trabalho.

Na formacéo de um sistema de planejamento instrucional ou educacional, séo sugeridas

dimensbes para estruturacdo das necessidades a serem atingidas. Carbone (2013) sugere

dimensdes para essa abordagem:

1-

2-

Por area: capacitagdes dirigidas ao desenvolvimento de competéncias necessarias
para atuacdo em geréncias, setores ou areas de trabalho;

Por cargo: capacitacdes voltadas ao desenvolvimento de competéncias demandadas
em determinados cargos ou no exercicio de funcfes da organizacao;

Por competéncias comportamentais universais: capacitacdo voltada ao
desenvolvimento de competéncias relacionais requeridas de todos os trabalhadores
da organizacao;

Por competéncias gerenciais: desenvolvimento de competéncias para o exercicio do
cargo de gestor da organizacao;

Por processo ou resultado: capacitagdo voltada ao desenvolvimento de competéncias
para a execucdo de processos-chaves e para os resultados almejados pela

organizacao.

Tais instrucdes constam na figura a seguir, que contém a sistematizacao proposta.



52

Figura 6 - Sistematizacéo da capacitacdo por competéncias

Fonte: Carbone, Pedro P. et al (2015 p. 49).

No que diz respeito as questdes relacionadas ao desenvolvimento das pessoas, a gestdo
por competéncias apresenta sugestdes de algumas praticas como: o planejamento e a
sistematizacao das capacitacdes por competéncia; a certificacéo de conhecimentos a partir das
capacitacOes realizadas; um plano individual de desenvolvimento de competéncias, que ira
programar o desenvolvimento profissional continuado de todos os trabalhadores, partindo de
acordos entre gestores e 0s demais trabalhadores para atender a interesses especificos da
organizacao; as trilhas de aprendizagem, uma pratica que vem sendo elogiada pelos
pesquisadores da area de gestdo de pessoas, compreendendo as buscas por alternativas para o
desenvolvimento humano, ofertando maior autonomia aos trabalhadores.

Carbone apresenta a nocao de Trilhas de Aprendizagem como sendo uma alternativa
estratégica para a promocao do desenvolvimento profissional, que toma como referéncia ndo

apenas as expectativas organizacionais, “mas também as conveniéncias, necessidades,
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preferéncias e aspiracfes das pessoas™ no que diz respeito as competéncias. (CARBONE, 2013,
p. 50). Trilhas de Aprendizagem s&o consideradas caminhos flexiveis e que proporcionam
alternativas para o desenvolvimento profissional e pessoal, e 0 aprender sob essa perspectiva
pode ser compreendido como sendo o desenvolvimento da competéncia através de uma trilha.
Segundo Carbone (2013), cada trilha podera ser diversificada, contendo diversas solugdes que

estejam disponiveis no ambiente social, por exemplo:

viagens de estudo, estagios, treinamentos das mais diversas natureza e formatos,
palestras e aulas gravadas, reuni6es de trabalho, seminarios, congressos, livros,
jornais, revistas, videos instrucionais, filmes do eixo comercial, publicacGes
formativas, grupos de discussdo, sites na Internet, entre outros. Cada profissional, ao
definir um curso de agdo a ser seguido para 0 seu crescimento, esta, na prética,
construindo uma ftrilha Unica, particular, especifica, contextualizada as suas

necessidades, aspiracdes e desafios. (CARBONE, 2013, p. 50)

Este referencial de trilhas de aprendizagem baseia-se na no¢do da chamada navegacgéo
profissional do filésofo Le Boterf (1999), em que profissionalizar-se corresponde a navegar por
uma rede plural e expandida de oportunidades para o desenvolvimento de competéncias. Ainda,
para Freitas (2002), as trilhas de aprendizagem possibilitam a flexibilizagdo na formacéo dos
profissionais, pois reconhecer o conhecimento e as experiéncias ja existentes em cada sujeito
podera ser um norteador para o planejamento do desenvolvimento profissional.

Para o setor publico no Brasil, o assunto toma forma mais robusta, sendo incluido como
uma exigéncia no Decreto 5.707/2006, que deu origem a Politica Nacional de Desenvolvimento
de Pessoal (PNDP), atualmente regida pelo Decreto 9.991/2019, a qual é assunto central nesse
estudo. Juntamente com os resultados de experiéncias relacionadas a administracdo publica que
deixaram pendentes assuntos importantes da gestdo de pessoas, e sabendo que a dimensdo
qualitativa da forca de trabalho ganhou visibilidade e maior importancia, o que pode resultar
em uma mudanca gradual dos estere6tipos do servico publico, a PNDP surge como uma ideia
de inovacdo e modernizacdo, aproximando o tema da profissionalizacédo, e apresenta a gestao
por competéncias como um instrumento. Em seu texto, o primeiro Decreto arrola no Art. 1°,
dentre as suas finalidades: “Ill - adequacdo das competéncias requeridas dos servidores aos
objetivos das instituicdes, tendo como referéncia o plano plurianual;” (BRASIL, 2006). Entre

as definigdes, inclui, em seu Art. 2°:

| - capacitacdo: processo permanente e deliberado de aprendizagem, com o propdsito
de contribuir para o desenvolvimento de competéncias institucionais por meio do
desenvolvimento de competéncias individuais;

11 - gestdo por competéncia: gestdo da capacitacdo orientada para o desenvolvimento
do conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes necessarias ao desempenho das
fungdes dos servidores, visando ao alcance dos objetivos da institui¢do;” (BRASIL,
2006).



54

Ainda, dentre as diretrizes do Decreto pode-se identificar: “l - incentivar e apoiar o
servidor publico em suas iniciativas de capacitacdo voltadas para o desenvolvimento das
competéncias institucionais e individuais;”, e na listagem de instrumentos para execuc¢do da
politica constava: “Il - sistema de gestdo por competéncia.” (BRASIL, 2006). A época, coube
ao Ministro de Estado do Planejamento, Orcamento e Gestdo disciplinar os instrumentos da
Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal, e embora o referido Decreto tenha sido
revogado no ano de 2019, a PNDP permanece em vigor atraves do Decreto 9.991/2019, e seus
mecanismos de instauracdo foram mantidos, e, sobretudo, € um marco na legislacéo que rege a
gestdo de pessoas no setor publico.

Muitas séo as mudancgas governamentais vivenciadas no espaco temporal mencionado
nesta pesquisa, especialmente nos anos finais, as quais poderdo inclusive colocar em risco
muitas das conquistas e dos avangos alcancados em termos de carreira e profissionalizacdo do
servidor publico, e mesmo das acBes democraticas de maneira mais generalizada. Mas
independentemente dos tempos de incertezas, considero que, para o pais atingir o status de
nacao desenvolvida, com uma administracdo moderna, competente e estavel, 0 processo passara
inevitavelmente pela profissionalizacdo do quadro de pessoal. As oportunidades legalmente
previstas precisam ser observadas para implementacdo de maneira uniforme. Também é
importante considerar as inovacdes no que diz respeito a formulagdo, execucdo, monitoramento
e avaliacdo de politicas publicas e sociais, mantendo-se processos de negociacao e didlogo que
envolvam a sociedade, liderancas nacionais e principalmente com o Legislativo, a fim de

fortalecer o compromisso do pais com a democracia.

2.4 POLITICAS PUBLICAS, CONCEITOS GERAIS

Considerando que a presente investigacdo foi desenvolvida no sentido de analisar agdes
intencionais e coordenadas, geradas para resolver um problema percebido como publico, o da
profissionaliza¢do ou a suposta falta dela dentro do servigo publico, e que a definicdo dessas
acOes é vista por alguns autores como descritora do que se conhece como politica publica,
cabem aqui alguns conceitos, ainda que qualquer definicdo citada possa ser de alguma forma
arbitraria, visto que na literatura especializada ndo se observa um consenso (SECCHlI,
2015). De qualquer forma, os processos de elaboracéo de intervengdes junto a realidade social,

que se utilizam de instrumentos considerados adequados, sdo denominados politicas publicas.
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Quando se fala sobre a necessidade de pessoas capacitadas e bem preparadas em sentido
amplo para exercer o0 servi¢o burocratico do Estado, e entende-se que tal demanda pode ser
atendida com auxilio da educacéo e da profissionalizacdo também advindas do Estado, se esta
recorrendo as politicas publicas. Conforme dito por Secchi (2015, p. 2), uma politica publica é
composta por dois elementos indispensaveis: “intencionalidade publica e resposta a um
problema publico”. Pode-se dizer ainda que “a razdo para o estabelecimento de uma politica
publica é o tratamento ou a resolug¢ao de um problema entendido como coletivamente relevante”
(SECCHI, 2015, p. 2). E possivel pensar sobre o propésito de se fazer politica publica, e como
justificativa, compreender que estas nascem com o objetivo de gerar mudancas sociais frente a
uma situacdo percebida como problema publico. “Toda politica publica se legitima a partir do
enfrentamento de um dado problema social, algo que € considerado indesejavel e que desperta
uma agdo em contrapartida.” (LIMA; D’ASCENZI, 2018).

Uma visdo mais antiga colocava o foco no protagonismo dos governos, como na
definicdo de Souza (2006, p. 26), que descrevia o campo das politicas publicas como sendo o
“campo do conhecimento que busca, a0 mesmo tempo, colocar o governo em agdo e/ou analisar
essa a¢ao”. Ocorre, contudo, que esse quase exclusivismo foi perdendo espaco a medida que
foram se modificando as relagdes entre Estado e sociedade e com o resultado das modificagdes
no papel do Estado. Houve uma significativa ampliagdo do campo e 0s novos ritos precisam
incluir outras formas organizacionais, agregar uma maior diversidade de atores e levar em
considera¢do seus modos institucionais de agdo (LIMA; D’ASCENZI, 2016). Sdo atuais
inclusive, as visdes que observam esse novo contexto e indicam que as decisdes sobre politicas
publicas “seriam decorréncia das preferéncias e curvas de indiferenca dos atores com poder de
veto” e que nesse cenario “decisdes politicas seriam uma funcdo do nimero, distancia e coesdo
dos atores com poder de veto”, os quais afetam diretamente o resultado das politicas publicas
ou mesmo sua escolha em termos de agenda governamental. (MARENCO, 2020).

Alguns autores defendem que as politicas publicas surgem e se modificam em funcéo
da competicdo existente entre coalizdes, considerando que 0s atores agirdo coordenadamente
para transformar suas crengas em politica publica, e com base nesse entendimento, uma politica
publica (policy) é compreendida como sendo a tradugdo do sistema de crengas de seus
formuladores (JENKINS-SMITH et al., 2014). Nessa visdo, os atores realizam célculos de
perdas e ganhos, agindo estrategicamente a partir de suas crencas (BARCELOS, 2015;
SCHLAGER; BLOMQUIST, 1996). Fato €, que sdo muito mais frequentes as correntes de
pensamento que analisam as politicas publicas a partir das ideias e dos interesses dos atores que

se envolvem em seu processo de formulacdo e implementacéo, considerando que sejam estas
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originadas a partir de suas crencas e das coalizdes feitas ao longo da trajetdria desses sujeitos,
que podem inclusive causar mudangas na estrutura das politicas por efeitos de estratégias

adotadas.

Uma extensdo l6gica dessa abordagem € ver a mudanca na politica como sendo parcialmente o
produto de tentativas de varios atores de estruturar situag0es de a¢do — principalmente por meio
de regras institucionais sobre o alcance e a autoridade dos participantes — para produzir as
decisBes operacionais desejadas (SABATIER, 1988, p. 160).

Nas ideias expostas por Bruno Jobert e Pierre Muller, referendadas por Catia Grisa em
alguns de seus escritos, a politica publica refere-se ao que é feito pelo Estado em suas praticas,
nesse caso, 0 Estado em acédo através das politicas publicas (JOBERT; MULLER, 1987). Os
autores reforcam que as politicas publicas sdo um fendmeno do século XX, ndo ignorando
contudo, que ja havia instrumentos, praticas e outros dispositivos de acdo publica que atuavam
anteriormente, por exemplo, no controle de territdrios, em regramentos para situacdes de guerra,
na arrecadagédo de impostos, na repressdo a alguns comportamentos considerados desviantes,
em acOes contra epidemias. Porém, a partir da década de 1950, a acdo publica obrigou-se a
“levar em conta os efeitos da desarticulacdo, das fraturas e deslocamentos que acompanham a
transformacédo das sociedades ocidentais com a passagem para uma economia industrial de
mercado” (MULLER, 2015a, p. 8). No entanto, conforme Muller (2008, 2015a), a transi¢do da
solidariedade mecénica para a solidariedade organica, originada da modernidade e da
industrializagéo, imp0s a necessidade de regulagéo externa, cabendo este papel ao Estado. Com
a ocorréncia dessas marcantes transformacdes ocorre que a extensdo da divisdo do trabalho
‘condena’ as sociedades modernas a encontrar nelas mesmas os instrumentos para colocar em
ordem os problemas de integra¢ao decorrentes” (MULLER, 2015a, p. 47). Deste modo, as
politicas publicas assumem a funcdo de colocar em ordem a sociedade, ilustrando os
“problemas que as sociedades se dispdem a resolver por meio do Estado” (MULLER, 2015a,

p. 34).

Nessa visdo, considerando as mudangas sociais e dos individuos, analistas de politicas
dialogam com a sociologia das organizagdes, e inspirando-se também em algumas outras
contribuices teoricas, optam por ndo olhar o Estado apenas como uma estrutura, mas buscam
analisar os atores que o compdem fazendo politicas publicas (MULLER, 1995; MULLER,
2015b). Para Grisa (2020), as politicas publicas passam a ser entendidas como dispositivos
através dos quais as sociedades e o Estado dizem, pensam e agem sobre si mesmos no intuito
de resolver problemas emergentes. Com esse entendimento, “as politicas pablicas sdo mais que

ferramentas ou instrumentos do Estado, elas sdo a esséncia mesma do Estado” na medida em
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que explicitam “a que e a quem serve o Estado (ou a que e a quem ele ndo deve servir)”
(MULLER, 20154, p. 05).

Para Lima e¢ D’Ascenzi (2018), as politicas publicas se caracterizam por cinco
elementos: processo, finalidade, substancia, dindmica e consequéncia, tendo cada um deles o
seu papel na formagdo e fundamentacdo para a existéncia da politica. O conteldo desses
elementos serd a base fundante para a caracterizacdo de cada politica, conforme demonstrado

no Quadro 6.

Quadro 6 - Elementos caracterizadores das politicas publicas

Processo Conjunto de interpretac@es, decisdes, acdes e avaliaches

Finalidade Resposta politica a percepcdo de um problema social

Substancia Orientada por valores, ideias e visdes de mundo

Dinamica Interacdo e conflito entre os atores

Consequéncia | Transforma uma ordem local

Fonte: Elaborado pela autora com base em Lima e D’ Ascenzi (2018)

Em termos de operacionalizacdo, podem formar-se em niveis distintos, desde o mais
amplo, caracterizado pelo plano da politica, passando pelos programas, que representam a
estruturacdo, até os projetos, que constituem a menor unidade de acdo (DRAIBE, 2001). No
mesmo sentido, a visdo de Lima e D’Ascenzi (2018) também aponta para a existéncia dessa

hierarquia, conforme descrito na Figura 7.

Figura 7 - Arranjo de operacionalizacdo das politicas publicas

Fonte: Adaptado de Lima e D’ Ascenzi (2018)
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Quanto a operacionalizagdo das politicas publicas, ao mencionar o papel da nova gestdo
publica, pressupondo que esta precise considerar caminhos democraticos, Denhardt e Catlaw
(2017) defendem que duas questfes sdo importantes e devem ser levadas em consideracao:
responsividade e eficiéncia. Para eles, na politica publica, a responsividade é representada nas
formas através das quais as vontades e preferéncias das comunidades, do pablico em geral e de
seus representantes sao expressas pelo sistema politico. Um ponto central relacionado a
responsividade esta na composicdo do grupo de pessoas da organizacao, suas crencas e valores,
bem como nas préaticas implementadas para a formulacéo e execucéo das politicas publicas. Em
paralelo, “a eficiéncia esta ligada ao grau de sucesso das organizacgdes publicas em satisfazer
as intengdes expressas ou as necessidades das comunidades e publicos que servem.”
(DENHARDT, CATLAW, 2017, p. 182). Nesse sentido, a eficiéncia ganha nova conotacao,
pois pressupde, também, o tratamento dos problemas da acdo organizacional e dos processos
relacionados a implementacdo de politicas.

A questdo da responsividade é muito presente, sobretudo ao se pensar em uma gestao
democratica e no manejo dos atos relacionados a politica publica. Faz parte de uma discussdo
contemporanea, mas que ja perpassa décadas, como mencionado por Redford (1969), o qual
denominava a questdo como “moralidade democratica” e apontava para o impacto gerado pelos
grandes 6rgdos administrativos, que exercem influéncia decisiva sobre o desenvolvimento das
politicas publicas. Sob sua Otica, trés pontos sdo fundamentais. Primeiro, uma politica
democrética admite o individuo como sendo a medida bésica de valor humano, o sistema
politico e social precisard visualizar seu desenvolvimento com o intuito de realizar a
potencialidade méxima do individuo. Segundo, no ponto de vista da moralidade democrética,
todas as pessoas possuem o direito de receber atencéo total do sistema independentemente das
diferencas de classes sociais, as quais também ndo validam o recebimento de beneficios ou
vantagens indevidas. E em terceiro lugar, o atendimento aos anseios individuais pode ser
promovido de melhor forma com a participacao de todos na tomada de decis@es, tendo a referida
participacdo como elemento essencial para se alcancar uma cidadania democratica. Dentro
deste ideal de participagéo universal, muitas sdo as formas que podem ser assumidas, contudo,

em sua obra Redford (1969, p. 8) indica algumas delas, que considera béasicas:

1- O acesso a informagédo, com base em educagdo, governo transparente, comunicacéo livre e
debate franco; 2- o acesso direto ou indireto a féruns de decisdo; 3- a capacidade de se abrir
qualquer questio ao debate publico; 4- a capacidade de expor suas reivindicacdes, sem receio
de retaliacdo coercitiva; e 5- a consideragdo de todas as demandas externadas.
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Mesmo apds percorridas muitas décadas, os objetivos centrais relacionados as politicas
publicas e a influéncia das organizacfes e dos atores continuam sendo determinantes, pois,
como adotado em definicdo do Tribunal de Contas da Unido (TCU, 2014, p. 21), “politicas
publicas sdo um conjunto articulado e estruturado de ac6es e incentivos que buscam alterar uma
realidade em resposta a demandas e interesses dos atores envolvidos”. Em geral elas dispdem
sobre “o que fazer (agdes), aonde chegar (objetivos relacionados ao estado de coisas que se
pretende alterar) e como fazer (principios e macroestratégias de a¢ao)” (MARTINS, 2003). Para
essa linha de pensamento, as politicas publicas dizem respeito a mobilizacdo politico-
administrativa que articula e aloca recursos e esfor¢os na tentativa de solucionar problema
coletivo (PROCOPIUCK, 2013).

Né&o perdendo de vista, contudo, que podem ser entendidas como espacos de construcao
de sentido, politicas publicas ndo se resumem a estratégias organizacionais, sdo elementos da
participagdo politica (MULLER; SUREL, 2002). A politica pode ser entendida em dimensées
diferentes. Na dimensao de “polity” refere-se a ordem do sistema politico, regras institucionais
gerais e especificas, com delineamento juridico que obedece ao sistema politico-administrativo
vigente. A dimensao “politics”, diz respeito ao jogo politico, a acdo dos atores no processo
politico, frequentemente bastante conflituoso até a tomada das decisGes sobre os objetivos,
contetidos, afetamentos e beneficiarios finais. A terceira dimensio ¢ a da “policy”, e conota a
materializagdo, os conteudos concretos resultantes do processo decisorio. Nessa dimenséo se
configuram os programas, arranjos, planos e acdes voltados aos problemas técnicos e ao
conteldo material das decisdes politicas. (KNOEPFEL; LARUE; VARONE, 2006).

Além das dimens@es logo acima descritas, também tem carater heuristico no campo de
estudo das politicas publicas o chamado “ciclo de politicas publicas”, sobre o qual ndo ha
definicdo consensual, mas que pode ser identificado como uma ferramenta analitica que retrata
a politica publica como um encadeamento de etapas distintas e interdependentes, as quais sdo
norteadas por légicas relativamente diferentes (MULLER; SUREL, 2002). Com o auxilio
dessa ferramenta é possivel visualizar as politicas publicas de uma forma holistica, em fases
segregadas, do que decorre a possibilidade de analisar a politica publica no marco de uma ou
mais fases, quando a possibilidade de analisar todo o ciclo é invidvel. Em concordancia com o
modelo de Secchi (2014), séo sete as etapas principais do ciclo de uma politica: 1) identificacdo
do problema, 2) formacéo da agenda, 3) formulacdo de alternativas, 4) tomada de deciséo, 5)
implementacdo, 6) avaliacdo e 7) extingdo. Ainda que o ciclo possa ndo representar a real
dindmica da existéncia de uma politica publica, didaticamente pode ser um recurso muito Gtil

para o pesquisador que analisa policies.
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Tendo em vista 0 objetivo geral e 0s objetivos especificos deste estudo, a analise ficou
direcionada para a fase da implementacéo, suas especificidades em termos de processos, atores

envolvidos, instrumentos e acoes.

2.4.1 ANALISE DE POLITICAS PUBLICAS

O campo de analise das politicas publicas surge na intencéo de estudar a acao do Estado
e suas interagfes. A politica pablica, na condicéo de area de conhecimento surge nos Estados
Unidos da América (EUA), a partir da segunda metade do século XX, através do mundo
académico, em primeiro momento como levantamentos sobre as a¢Ges dos governos. Esse
surgimento acontece com um pressuposto, “‘que em democracias estaveis, aquilo que o governo
faz ou deixa de fazer é passivel de ser (a) formulado cientificamente e (b) analisado por
pesquisadores independentes.” (SOUZA, 2006, p. 22). Esta disciplina nasce como subéarea da
ciéncia politica e d& origem ao terceiro grande caminho percorrido pela ciéncia politica norte-
americana no que diz respeito ao estudo do mundo publico. Como mencionado por Souza
(2006), nos EUA o primeiro caminho refere-se ao estudo das institui¢es, incumbidas de limitar
a tirania e acles advindas das paix@es intrinsecas a natureza humana. O segundo caminho
visualizava as organizacdes locais, atribuindo a elas a virtude civica para a promog¢do de um
bom governo. Ja o terceiro caminho foi o das politicas publicas, na condicdo de ramo da ciéncia
politica, com a intencdo de entender 0s motivos e 0s meios que 0s governos utilizam para tomar
suas decisdes e optar por determinadas aces.

A partir da década de 1950, especialmente nos paises anglo-saxdes, a analise de politicas
publicas se estabelece como sendo uma disciplina e atividade profissional propria, contendo
seus métodos e técnicas especificos, contando também com o apoio da formacdo académica.
Para Wildavsky (1979) o analista de politicas publicas corresponderia a um especialista,
analogo ao cientista de laboratdrio que se propde a “trazer a verdade ao poder” (COLEBATCH
etal., 2010). E possivel perceber que essa concepgdo original ja carregava consigo
caracteristicas da dicotomia, apresentada pela literatura classica existente entre o poder politico
dos tomadores de decisdo e 0 saber técnico dos analistas de politicas publicas, o que repercute
no papel da burocracia (KOGA; VIANA, 2020).

No caso europeu, conforme narrado por Frey (2000), havia a preocupagdo em se
estabelecerem relagdes, na analise (considerando que o continente j& possuia tradigdo nestes
estudos teoricos), com as bases teoricas correspondentes ao papel do Estado e suas instituicdes.

Com isso, a partir da década de 1970, desde a ascensdo da social-democracia, a analise de
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politicas publicas comega a ganhar forca. De acordo com Souza (2006), muitos foram os fatores
que contribuiram para que a disciplina ganhasse notoriedade em varios paises nas décadas
seguintes, tais como: a) adesdo a modelos de politicas restritivas de gastos em muitos paises
(especialmente os em desenvolvimento), e por consequéncia maior visibilidade no escopo e
execucao de politicas publicas; b) ocorréncia de ajuste fiscal na década de 1980 que obrigou a
adoc¢do de maior equilibrio nos orcamentos e restricdo na intervengdo do Estado e c) a falta
ainda atualmente, sobretudo nos paises em desenvolvimento, de coalizdes politicas com
capacidade de promover politicas publicas que atuem concomitantemente no desenvolvimento
econdmico e na incluséo social.

No Brasil, sdo mais recentes os movimentos realizados na direcdo da analise de
politicas publicas, e sdo muitos os entraves que causam certa lentiddo no avanco do campo, que
enfrenta a “multiplicidade, a volatilidade, a inconstancia dos arranjos institucionais, dos
processos politicos e dos posicionamentos e atitudes ideologicos” (FREY, 2000, p. 246), pela
incidéncia dessa “fluidez generalizada”, hd muita dificuldade de alcangar definicBes teoricas
com um maior grau de generalizacéo.

Dentro e fora de cada pais existem diversas definicbes sobre o campo de politicas
publicas e o tipo de andlise praticada. Segundo Thomas Dye, a analise de politica esta
relacionada com o que o governo faz, porque o faz e que diferenca isso faz. O campo de politicas
publicas inclui a descricdo e explicacdo das causas e consequéncias da acdo governamental
(DYE, 1976). Isto posto, e considerando que nas ultimas décadas a propria analise politica vem
recebendo destaque, o movimento da analise de politicas pablicas, que ganha espago por
intermédio de redes proprias, organizacdes, monografias e periddicos, é considerado por
Denhardt e Catlaw (2017, p. 209) como sendo ““certamente um movimento maior do que a nova
administragdo publica jamais teve a pretensdo de ser”. Para os mesmos autores “a chave para
um governo eficaz é a especificacdo dos meios mais racionais para se lograr os objetivos dos
6rgdos publicos”. Os metodos de maior capacidade deverdo advir da ciéncia social positiva e a
analise devera ser feita pelos analistas politicos, ndo necessariamente pelos administradores.

O apanhado desses estudos ao longo do tempo acabou por originar um novo campo de
investigacdo, voltado para a compreensdo das dindmicas, da natureza e dos efeitos do trabalho
de politica publica, acdo intitulada por alguns autores de policy work. Como resultado, a
identificacdo dessa atividade especifica relacionada a analise de politicas publicas vem
permitindo a expansao e o aprofundamento da compreenséo sobre o agir dos atores implicados
na producdo e execucdo de politicas publicas, advindo subsidios também da abordagem

relacional contida nos estudos mais recentes sobre a burocracia.
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Muito ja se pode observar a partir do trabalho realizado pelos analistas de politicas
publicas. Por exemplo, no caso europeu, Mayer et al. (2004) indicam seis atividades essenciais,
as quais sao desempenhadas por esses atores: 1) pesquisa e analise; 2) desenho e recomendacao;
3) clarificacdo de valores e argumentos; 4) assessoramento estratégico; 5) democratizacéo, e 6)
mediacdo. Em outro caso, Vesely et al. (2014), dialogando com a pesquisa de Howlett (2011)
e Newman (2017), apresentam um estudo comparativo entre a Republica Tcheca e o Canadé
sobre o trabalho do analista de politicas publicas. Nesse trabalho identificaram negociacdes
entre agéncias, instrucdes dadas a implementadores e tomadores de decisdo de médio e baixo
escaldo, dando destaque ao aspecto politico-relacional na atuagdo desses profissionais, além da
consulta publica e da consulta com stakeholders. Encontram-se ainda nesse processo as
concepcdes anglo-saxds sobre as fungdes do analista de politicas publicas, tais como: pesquisa,
coleta de dados, avaliacdo de processos, efeitos e resultados das politicas publicas. Pesquisas
nesse sentido foram consolidando os conceitos de policy worker e policy work, ou seja,
trabalhador e trabalho na politica pablica. A composicéo abrange ndo mais somente a figura do
analista de politicas publicas, mas também os demais profissionais atuantes no mesmo ambito,
inclusive os de fora do Estado, como os que atuam em grupos de interesses ou think tanks, que
usam sua expertise de diferentes formas para efetivar a politica publica (KOGA; VIANA,
2020). Conforme defendido por Coletatch et al., contido em Koga e Viana (2010):

O trabalho na politica publica seria 0 modo como os diferentes participantes engajados na
politica trazem suas diversas formas de conhecimento para apoiar as questdes de politicas
publicas, mas como esse trabalho é feito é algo que s6 pode ser percebido pela observacao da
pratica (p. 12).

No caso brasileiro, em que a atividade se desenvolveu e foi moldada na pratica, sendo
adaptada a contextos especificos sem uma demarcacdo conceitual clara, foi surgindo uma
multiplicidade de combinacgfes de trabalho em politicas publicas (VAITSMAN et al., 2014).
Apesar de a literatura apresentar importantes relatos sobre as diversas atividades exercidas por
burocratas na implementacédo de politicas publicas, ainda sdo poucos o0s estudos que se ocupam
de forma detalhada de todo o processo, ou mesmo para a producgdo das politicas publicas.
Tradugdo, interpretacdo e mediagdo sdo algumas das praticas e fungdes observadas,
principalmente na interacdo entre os beneficiarios de programas e politicas publicas e os
burocratas de nivel de rua (OLIVEIRA, 2009; PIRES, 2008; LOTTA, 2010).

Considerando a importancia da analise das politicas publicas para compreensdo do
contexto, identificacdo de possiveis pontos fracos e fortes e proposicdo de melhorias, na

dimensdo analitica da PNDP como objeto dessa pesquisa, considero aqui a fase de
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implementacdo da politica publica na UFRGS. Certamente ndo estd contido o propdsito de
esgotar o assunto, mas sim o intuito de apresentar iniciativas tomadas, resultados encontrados
e entraves identificados, que poderdo ser considerados por outros estudos, ndo perdendo de
vista, a concepc¢do de uma gestdo pablica que seja 0 mais democratica possivel, com a intengéo

de atender ao maximo as demandas de todos os envolvidos.

2.4.2 IMPLEMENTACAO DE POLITICAS PUBLICAS

Neste estudo analiso as contribuicdes da PNDP, através da experiéncia da UFRGS, para
a profissionalizacdo da administracdo publica brasileira e, para alcancar esse objetivo, o olhar
foi direcionado ao momento de implementacdo da referida politica. Ainda ha muitas lacunas
na pesquisa brasileira sobre a fase da implementacédo de politicas publicas, aqui considerada
como sendo de importéncia vital, visto que contempla a execucdo em si para a concretizagéo
dos objetivos de cada politica, e que envolve de maneira especial e determinante a acdo dos
implementadores em contato com o publico alvo.

A fase da implementacdo é sucessora da tomada de decisdo e antecessora dos primeiros
esforcos avaliativos; nas palavras de Sechi (2013, p. 57): “E nesse arco temporal que sdo
produzidos os resultados concretos da politica”. O mesmo autor considera que 0 momento da
implementacdo precisa ser, além de analisado, também gerenciado, consistindo na fase em que
funcBes administrativas serdo postas a prova, inclusive a lideranca e coordenacdo de acdes. A
implementacdo engloba uma sequéncia de eventos que dependem de interagdes reciprocas e
complexas para que se possa alcancar o resultado esperado, além disso, corresponde a um
processo autdbnomo, no qual decisbes cruciais sdo tomadas e ndo somente implementadas
(OLLAIK, 2012). Nesta etapa, 0s atores que estiverem na lideranca do processo precisardo ser
capazes de compreender os elementos motivacionais dos envolvidos, 0s entraves legais e
técnicos, as deficiéncias da organizacdo, prever na medida do possivel os potenciais conflitos,
liderar negociacdes e a construcio de coordenaco e cooperagio dos destinatarios. E na fase de
implementac@o “que a administragdo publica reveste-se da sua fungdo precipua: executar as
politicas publicas” (SECCHI, 2013, p. 57). Para isso, 0 executor da politica (policy maker)
precisard utilizar-se de instrumentos/meios capazes de transformar os objetivos em acOes
politicas.

Ao levantar a questdo das limitacfes existentes nas politicas governamentais, Denhardt
e Catlaw (2017) chamam a atencdo para o fato de que, nos EUA, os limites da execucéo de
politicas vém sendo discutidos dentro da literatura de implementacéo desde a decada de 1970.
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Antes disso, havia uma visdo fortemente arraigada nos trabalhos de Max Weber, com a visdo
de que a burocracia correspondia apenas a um conjunto de pessoas, as quais, organizadas de
maneira hierarquica realizavam um trabalho meramente rotineiro, operacional e repetitivo
(HILL; HUPE, 2005). Nessa visdo, a qual era denominada de policy centred, os executores
eram definidamente subordinados aos tomadores de decisbes. Ocorre que, a observagédo
empirica do campo demonstrou o contrario do que foi cogitado a partir de certas leituras da
obra de Weber sobre a burocracia. Foram identificados diferentes fatores causadores de falhas

no processo de implementacéo, sendo alguns deles:

1- Falta de clareza nos objetivos das politicas, o que conduzia os implementadores a
diferentes interpretagdes;

2-  Multiplicidade de organizac@es e atores envolvidos no processo, gerando dificuldades de
comunicacéo;

3- A autonomia dos implementadores sendo subestimada;

4- Diferencas entre crencas e valores dos executores, 0 que causava motivagdes distintas para
a implementacio (PRESSMAN; WILDAVISKY, 1984; GUNN, 1978).

Apo0s isso, nos idos de 1970, o interesse pelo tema da execucdo surgiu, antes da
descoberta do que hoje se chama de implementacdo, que emerge a partir da crescente
valorizacdo da analise das a¢fes governamentais, em um momento em gue se acentuavam as
preocupacles com a eficiéncia, eficacia e efetividade das acBes dos governos no que diz
respeito a capacidade de resolucdo de problemas publicos e governanca (BARRETT, 2004;
SECCHI, 2015, DI GIOVANNI, 2015). Dentro dos processos de implementacdo, esses

conceitos sdo descritos por Draibe (2001, p. 35 a 36) da seguinte forma:

*No plano geral, a eficacia de um dado programa diz respeito a relagdo entre
caracteristicas e “qualidades” dos processos e sistemas de sua implementagdo, de um lado, e os
resultados a que chega, de outro. Assim, serd mais eficaz — atingira seus resultados em menor
tempo, menor custo e com mais alta qualidade — aquele programa que se apoiar em processos
e sistemas adequados de implementag&o.

*Eficiéncia diz respeito as qualidades de um programa, examinadas sob os
parametros técnicos, de tempo e de custos. Em uma definicéo relativamente restrita, pode ser
entendida a relagdo entre produtos (bens e servigos) e custos dos recursos (insumos e
atividades), confrontada como uma norma ou parametro. Medidas de custo/beneficio seriam,
nesta acepgao, os melhores indicadores da eficiéncia.

*Efetividade refere-se a relagdo entre objetivos e metas, de um lado, e impactos e
efeitos de outro. Ou seja, a efetividade de um programa se mede pelas quantidades e niveis de
qualidade com que realiza seus objetivos especificos, isto &, as alteragdes que se pretende
provocar na realidade sobre a qual o programa incide.

Outra relevante delimitacdo levantada por Draibe (2001), é a que esta denominou
“anatomia do processo geral de implementacdo”. Esta anatomia abrange os principais
subprocessos ou sistemas contidos na implementagéo de politicas, como consta na Figura 8 a

sequir:



65

Figura 8 - Subprocessos/Sistemas da implementacao

*Estrutura organizacional de apoio que conduz ou dirige a
implementacéo; estrutura hierarquica; graus de centralizagdo ou
descentralizagdo.

*Autonomia ou dependéncia das partes; gestdo do tempo e
capnacidades para implementar.

Sistema gerencial e
decisorio

*Adequacao dos meios de divulgagdo junto aos publicos internos e
externos.

*Informacéo qualificada (clara e suficiente) para agentes
implementadores e beneficiarios.

Processos de
divulgacéo e
informacao

Processo de selecdo de
agentes
implementadores e/ou
de beneficiarios

*Sistemas e critérios utilizados no recrutamento dos beneficiarios e
dos agentes da implementagédo

*Critérios utilizados no sistema de selecéo; adequacéo entre tipos de
processos seletivos e objetivos do programa.

Processo de
capacitacdo de agentes
e/ou beneficiarios

Sistemas logisticos e
operacionais

*Prazos, sistemas e contetidos da capacitacéo dos agentes
implementadores adequados em qualidade e quantidade com as
atividades a serem realizadas.

*Conteuddos equilibrados na pauta da capacitacéo.

*Previsdes de financiamento e gasto; recursos materiais; tempo
disponivel.
*Medidas de suficiéncia e de qualidade precisam ser previstas.

(atividade-fim)

Processo de
monitoramento e
avaliacdo internos

*Entre outros indicadores, poderdo ser considerados especialmente
eficiéncia, eficacia e efetividade dos programas.

Fonte: Adaptado de Draibe (2001)

Os subprocessos ou sistemas, e respectivos componentes elencados por Draibe (2001)
reafirmam ser a implementacdo uma fase com complexidade que requer observacao detalhada
para que se possa atuar em favor de resultados positivos tanto para o processo quanto para 0s
agentes implementadores, os beneficiarios e os analistas. Denhardt e Catlaw (2017), ressaltam
em seus escritos a importancia da renovacao dos interesses sobre essa fase, posto que ela gera
implicacdes importantes também para a evolucdo de uma teoria das organizac6es publicas mais
solida. Esse novo olhar sobre a implementacéo coloca outra vez em pauta a importancia das
influéncias interorganizacionais e ambientais, bem como o funcionamento organizacional, o
que se alinha com o “estudo da administragdo publica no contexto mais amplo da tomada de
decisdo publica, reconhecendo assim o papel da burocracia publica na expressdo dos valores
publicos.” (DENHARDT; CATLAW, 2017, p. 204).
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Ao mencionar a atuacdo dos burocratas, cabe ressaltar que estudos atuais apresentam
elementos que evidenciam a relagdo entre racionalidade burocratica e qualidade na governanca
e politicas publicas (ACEMOGLU et al. (2015), NISTOTSKAYA & CINGOLANI (2016)).
Sdo reveladas ainda associacOes entre burocracias profissionais e desenvolvimento econémico
(EVANS (1995) e EVANS & RAUCH (1999), as quais juntamente com outros argumentos,
reforcam que, embora ainda sejam condicionados por contextos institucionais diversos, 0S
burocratas dispem de alguma margem de acdo na realizacdo de suas atividades cotidianas, que
influenciardo no resultado final dos processos executados. Para Marenco e Cardoso (2019)
“Essas abordagens vao destacar o carater heterogéneo da burocracia e sua relacdo com atores
externos, marcada por negociacOes, reinterpretacdes de valores, acomodacao de interesses e
redefinicdo dos objetivos de uma politica”.

Gabriela Lotta (2018) realizou um robusto levantamento sobre aspectos especificos
apontados nas pesquisas sobre implementacdo na atualidade, e gerou uma categorizagdo com
cinco grupos distintos, em que indicou ainda os autores que versam sobre esses temas. Através
desse levantamento fica perceptivel o direcionamento das pesquisas relacionadas ao tema da
implementacao, especialmente a partir dos anos 2000, que evidenciam uma maior preocupacao
com essa etapa do ciclo de politicas publicas, a qual era pouco discutida e analisada. Tais
pesquisas reforcam a importancia de ser dada atencdo as especificidades dessa fase e as
particularidades contidas em cada um dos atores que realizam o contato direto com o publico
alvo das politicas puablicas, fazendo com que de fato estas se concretizem, que enfrentem
dificuldades ou mesmo que ndo acontecam. Uma sintese do levantamento estd disposta no

Quadro abaixo:



Quadro 7 - Categorizacao de pesquisas sobre implementagéo

Compreender a atuacdo da burocracia na
implementacdo em contexto de governanga

Entender efeitos de elementos gerenciais na
atuacio da burocracia

Entender sobre o engajamento da
burocracia em forma empreendedora ou
ativista

Incorporar 2 dimensdo das desigualdades na
atnagdo da burocracia

Compreender quais fatores influenciam a
atuagdo da burocracia e de que forma se di
essa influéncia

Estruturas de govemanca multinivel; pesguisas que
buscam compreender a3 praficas e papéis exercidos por
burocratas de médio escaldo; pesquisas sobre ocupagdo de
cargos comissionados; questio da intersetorialidade das
politicas piblicas; pesquisas que analizam a afuaclo da
burocracia em mteragdo com atores ndo estatals; outros
trabalhos tradicionais.

Confratos de gestdo e contratualizagio de resultados via
plangjamento prévio originade no micleo estratégico do
govemo;  processo de implementacio de reformas
gerenciais na educacdo; infersecches enfre politica,
govemanga ¢ desempenho;  efeitos organizacionais da
mplantagio de metas e remumeragio vandvel por
desempenho; integraco entre planejamento & gestio.

Aquela burocracia infegrante de movimentos soclais que,
PO OCUpaTem cargos no governo, buscam shnglr os
ohjetivos do movimento, utilizando-se dos canals oficials
Relaco entre 3 administragdo, economia e miséria; poder,
dominacdo e assimetria nas relagdes entre burocratas e
USUATIOS.

Por que sistemas burocrdticos ndo implementam politicas
de modo uniforme & objetivo? qualidade & desempenho
maiores em governos locais; burocracia e crescimento;

a qualidade do govemo, comupco, confianga social e
desizualdade nas relaghes mternacionais; burocracia local
e qualidade da implementagio de  polificas
descentralizadas; a qualidade da atuagio das instituicdes
do Estado

Fonte: Elaborado pela autora com base em Lotta (2018).
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Hill & Hupe, 2014; Klijn & Koppenjan, 2000
Abers, 2015; Qliveira & Lotta, 2015; Pires, 2015,
Cavaleante & Lotta, 2013; Lotta, 2010; Oliveira &
Abricio, 2011; Lotta, Pires, Oliveira, 2014; Oliveira
& Lotta, 2017; Lopez & Praca, 2015; De Bonis &
Pacheco, 2010; Bichir, 2013; Veiga & Bronzo, 2014
Baird, 2016; Marques, 2013; Gomide e Pires
(2014) & Gomide e Boschi (2016).

Perdicaniz (2012), Prado (2012), Marin (2016)
Axsis (2012); Falefo-Martins (2006)

Abers (2015), Abers_ Serafim e Tatagiba (2014),
Ferremra (2016)

Pires (2016) e Dubois (1999)

Pires (2009), Avellaneda e Gomes (2017), Grindle &
Tomas (1988), Evans & Rauch (1999), Bo Rothstein
(2011), Bardach (1977), Batista (2015) e Celina
Souza (2015)

Para Lima e D’Ascenzi (2013), o campo de estudos de implementacdo de politicas

publicas existe interligado a caréncia do incremento de melhorias nos processos politico-
administrativos, com a finalidade de aperfeicoamento das atividades implementadoras.
Lembram também que é uma matéria explicita na literatura internacional: “A analise de
politicas publicas [...] é uma forma de pesquisa aplicada desenhada para entender
profundamente problemas sociotécnicos e, assim, produzir solu¢des cada vez melhores”
(MAJONE; QUADE, 1980, p. 5, apud LIMA; D’ASCENZI, 2013, p. 101)°. A interligacdo
entre proposicdo e analise originou um Vviés nas pesquisas que € mostrado por Lima e D’ Ascenzi
(2013): o ponto central da questdo aparece nos estudos dos problemas que se originam na

implementacdo, e como consequéncia, as atividades nesse campo de estudo aparecem em

5> “[...] policy analysis [...] is a form of applied research designed to acquire a deeper understanding of
sociotechnical problems and to bring about better solutions”. Tradugao obtida em (LIMA; D’ASCENZI,
2013, p. 101).
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muitos casos envolvidas com a defini¢do de varidveis que possam explicar o fracasso ou sucesso
da implementac&o de politicas publicas.

Sdo contraditdrias as opinides sobre os indicadores que podem ou ndo ser utilizados
para a medicao das condicdes existentes para uma efetiva implementacao, contudo, € presente
a afirmacdo sobre a necessidade dessa analise e acompanhamento. Mesmo que tenham sido
criticados, alguns autores propuseram modelos para monitorar as condic6es de efetivacdo da
implementacdo, por meio de procedimentos previamente definidos por etapas. De todo modo,
a forma de concepcdo do problema de implementacdo acaba por moldar a analise. Lima e
D’Ascenzi (2013, p. 102) defendem que “a solucdo para os problemas da implementacdo ¢
construir instituicdes ou mecanismos que criem um contexto de cooperagdo para 0S
participantes.”. Em geral, ainda que ocorram discordancias sobre ferramentas e métodos, as
abordagens analiticas convergem nesse sentido, colocando a definicdo do problema como
influenciadora da escolha das variaveis, definindo o foco da andlise e as proposi¢cdes que
decorram disso.

Para fins de andlise do processo de implementacdo, duas sdo as abordagens
hegemaénicas encontradas na literatura. Uma delas utiliza como base o processo de formulacéo
e as variaveis correspondentes as normas que a estruturam, denominada modelo Top-Down (de
cima para baixo). A segunda, denominada Bottom-Up (de baixo para cima), d& énfase aos
elementos dos contextos de acdo em que a politica serd implementada, e assume ‘“como
variaveis as condigdes dos espagos locais e as burocracias implementadoras”. (LIMA;
D’ASCENZI, 2013, p. 102). O modelo Top-Down é baseado na abordagem sequencial, na qual
a politica é considerada uma sequéncia com etapas distintas, guiadas por logicas diferentes
(MULLER & SUREL, 2002). Sob essa perspectiva, a implementacdo centra-se no &mbito das
praticas administrativas, visando alcancar as metas definidas na etapa de formulacdo. Nesse
sentido, a perspectiva “de cima para baixo” tem suas raizes no modelo de estagios e aconselha
uma distingdo clara entre a formulagdo e a implementagdo de politicas.” (HILL, 2006, p. 63).

O segundo modelo, Bottom-up, que foi adotado nesta pesquisa como base para a analise,
caracteriza-se pela concepgédo de uma maior discricionariedade dos implementadores (gestores
e burocratas). Uma das caracteristicas mais marcantes desse modelo ¢ a “maior liberdade de
burocratas e redes de atores em auto-organizar e modelar a implementacdo de politicas
publicas.” (SECCHI, 2013, p. 61). Na mesma obra, Secchi menciona ainda a maior participacdo
desses atores também no papel de remodelacdo, quando ha necessidade de enfrentar problemas
surgidos no processo. Outra prescri¢do encontrada na literatura refere-se a decisdo de gestores

e burocratas por mudancas e remodelac6es ao longo da execucéo, podendo ser desejavel essa
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atitude, considerando que esses atores possuem o0 conhecimento sobre as questdes locais e
podem contribuir ao adaptar o plano a elas (O’BRIEN & LI, 1999).

Concordo com Hill (2006, p. 73) sobre a relevancia dessa perspectiva, de um modelo
de analise mais centrado em acdes, em que “o foco sobre a¢des individuais permite visualiza-
las como respostas a problemas ou questdes, na forma de uma escolha entre alternativas.”.
Nessa abordagem sobre o processo de funcionamento das organizagdes implementadoras,
possui grande importancia a contribui¢cdo de Lipsky (1980). O autor define “burocracias de
nivel de rua - street level bureaucracy - como sendo o segmento das agéncias que fazem sua
interacdo direta com os cidaddos no decorrer de suas atividades de trabalho. Para Lima e
D’Ascenzi (2013) existe um grau de discricdo alto e relativa autonomia desta burocracia, “as
decisbes tomadas pelos burocratas de nivel de rua, as rotinas que estabelecem e os dispositivos
que criam para lidar com as incertezas e pressdes do trabalho efetivamente tornam-se as
politicas pablicas que implementam” (LIMA, D’ASCENZI, 2013, p. 104). Conforme apontado
por Marenco (2020), evidéncias nesse sentido sdo encontradas em pesquisas que associam
burocracias profissionais e desempenho econdmico, unindo a isso questées como prosperidade,
consolidacdo de democracias, qualidade institucional e a relacdo entre capacidade estatal e
implementacdo de politicas pablicas no Brasil. Muitos desses argumentos levam a
recomendacdes para a qualificacdo dos servidores e oferta de condigdes para atuar em situacoes
complexas, compreendendo o “trabalho de politica publica como resultante das capacidades de
politicas publicas ativadas por meio dos fatores internos e externos que imprimem
intencionalidade e esfor¢o a acdo do burocrata” (KOGA E VIANA, 2020 p. 130).

Autores da atualidade afirmam, como Lotta (2018), que ainda existe uma lacuna
consideravel nos estudos empiricos sobre a implementacéo e os muitos fatores e elementos que
a influenciam. Ela menciona que a lacuna é maior ainda “quando observamos a discrepancia
entre a literatura internacional e a nacional no que diz respeito as preocupacdes sobre 0s
burocratas envolvidos na implementacdo [...]” (LOTTA, 2018, p. 146). Dada esta debilidade,
pesquisas atuais que se propdem a adentrar a essa questdo da implementacéo tém se voltado ao
exame de aspectos relacionais, caminhando na dire¢do de uma compreensdo mais
contextualizada e abrangente sobre a agdo governamental e a realizacéo das politicas publicas.
Dessa forma, a burocracia deixa de ser compreendida como um ente imparcial e homogéneo,
passando a ser observada em sua atuacdo na pratica, reconhecendo agora suas tensoes,
colaboracGes, competicdes, estratégias, conflitos e nuances em contextos especificos. (KOGA
E VIANA, 2020 p. 130). Modelos atuais de analise do processo de implementacéo baseados

na interacao e nas relagdes sociais reforcam que as decisdes dos burocratas de nivel de rua, seus
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dispositivos adotados para lidar com incertezas e com as pressdes contidas em suas rotinas de
trabalho, sdo os esfor¢os que acabam por tornarem-se, efetivamente, as politicas publicas
(LIPSKY, 2010).

Foi incluida nessa pesquisa a discussao sobre o papel e a influéncia dos burocratas do
nivel de rua no processo de implementacdo, pois concordo com os autores que a julgam
necessaria para o entendimento de como as agdes relacionadas as politicas publicas s&o
executadas, e que fatores influenciam ou podem influenciar nas mudancas de direcdo e nos
resultados das politicas (LOTTA, 2012). Além disso, busquei levar adiante uma analise
relacional, considerando que o processo de implementag@o ndo corresponde mais a uma mera
execucao técnica despolitizada e das decisdes advindas do topo da cadeia hierarquica, o que

pode conferir relevancia a pesquisa e as suas contribuicoes.

3 APOLITICA NACIONAL DE DESENVOLVIMENTO DE PESSOAS

O objetivo geral desta pesquisa refere-se a implementacdo da Politica Nacional de
Desenvolvimento de Pessoal (PNDP), em sua influéncia para profissionalizacdo da
administracdo publica brasileira. Seguindo a tendéncia internacional, no Brasil também houve
um movimento direcionado para a profissionalizacdo e modernizacdo do setor publico, no
intuito de tornar a gestdo de pessoas uma ferramenta estratégica. A instituicdo da PNDP nos
primeiros anos do Governo Lula da Silva foi a iniciativa orientada a ado¢éo do modelo de gestao
por competéncias atrelado a capacitacdo dos sujeitos. Insere-se em novas perspectivas,
derivadas da sociologia contemporanea, cujo olhar contempla as trocas entre 0s entes sociais.

As mudangas que se instauravam foram marcadas pela transicdo entre o modelo
burocratico e o gerencial, e, nessa nova estrutura, inicia-se a busca pela mudanca no perfil do
servidor pablico, posicionado como agente ativo de seu proprio desenvolvimento, passando-se
a adotar a proposta da aquisicdo e aprimoramento de competéncias para mobilizacdo de
conhecimentos e autonomia no trabalho, sendo as competéncias posteriormente identificadas
como auxiliares na “tomada de iniciativa e no assumir de responsabilidade do individuo sobre
problemas e eventos que ele enfrenta em situagdes profissionais” (ZARIFIAN, 2003, p. 139).
Trata-se de uma intencionalidade de modernizagdo e implementacdo da gestdo por
competéncias, mas cabe salientar que muitas foram as lacunas identificadas em levantamentos
posteriores, que apontam que a iniciativa de adogdo da gestdo por competéncias como
ferramenta, nem sempre alcangou o sucesso esperado, especialmente em funcdo da estrutura

legalista e da cultura do servico publico brasileiro (OCDE, 2010).
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De todo modo, a PNDP constitui-se um grande marco no fortalecimento da busca pela
capacitacdo dos servidores publicos federais, apresentando o conceito de desenvolvimento
permanente como resultante da logica de formacdo continuada, porém de forma mais
expandida, abrangendo a aprendizagem em todas as suas formas possiveis. Atraves dessa
politica, a educacdo formal também passa a encontrar valor e reconhecimento nas institui¢oes
do governo federal, observando uma esfera mais ampliada. Com a publicagcdo da PNDP, foi
revogado o Decreto 2.794 de 01 de outubro de 1998, e foram regulamentados alguns
dispositivos da Lei 8.112, de 11 de dezembro de 1990, que normatiza a carreira dos servidores
publicos federais. Conjuntamente, a nova politica almejou alcangar alguns objetivos explicitos,
como a melhoria da eficiéncia, eficicia e qualidade da prestacdo dos servicos publicos ao
cidaddo, a racionalizacdo e efetividade dos gastos com capacitacdo e o desenvolvimento
permanente do servidor. Apresentou também objetivos implicitos, como a ampliacdo do poder
de agenda da temética junto aos dirigentes, o envolvimento de outros atores no processo, e ndo
apenas aqueles vinculados a area de recursos humanos, e a aproximagdo entre escolas de
governo e executores.

No processo de formulacdo e nos primeiros momentos da implementacdo, ficou
explicito em relatorios, atas e demais documentos, de posse da Escola Nacional de
Administracdo Publica (ENAP), a dificuldade encontrada na questdo posta por alguns autores,
sobre o carater contraditorio, incoerente e ndo univoco, da criacdo de qualquer politica publica,
“[...] porque a realidade do mundo é ela mesma, contraditoria, o que significa que os tomadores
de decisdo sdo condenados a perseguir objetivos em si mesmos contraditérios [...]” (MULLER,;
SUREL, 2002, p. 17-18), uma vez que foram congregados interesses setoriais, profissionais,
politico-partidarios, corporativos, entre outros, 0s quais precisariam convergir para uma solugcdo
unica.

E uma politica de gesto, que apds discutida, implementou algumas técnicas, como um
plano anual de capacitacdo a ser apresentado por cada 6rgdo, uma rede de escolas de governo
(lideradas pela ENAP), a qual, de acordo com dados disponiveis no sitio da rede, conta com
mais de duzentas instituicGes envolvidas, no intuito de unir a todas as escolas para assumir a
concepgdo do Decreto, a formagdo do corpo técnico e a rede de desenvolvimento de pessoas.
Quanto as ferramentas, foi adotado um relatério de execucao do plano anual de capacitagéo, a
implantacéo gradual da gestdo por competéncias, as reunides da rede, o sistema de mapeamento
da oferta por parte das escolas de governo, o curso de especializagcdo em gestdo de pessoas,
oferecido em algumas instituicdes-chave do processo, programas de capacitagdo dos

subsecretarios de planejamento orgamento e administragdo, programa de multiplicadores,
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regulamentacdo do encargo de curso e concurso pelo Decreto 6.114/2007, encontros nacionais
e regionais para debate, reunides da rede instituida por portaria, entre outras. Como parte
importante da instituicdo dessa politica, destacam-se ainda 0s instrumentos de assisténcia
financeira, executada atraves de programas de fomento, também instituidos por portarias. A
referida politica apresenta algumas diretrizes para o alcance dos objetivos esperados (BRASIL,
2006):

I - incentivar e apoiar o servidor publico em suas iniciativas de capacitacdo voltadas para o
desenvolvimento das competéncias institucionais e individuais;

Il - assegurar o acesso dos servidores a eventos de capacita¢do interna ou externamente ao seu
local de trabalho;

Il - promover a capacitacdo gerencial do servidor e sua qualificacdo para o exercicio
de atividades de direcdo e assessoramento;

IV - incentivar e apoiar as iniciativas de capacitacdo promovidas pelas proprias instituicdes,
mediante o aproveitamento de habilidades e conhecimentos de servidores de seu proprio quadro
de pessoal;

V - estimular a participacdo do servidor em a¢des de educacdo continuada, entendida como a
oferta regular de cursos para o aprimoramento profissional, ao longo de sua vida funcional;

VI - incentivar a inclusdo das atividades de capacitagdo como requisito para a promogéo
funcional do servidor nas carreiras da administragdo publica federal direta, autarquica e
fundacional, e assegurar a ele a participagdo nessas atividades;

VII - considerar o resultado das a¢Bes de capacitacdo e a mensuragdo do desempenho do
servidor complementares entre si;

VIII - oferecer oportunidades de requalificagdo aos servidores redistribuidos;

IX - oferecer e garantir cursos introdutérios ou de formagao, respeitadas as normas especificas
aplicaveis a cada carreira ou cargo, aos servidores que ingressarem no setor publico, inclusive
aqueles sem vinculo efetivo com a administracdo pablica;

X - avaliar permanentemente os resultados das acfes de capacitagio;

X1 - elaborar o plano anual de capacitagdo da instituicdo, compreendendo as defini¢des dos
temas e as metodologias de capacitagdo a serem implementadas;

XII - promover entre os servidores ampla divulgacéo das oportunidades de capacitagao;

X111 - priorizar, no caso de eventos externos de aprendizagem, os cursos ofertados pelas escolas
de governo, favorecendo a articulacdo entre elas e visando a construcao de sistema de escolas
de governo da Unido, a ser coordenado pela Escola Nacional de Administragdo Publica - ENAP.

Apesar das diretrizes elencadas, Camdes (2013) refere em sua pesquisa que nao foi
prevista a especificacdo de um projeto estruturado para a implementagdo da PNDP. Esse fato,
segundo a autora, gera grande discricionariedade e pode produzir resultados positivos ou
negativos. Além disso, assim como no levantamento de publicacdes aqui apresentado,
identifica-se precariedade de estudos realizados no &mbito das IFES, o que refor¢a o interesse
pela analise sobre os efeitos dessa politica no &mbito da Universidade Federal do Rio Grande
do Sul (UFRGS), através do trabalho realizado pela EDUFRGS.

No Brasil, ndo é incomum vivermos periodos de mudancas extremas ou de incertezas
em relacdo a decisdes em ambito governamental, e no ano de 2019 néo foi diferente, quando
experimentamos mudancas radicais relacionadas a transi¢cdo de governo, com a assungdo do
governo Jair Bolsonaro. Com essa ocorréncia, mudancas estruturais foram realizadas, e no que
diz respeito a gestdo de pessoas, vivenciamos inclusive a extingdo do antigo “Ministério do

Planejamento, Desenvolvimento e Gestdo”, que englobava uma “Secretaria de Gestao de
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Pessoas”, e essa incumbéncia, apos a mudanga, ficou atrelada a nova “Secretaria Especial de
Desburocratizagdo, Gestdo e Governo Digital”, que em sua estrutura interna originou a
denominada "Secretaria de Gestdo e Desempenho de Pessoal”. Com essa alteracdo, “a nova
secretaria incorpora as competéncias relativas a provimento e movimentacdo de pessoal,
carreiras, desenvolvimento de pessoas, remuneracao, relaces de trabalho, gestdo do SIAPE
(Sistema Integrado de Administragdo de Pessoal) e 6rgaos extintos.” (ANESP, 2019).

Com isso, novas determinacfes foram instauradas, inclusive para a PDNP, que passa a
ser conduzida por um novo dispositivo legal. Foi editado entdo o Decreto 9.991/2019,
promulgado em 28 de agosto, com a seguinte ementa: “Dispde sobre a Politica Nacional de
Desenvolvimento de Pessoas da administracdo publica federal direta, autarquica e fundacional,
e regulamenta dispositivos da Lei n® 8.112, de 11 de dezembro de 1990, quanto a licencas e
afastamentos para a¢des de desenvolvimento.” (BRASIL, 2019). Em seu Artigo 1° consta: “Este
Decreto dispbe sobre a Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoas - PNDP, com o
objetivo de promover o desenvolvimento dos servidores pablicos nas competéncias necessarias
a consecucdo da exceléncia na atuacdo dos orgdos e das entidades da administracdo publica
federal direta, autarquica e fundacional.” (BRASIL, 2019).

Além de muitas mudancas ideoldgicas nos direcionamentos das decisfes

governamentais, experimentamos também, na gestdo de pessoas, modificacdes nos

encaminhamentos da PNDP, conforme esta pontuado no Quadro a seguir:

Quadro 8 — Comparativo de semelhancas, diferencas e observacdes relevantes sobre os
Decretos 5.707/2006 e 9.991/2019

Decreto 5.707 (revogado)

Decreto 9.991 (em vigéncia)

Semelhancgas/Diferencas/
Observagdes Relevantes

Promulgagao

23 de fevereiro de 2006

28 de agosto de 2019

Novo Decreto gerado apés mudanga
de governo

Disposi¢do Institui a politica a ser implementada Dispde sobre a politica ja existente
Institui a Politica e as Diretrizes para o Disp0e sobre a Politica Nacional de *Muda a nomenclatura de “pessoal”
Prélogo Desenvolvimento de Pessoal da Desenvolvimento de Pessoas da para “pessoas “conforme novos
administracdo publica federal direta, administragdo publica federal direta, conceitos da area de gestdo de
autarquica e fundacional, e regulamenta autarquica e fundacional, e regulamenta | pessoas.
dispositivos da Lei no 8.112, de 11 de dispositivos da Lei n°8.112, de 11 de
dezembro de 1990. dezembro de 1990, quanto a licencas e *0O novo Decreto especifica a
afastamentos para agdes de questdo do foco em licengas e
desenvolvimento. afastamentos.
Apresenta suas finalidades:
Objetivo / I - m_elhoria da efici_éncia,, ef_icécia e Apresenta seu objetivo de promover o O conceito de~de,senvol\_/imento
Finalidade qualidade dos servicos publicos prestados desenvolvimento dos servidores permanente ndo é mencionado no

ao cidadao; Il - desenvolvimento
permanente do servidor publico; 111 -
adequacdo das competéncias requeridas dos
servidores aos objetivos das instituicdes,
tendo como referéncia o plano plurianual;

publicos nas competéncias necessarias
a consecucdo da exceléncia na atuagao
dos 6rgaos e das entidades da
administracdo publica federal direta,
autarquica e fundacional

novo Decreto.
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1V - divulgacdo e gerenciamento das acOes
de capacitacdo; e V - racionalizacdo e
efetividade dos gastos com capacitagdo.

Conceitos Apresentacéo dos conceitos de: Novo Decreto ndo apresenta 0s
| - capacitacéo conceitos compreendidos na
Il - gestdo por competéncia politica sobre capacitagdo e gestdo
111 - eventos de capacitacdo por competéncias. E modificado o
1V -Afastamentos conceito de afastamento.
(')rgﬁo Apresen_tagéo do Comité Gestor e Qe sua Apres_entag'élq (;IO é’rgéo (_:entral SIFfE(?, Noyidade no Decreto atual: cabera
Responsavel composicao para a\{allgr 0s rela}torlos que dls_ponlblllzara mzsimfestagag técnica ao 6rgéo central d_o SIPEC elaborgr
anuais, orientar os 6rgaos e entidades sobre | para orientar a execucdo das a¢fes de o relatério consolidado de execucéao
as diretrizes da politica, alocacéo de desenvolvimento relacionadas ao PDP dos PDP, a partir da consolidacéo
recursos, disseminacéo da politica e zelo (Plano de Desenvolvimento de Pessoas), das informagoes constantes dos
por sua aplicagéo. sua finalidade e incumbéncia. relatdrios anuais de execucdo dos
PDP de todas as entidades.
Instrumentos | Apresenta seus instrumentos: Apresenta seus instrumentos: Apresentacéo do PDP como
| - plano anual de capacitacdo; I - 0 Plano de Desenvolvimento de instrumento principal, juntamente
Il - relatério de execugdo do plano anual de | Pessoas - PDP; 11 - o relatério anual de com sua forma de entrega e
capacitacdo; e execucdo do PDP; 111 - o Plano apresentacdo ao 6rgao superior;
111 - sistema de gestdo por competéncia. Consolidado de Acoes de formaliza a utilizacéo de trilhas de
Desenvolvimento; 1V - o relatério desenvolvimento.
consolidado de execuc¢do do PDP; e
V - os modelos, as metodologias, as
ferramentas informatizadas e as trilhas de
desenvolvimento, conforme as diretrizes
estabelecidas pelo 6rgéo central SIPEC.
Diretrizes Resumo de apresentacdo das diretrizes: N&o sdo apresentadas diretrizes
I - incentivar e apoiar o servidor publico em especificas no texto do novo
suas iniciativas de capacitagdo...; 11 - Decreto e questdes pertinentes ao
assegurar o acesso dos servidores a eventos incentivo para o desenvolvimento
de capacitacao...; I11 - promover a na carreira ndo sdo mencionadas.
capacitacdo gerencial...; IV - incentivar e Alguns esclarecimentos
apoiar as iniciativas de capacitacéo ..., operacionais foram posteriormente
mediante o aproveitamento de habilidades e gerados via consultas dos drgaos e
conhecimentos de servidores de seu préprio através de Instrucdes Normativas
quadro de pessoal; V - estimular a posteriormente publicadas, contudo
participacdo do servidor em aces de especificacbes sobre carreira ainda
educacéo continuada ... para o assim ndo séo apresentadas.
aprimoramento profissional, ao longo de
sua vida funcional;
VI - incentivar a incluséo das atividades de
capacitagdo como requisito para a
promogdo funcional do servidor ...; VII -
considerar o resultado das acdes de
capacitacdo e a mensuracdo do desempenho
do servidor complementares entre si; VIII -
oferecer oportunidades de requalificagdo
aos servidores redistribuidos; 1X - oferecer
e garantir cursos introdutdrios ou de
formagcdo...; X - avaliar permanentemente
os resultados das acdes de capacitagdo;
XI - elaborar o plano anual de capacitagéo
da instituicéo...; X1l - promover entre 0s
servidores ampla divulgacdo das
oportunidades de capacitacdo; e XIII -
priorizar, no caso de eventos externos de
aprendizagem, os cursos ofertados pelas
escolas de governo, favorecendo a
articulacéo entre elas e visando a construcéo
de sistema de escolas de governo da Unido,
a ser coordenado pela Escola Nacional de
Administracdo Publica - ENAP.
Fungdo da Apresentacéo das e:scolas de governo e sua | Menciona as fungdes especificas das No novo Decreto a ENAP passa a
ENAP finalidade; atribui a ENAP promover, escolas de governo e da ENAP como ter a incumbéncia de fornecer as

elaborar e executar acdes de capacitaco,
como também a coordenacdo e supervisao

coordenadora da rede. O 6rgdo central do
SIPEC encaminhard 8 ENAP o Plano

capacitagdes que sejam
consideradas transversais, a partir
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dos programas de capacitacao gerencial de Consolidado de Acoes de da analise dos PDP que sejam
pessoal civil executados pelas demais Desenvolvimento, produzido a partir da recebidos pelo 6rgdo Central Sipec,
escolas de governo da administracéo organizagao das propostas constantes dos | evitando o dispéndio local de
publica federal direta, autarquica e PDP dos 6rgéos e das entidades, que recursos para as mesmas agoes.
fundacional. conterd as acles transversais de
desenvolvimento da Adm. Pub. Fed.
Normatizagao, Sao apresentados 0s prazos estipulados para lc\il)izlc;g;e;r?tzggenma de normas Novo decreto aponta a
prazos e afastamentos destinados a realizagdo de I - og ) : normatizagdo complementar, o
o . prazos para encaminhamento do -
condigdes mestrgdg, dqutoradq, pos-doutorado, PDP e do relatorio anual de execucio do estabglgmmento de prazos e
especializacéo e estagios. PDP; 11 - 0 prazos para o envio da condic0es para a apresentagao de
Menciona que a concesséo da licenga para | manifestacao técnica sobre o PDP aos :z::rl;?gg Zse pl:eeii%%asod(:e contas
capacitago fica condicionada ao orgaos e as entidades; 111 - os prazos para desenvolvimcl:nto
planejamento interno da unidade concluséo do Plano Consolidado de :
organizacional, & oportunidade do Acdes de Desenvolvimento e do relatdrio
afastamento e & relevancia do curso ou da consolidado de execugéo dos PDP; IV - 0
atividade para a instituico. detalhamento das condicGes para a
realizacdo das despesas com
desenvolvimento de pessoas...; V - 0
procedimento para a avaliagdo e a
aprovacdo do pedido de afastamento do
servidor...; VI - a forma e o contetdo da
divulgacéo das informacdes...; VII - as
condicdes e 0s prazos para a
comprovacao da efetiva participacdo do
servidor na agdo que gerou seu
afastamento; e VIII - o detalhamento das
condic0es e dos critérios para reembolso
das despesas comprovadamente efetuadas
.... para acéo de desenvolvimento formal
prevista no PDP.
Licengas e Apresenta a licenca para capacitacao e 0s Apresenta regramentos especificos para | O novo Decreto apresenta o
T regramentos pertinentes: : afastamentos e licenca capacitagdo e suas conceito de afasta}mento conforme a
Art. 10. Ap6s cada quinquénio de efetivo finalidades. S&o apresentadas a Lei 8.112/90; define prazos,
exercicio, o servidor podera solicitar ao necessidade de processo seletivo para critérios e formas de concessao;
dirigente maximo do 6rgédo ou da entidade concessao e modificagdes nas deixa de existir a op¢do de
onde se encontrar em exercicio licenca possibilidades sobre os periodos afastamento parcial; passa a haver a
remunerada, por até trés meses, para disponiveis. necessidade de processo seletivo
participar de acéo de capacitacao. para a concessdo de afastamento.
Recursos/Des | Fala apenas sobre a reserva de recursos Especifica critérios para a realizacdo O novo Decreto prevé que despesas
pesas para atendimento a conteddos prioritarios e | de despesas e reembolsos com agdes de | com ac¢Oes de desenvolvimento para
sobre a prioridade na qualificacdo das areas | desenvolvimento, restringindo os a contratagdo, a prorrogacéo ou a
de Recursos Humanos. dispéndios a aprovacao prévia do 6rgdo substituicdo contratual, a inscrigdo,
central, bem como, a publicacao 0 pagamento da mensalidade, as
detalhada, por servidor, referente a esses diarias e as passagens poderao ser
dispéndios. Que a participagdo em agdo realizadas somente apds a
de desenvolvimento de pessoas que manifestacdo técnica do drgdo
implicar despesa com didrias e central do SIPEC sobre o PDP;
passagens, somente podera ser realizada contém outras regras para dispéndio
se o custo total for inferior ao custo de e também a publicacéo detalhada
participacdo em evento com objetivo por servidor, de todo o gasto com
similar na propria localidade de exercicio. | capacitagdo.
Revoga O Decreto no 2.794, de 1o de outubro de I - O Decreto n° 2.915, de 30 de
1998. dezembro de 1998;
Il - O Decreto n°5.707, de 23 de
fevereiro de 2006; e
111 - O Decreto n°®9.149, de 28 de agosto
de 2017.
Assinam LUIZ INACIO LULA DA SILVA JAIR MESSIAS BOLSONARO
Paulo Bernardo Silva Paulo Guedes

Fonte:

Elaboracgéo da autora com base nos Decretos 5.707/2006 e 9.991/2019.
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Considero que, positivamente, a manutencdo da politica deu-se no sentido de
continuidade dos trabalhos j& iniciados. S&o observadas mudangas nas diretrizes e disposices
de prestacdo de contas do novo Decreto, as quais podem ser consideradas importantes sob o
ponto de vista da transparéncia e economicidade. Contudo, negativamente, além da atencao as
necessidades institucionais e aos deveres dos servidores, julgo que caberiam também
apontamentos para as questdes pertinentes as necessidades individuais sobre o desenvolvimento
permanente e o desenvolvimento na carreira.

Para atingir a finalidade desse estudo, no decorrer do texto séo apresentados 0s pontos
relacionados a implementacdo da politica (PNDP) na UFRGS, juntamente com alguns dos

desafios enfrentados nessa execucao e na ocorréncia das mudancas.

3.1 ESCOLAS DE GOVERNO

A Constituicdo Federal de 1988, de acordo com a redacdo dada pela Emenda
Constitucional n° 19, de 05 de junho de 1998, estabelece, no seu paragrafo 2° do artigo 39: “A
Unido, os Estados e o Distrito Federal manterdo escolas de governo para formacéo e
aperfeicoamento dos servidores publicos, constituindo-se a participacdo nos cursos um dos
requisitos para a promocao na carreira, facultada a celebracdo de convénios ou contratos entre
os entes federados”. A partir desse dispositivo constitucional, o significado, 0 papel e a
importancia das escolas de governo foram definidos no contexto das reformas estruturais e
gerenciais do setor publico. Seu maior desafio é capacitar os quadros de pessoal ja existentes e
formar novos profissionais, especialmente na area gerencial e outros cargos do ndcleo
estratégico da administracdo publica, atuando em favor da construcdo de uma administracao
gerencial profissionalizada.

O primeiro Decreto que instituiu a PNDP (5.707/2006) explicitou que as escolas de
governo deveriam atuar na identificacdo das necessidades de capacitacdo dos 6rgdos e das
entidades, incluindo-as na programacéo de suas atividades. As escolas de governo ficaram com
a responsabilidade de fomentar, de maneira permanente, a disseminagdo do conhecimento em
gestdo pablica, bem como o desenvolvimento de competéncias profissionais dos que compdem
0 Estado (FERRAREZI; TOMACHESKI, 2010). Essas instituicGes tém sua origem marcada
pelo objetivo de formar as futuras elites burocraticas da administragdo publica, tendo como
desafio a capacitacdo dos quadros de pessoal existentes, assim como a contribuicdo para a
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formagé&o de novos profissionais engajados no amplo processo de inovacdo e mudanca de todo
0 servico publico (BITTENCOURT; ZOUAIN, 2010).

O desenvolvimento de competéncias dos servidores publicos, por meio de capacitacao,
envolve a integracdo do conhecimento explicito ao conhecimento tacito, obtidos na resolugéo
de problemas préticos, assim como metodologias tedrico-aplicadas de ensino-aprendizagem,
atendendo a realidade em que os servidores atuam (FERRAREZI; TOMACHESKI, 2010). As
escolas de governo foram criadas para operar como impulsionadoras de uma administracéo agil
focada no cidaddo e com finalidades e missbes estrategicamente articuladas para suas
instituicdes. Por isso, é esperado que elas se posicionem como as escolas de gestdo dos
governos, antecipando-se na busca de novas tendéncias e boas préaticas, exercendo um papel
relevante e influente, inclusive na formulagédo das politicas com foco em melhorias da gestéo,
agindo também na adaptacdo dessas ferramentas ao contexto do setor puablico, além de
possuirem valores e indicadores de desempenho préprios (PACHECO, 2002).

A criacdo das escolas de governo é parte da tentativa de adaptacdo a um cenario em que
objetivos estratégicos especificos precisariam ser atendidos no sentido de melhorar a qualidade
na prestacdo do servico publico. Essa e outras iniciativas foram necessarias, pois a
administracdo publica percebeu o dever de se adaptar ao contexto, de maneira que pudesse
atentar “as reclamagoes da sociedade por mais eficiéncia, tanto na aplicagdo dos recursos
publicos e na melhoria da qualidade dos servicos prestados como na elevacao dos padrdes de
desempenho dos seus servidores.” (CHAISE; BERGUE; CARVALHO, 2015, p. 79). Outras
analises reforcam que a profissionaliza¢do da administracdo publica esta diretamente associada
a obrigacdo dos gestores publicos em responder com qualidade as demandas da sociedade
(CENTRO LATINOAMERICANO DE ADMINISTRACION PARA EL DESARROLO,
2010). O mesmo centro de investigacdes da América Latina, identifica a criacdo das escolas de
governo como parte de um caminho para o atingimento de uma cidadania social e
democratizacdo da administracdo publica, que enfatiza o aperfeicoamento da gestdo e torna as
politicas publicas mais efetivas, com resultado positivo marcado pela profissionalizagéo.

Chaise, Bergue e Carvalho (2015, p. 84) também salientam a questdo quando mencionam que:

Além dos fatores motivacionais, indispensaveis para um bom desempenho de funcionarios e
gestores publicos, para que a administracdo tenha éxito nas estratégias de profissionalizagdo da
gestdo, sao necessarias a elaboracdo e a implementacéo de uma politica de capacitagdo de seu
quadro de pessoal.
Em que pese seja notdria a importancia positiva da existéncia das escolas de governo
que atuam favoravelmente no sentido de promover a profissionalizacdo do servico publico

requer atencao o fato de que estdo sempre presentes 0s projetos politicos que sdo indissociaveis
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da proposta de atuacao de instituigdes incumbidas da finalidade de formar quadros operacionais
e dirigentes da burocracia publica. Embora exista uma clara sinalizacdo internacional que
demonstra um espaco institucional para concepc¢des com foco na profissionalizacdo, em paises
bastante diversos como: Espanha, Franca, Canada, Italia, México, Portugal, Argentina, no
Brasil essa proposta ainda ndo é totalmente organica (BITTENCOURT, 2008). Ao analisar essa
perspectiva, Gaetani (1994, p.113) acrescenta que, “nestas condi¢des, € interessante registrar,

entdo:”

a) A ideia de escola de governo possui ressonancias sociais, sendo respaldada pela experiéncia
de outros paises e pela deterioragdo da administracéo publica nacional,

b) O ideal weberiano de burocracia permanece como uma miragem perseguida por aqueles
empenhados na restauragdo ou instalagdo de um “ethos" piblico; e,

c) A proposta possui apelo politico, tanto no ponto de vista daqueles empenhados na sua
operacionalizacdo, quanto no conjunto da classe politica.

No ano de 2019, ap6s mudanca governamental, a partir da promulgacdo do Decreto
9.991, a ENAP, além de atuar como gestora das escolas de governo do pais, recebe também a
incumbéncia de suprir as necessidades de capacitacdo que sejam consideradas pelo 6rgédo
central do SIPEC como transversais (comuns a servidores em exercicio em diversos 6rgdos ou
entidades no ambito do SIPEC). Dentre as novidades apresentadas na nova estrutura, uma delas
aponta para a atuacdo das universidades federais na condicdo de escolas de governo. Tal
proposicdo ja era bastante mencionada em estudos relacionados ao tema. Como exemplificado
por Bittencourt (2008), nos Estados Unidos as escolas de governo sdo originadas dentro das
universidades. Neste modelo, nenhuma das escolas possui 0 monopdlio para a formacéo de
quadros da burocracia, existindo um significativo nimero de programas de pés-graduacao
destinados a esse objetivo, gerando uma grande diversidade de curriculos. E possivel agrupar
essas iniciativas em dois segmentos. No primeiro estdo os programas e escolas da linha que
pode ser considerada “tradicional”, como a Maxwell School, “dedicada a administracéo
publica, e que se concentra em técnicas de gerenciamento e analises organizacionais, huma
concepgdo estreita de gestdo publica”. No segundo “estdo as escolas e 0s programas de pos-
graduacdo que enfatizam a politica publica e a andlise de politica (policy analysis).”
(BITTENCOURT, 2008).

No caso brasileiro, a estrutura permanece com a coordenacao geral de uma escola de

governo central, e a ENAP recebeu suas novas designaces registradas no referido Decreto:

Art. 13. Cabera & Enap:
| - coordenar a rede de escolas de governo do Poder Executivo federal e o sistema de
escolas;



79

11 - definir as formas de incentivo para que as universidades federais atuem como
centros de desenvolvimento de servidores, com a utilizacéo parcial da estrutura existente, de
forma a contribuir com a PNDP;

111 - propor ao Ministro de Estado da Economia os critérios para o reconhecimento
das institui¢des incluidas na estrutura da administracdo publica federal direta, autarquica e
fundacional como escola de governo do Poder Executivo federal,

IV - coordenar as iniciativas de desenvolvimento de pessoas dos 6rgdos e das
entidades do SIPEC (...);

V - promover, elaborar e executar acdes de desenvolvimento destinadas a preparar 0s
servidores para o exercicio de cargos em comissdo e funcdes de confianca além de coordenar e
supervisionar os programas de desenvolvimento de competéncias de dire¢do, chefia, de
coordenagdo e supervisdo executados pelas escolas de governo, pelos 6rgéos e pelas entidades
da administragdo publica federal direta, autarquica e fundacional; e

VI - atuar, em conjunto com os 6rgdos centrais dos sistemas estruturadores, na
definic&o, na elaboracéo e na revisdo de a¢des de desenvolvimento das competéncias essenciais
dos sistemas estruturadores. de governo da Unido; (BRASIL, 2019)

A estrutura de escolas de governo criada para auxiliar na capacitacdo, formacédo e
desenvolvimento profissional dos servidores publicos, permanece mesmo apds mudancas
governamentais, mas com isso vai assimilando diferentes caracteristicas no decorrer do tempo.
Ao inicio dos anos 2000 estavam muito presentes as tendéncias do New Public Manegement
(NPM), com marcantes caracteristicas Top-Down para o desenvolvimento de gerentes e
dirigentes, em que as propostas do setor privado comecavam a ser incorporadas pela adocgéo de
praticas semelhantes as utilizadas pelas universidades corporativas e aparecia o direcionamento
para a competicdo de mercado, “abrindo-se ao benchmarking e a comparagéo de resultados,
bem como introduzindo métodos de gerenciamento de custos e de avaliacdo de impacto ou
mensuracao da satisfagdo das organizagdes clientes.” (BITTENCOURT, 2008). Depois disso,
especialmente com a primeira publicacdo da PNDP, fatores do desenvolvimento individual
passam a ser considerados e observa-se um olhar mais voltado a uma perspectiva Botton-Up,
com o novo desafio de apoiar o desenvolvimento de gerentes estratégicos, dirigentes e também
servidores atuantes na “linha de frente”. Uma transicdo mais democratica aparece (nesse
momento mais alinhada as ideias do Novo Servico Publico (NSP), e o prdprio ensino da ciéncia
politica adota a multidisciplinaridade e interdisciplinaridade como desafios para o surgimento
de uma identidade do campo de estudos de politicas publicas. (RANZINI, BRYAN, 2017). Tais
direcionamentos apontam para um novo conceito de profissionalizagdo, que se baseia na
importancia da efetividade da atuacdo gerencial, ndo mais centrada somente na concepcao de

servidores estaveis de carreira.

No momento atual, ainda que as configuracdes sejam direcionadas para a prestacdo de
contas e que apontem fortemente para a reducdo de custos com menor énfase as disposi¢oes
individuais do sujeito, mantém-se a politica em seu cerne, e surge a proposta de maior

participacdo das universidades federais nos processos de capacitacdo, o que ira lhes
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proporcionar alguma autonomia para o aspecto pedagdgico e de conteddo. Nesse contexto, a
UFRGS foi convidada pela Secretaria de Gestdo e Desempenho de Pessoal a participar de
projeto piloto para auxiliar na formulacdo e na definicdo das diretrizes desse funcionamento, e,
assim como outras universidades federais no Brasil é chamada a integrar esse grupo de
instituicOes que futuramente poderd atuar dentro da rede de escolas de governo. No momento
da concluséo dessa escrita estdo ainda em tratativas as especificidades dessa atuacéo, contudo,
apresenta-se a ideia de abertura a uma participacdo que podera permitir a inclusdo dos conceitos
advindos dos campos da educacgdo, sociologia e politicas publicas para a concepgdo de
desenvolvimento permanente.

Outras organizacOes integrantes da estrutura governamental precisaram mobilizar
esforcos para adequar-se as necessidades de mudanca da administracéo pablica, e providenciar
a implementacdo da PNDP no ambito de suas atividades. As IFES, na condi¢do de autarquias,
foram chamadas, algumas inclusive para integrar a rede de escolas de governo, mas todas
receberam o desafio da implementag&o. A partir da experiéncia por mim vivenciada, juntamente
com a analise de registros e relatos dos implementadores e publico-alvo, pretendo mostrar na

sequéncia a atuacdo da UFRGS nesse sentido.

3.2 AS UNIVERSIDADES FEDERAIS NO SECULO XXI

Dentro do escopo de atuacdo governamental (especialmente em paises ocidentais), um
dos empreendimentos principais € o manejo da educacdo no escopo de politica publica. Para
esta analise foram eleitas as acdes realizadas via universidade federal, dada a relevancia de seu
papel como “brago” do Estado. A universidade que hoje conhecemos ja percorreu e permanece
seguindo caminhos tortuosos. Tendo a Europa como berco, surgem as primeiras universidades
sobre as quais sdo encontrados registros. Originam-se no inicio do século XII, em paises como
Inglaterra, Franca e Italia, e sequem posteriormente disseminando-se por todo o territorio
europeu. A partir dos séculos XIX e XX, se espalham por todos os demais continentes,
tornando-se locus central da pratica do ensino superior. (MENDONGCA, 2000). No Brasil, a
implantacdo do ensino superior se inicia apenas em meados de 1808, pela chegada da familia
real apds sua expulsdo de Portugal pela invasdo francesa, momento em que o rei D. Jodo VI
criou institutos de ensino superior, nos moldes que ja lhe eram familiares, para as areas de
engenharia, economia e medicina. Com esse evento, 0 ensino superior nasce no Brasil como
um modelo de instituto isolado, com objetivos profissionalizantes e com o propdsito de atender

aos filhos da aristocracia que naquele momento estavam impedidos de ir estudar na Europa em
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funcdo do bloqueio da esquadra napolednica. Conforme mencionado por Mendonga (2000),
cabe destacar ainda que as institui¢des criadas por D. Jodo VI para a pratica do ensino superior
estavam diretamente relacionadas e devidamente destinadas a exercer a defesa militar da

colénia. Tal questdo corrobora com o que foi dito por Costa e Rauber (2009 p. 6):

Essas instituicdes e cursos criados por D. Jodo VI, seriam os responsaveis pelo surgimento de
escolas e faculdades profissionalizantes que iriam constituir o conjunto de instituicdes de ensino
superior até o periodo da Republica, a partir de sucessivos processos de reorganizacao,
fragmentacdo e aglutinagdo dos mesmos.

Em periodos posteriores ocorrem outras tentativas de instauracdo de entidades
universitérias no Brasil, no periodo de 1843 a 1920, mas todas sem sucesso, e somente nesse
ultimo ano consolidou-se a criagdo de uma universidade, “a Universidade do Rio de Janeiro,
que se converteria, posteriormente, em Universidade do Brasil, e depois, em Universidade
Federal do Rio de Janeiro.” (COSTA; RAUBER, 2009). Seria esta a primeira instituicao
universitaria legalmente criada pelo governo federal. (FAVERO, 2006). Com isso, “é nas
décadas de 20 ¢ 30 que a questdo universitaria adquire intensidade no Brasil.” (RAUBER, p.
60, 2008). No espaco de tempo compreendido entre 1920 e 1968 o pais vivencia um periodo
critico para a historia da universidade no territorio nacional. Surgem as discussdes sobre a
finalidade de existir dessa instituicdo, sobre a ja complexa relacdo entre Estado e universidade,
especialmente no que se refere a autonomia, particularmente a autonomia académica. Trata-se
de longos anos de debates sobre a institucionalizacdo das universidades e do momento em que
assumem a configuracdo que se mantém até hoje. (MENDONCA, 2000).

Mendonca (2000) ressalta que, sdo localizados registros sobre o periodo que se estende
de meados dos anos 1920 até a chamada redemocratizacdo em 1945, como sendo um momento
extremamente complexo da vida brasileira, marcado especialmente pela crise do sistema
oligarquico tradicional. Nesse periodo e no imediatamente posterior, como mencionado por
Nagle (1976), havia diferentes tarefas sendo atribuidas as universidades, ligadas a distintos

grupos sociais:

O preparo das classes dirigentes — ponto de honra dos sistemas democraticos —, a formagédo do
professorado secundario e superior — problema importante dado o autodidatismo reinante — e o
desenvolvimento de uma obra nacionalizadora da mocidade — nlcleo para o qual convergem os
problemas da universidade e da sociedade. (NAGLE, 1976, p. 134).

Nessa reflexdo estdo presentes algumas das preocupacdes sobre as mudangas que
ocorriam naquele momento, o que culmina com o processo de centralizacdo politica e
arrefecimento dos mecanismos de poder dos governadores. E ao final dos anos de 1940, inicio
da década de 1950, ocorreram algumas tentativas frustradas de obter autonomia integral para
as universidades. Conforme Saviani (2004), em 1950 a rede federal de ensino superior se
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ampliou, principalmente com a “federalizagdo” de instituigdes estaduais e privadas. A partir
disso, “Limitados inicialmente ao meio académico, os debates e reivindicagdes deixam de ser
obra exclusiva de professores e estudantes para incorporarem vozes novas em uma analise
critica e sistematica da universidade no pais.” (Favero, 2006, p. 29). No ano de 1961 ocorreu a
publicacdo da Lei 4.024, a primeira Lei de Diretrizes e Bases da Educac¢do Nacional - LDB.
Essa Lei surge com a reafirmacéo, na préatica, do modelo tradicional de instituicdes de ensino
superior existentes no pais, mantendo o foco no ensino em relacéo a pesquisa. Sobre as normas
organizacionais ndo houve grandes interferéncias, sendo conferidos amplos poderes ao
Conselho Federal de Ensino, e refor¢ando a centralizacdo do sistema de Educacdo Superior
(OLIVEN, 2002).

Em 1964 o pais é submetido as acBes do golpe civil-militar, em que as universidades
passaram a sofrer intervencao direta do governo que dedicava-se a reprimir aces consideradas
“subversivas” por parte de alunos ou de professores, ¢ em 1966 foi promulgado o Decreto-Lei

n° 53, que definia regras de estruturacdo para as universidades federais, em que:

Vetava a duplicacdo de meios para fins idénticos ou equivalentes; determinava a unidade entre
ensino e pesquisa; obrigava a concentra¢do do ensino e da pesquisa basicos, de modo a formar
um sistema comum para toda a universidade. Obrigava também a criagdo de uma unidade
voltada para a formacéo de professores para o ensino secunddrio e de especialistas em questdes
pedagdgicas — a Faculdade (ou centro ou departamento) de Educacéo (Cunha, 2000, p. 179).

Em 1968 foi editada a Lei da Reforma Universitaria (Lei n°® 5540/68), que criava o0
sistema de créditos, o vestibular classificatorio, os departamentos, os cursos de curta duracgéo,
o ciclo bésico e outras inovac@es (Oliven, 2002). Ao que se acrescenta: “Essa lei também
estabeleceu a indissociagdo entre ensino, pesquisa e extensdo, o regime integral de ensino, a
dedicacdo exclusiva dos professores e a valorizacdo do profissional da educacdo por titulo e
producdo cientifica.” (SOUZA; MIRANDA; SOUZA, 2019). Embora a reforma universitaria
tenha sido gerada para os institutos federais de Ensino Superior, acabou por atingir também as
universidades particulares, que passaram por reformulacdes para atender as determinacfes
considerando que dependiam do governo. Também a partir de 1968, o0 pais vive a primeira
expansdo significativa do ensino superior privado, e conforme Oliven (2002), com esse
processo de expansdo, na década de 1980 as instituicdes privadas assumem a liderancga
quantitativa de alunos no ensino superior, com um perfil predominantemente de ensino,
secundarizada a pesquisa.

Na década de 1960 havia grande movimento nas universidades e nas ruas, com
significativa participacdo de movimentos estudantis, pressionando o governo para a criagdo de

medidas resolutivas para tratamento dos problemas mais acentuados de falta de vagas na
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educacéo superior. Como resposta, foi criado o Decreto n° 62.937/68, que deu origem ao Grupo
de Trabalho que se comprometia em estudar solugfes para os problemas apresentados e buscar
“a reforma da universidade brasileira, visando a sua eficiéncia, modernizacdo, flexibilidade
administrativa e formacdao de recursos humanos de alto nivel para o desenvolvimento do pais”
(RELATORIO DO GRUPO DE TRABALHO, 1968, p. 15, apud FAVERO, 2006, p. 33). O
relatério emitido por esse grupo de trabalho apresentava importantes constatacdes, dentre elas,
que as universidades brasileiras embasavam-se nas faculdades tradicionais, que nao seguiam o
ritmo das transformac6es que ocorriam no pais naquele periodo, criticando também a qualidade
da expansao universitaria. Registrava ainda: “podemos dizer que o sistema, como um todo, nao
esta aparelhado para cultivar a investigacdo cientifica e tecnoldgica” (RELATORIO DO
GRUPO DE TRABALHO, 1968, p. 20, apud FAVERO, 2006, p. 33); também mencionava que
0 sistema ndo supria as necessidades do mercado de trabalho.

A partir dessa analise foram propostas as medidas anteriormente citadas: “o sistema
departamental, o vestibular unificado, o ciclo basico, o sistema de créditos e a matricula por
disciplina, bem como a carreira do magistério e a pos-graduagio” (FAVERO, 2006, p. 34).
Além disso, a reforma do ensino ocorrida em 1968 nos marcos das Leis n® 5.540 e n° 5.539
(Estatuto do Magistério Superior Federal), além de documentos legais que as antecederam,
ofereceram condigdes institucionais para a efetiva criacdo da instituicdo universitaria no Brasil,
pois, até entdo, havia somente faculdades isoladas ou ligadas por lacos muito mais simboélicos
do que propriamente académicos (CUNHA, 2000, p. 178).

Apesar do documento criado no grupo de trabalho, seguia-se um longo periodo de
conflitos e restri¢cdes, inicialmente gerados pelo regime militar, e a partir da década de 1980
verificava-se uma distin¢ao entre universidades (vinculadas ao ensino, pesquisa e extensao, mas
gue a época tinham seu reconhecimento ressaltado pela pesquisa) e centros universitarios de
ensino, denominados no relatério do GERES (Grupo Executivo para a Reformulacdo do Ensino
Superior, p. 65) como “Estabelecimentos isolados de Ensino Superior Federais”, definicdo
consolidada em 1986 pelo GERES. Essa medida originava dissociacdo e acabava por ressaltar
o carater elitista das universidades (em restrito nUmero), as quais recebiam grandes
investimentos, enquanto os estabelecimentos isolados de ensino superior poderiam fazer sua
“democratizagdo” com baixos recursos, ainda que fossem parte do mesmo sistema federal de
ensino.

Apesar disso, cabe ressaltar outro importante momento do final da década de 1980,

registrado pela Constituicdo Federal, promulgada no ano de 1988, em que esta
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consagrou a autonomia universitaria, estabeleceu a indissociabilidade entre ensino pesquisa e
extensdo, garantiu a gratuidade nos estabelecimentos oficiais, assegurou o ingresso por
concurso publico e o regime juridico Gnico. Nesse contexto, a demanda dos dirigentes de
instituicdes de ensino superior publicas e de seu corpo docente encaminhou-se na direcéo de
uma dotagdo orcamentaria que viabilizasse o exercicio pleno da autonomia e, da parte dos
alunos e da sociedade, de modo geral, 0 que se passou a reivindicar foi a expansdo das vagas
das universidades publicas. (Saviani et al., 2004, p. 51).

Em 1996 foi aprovada a LDBEN - Lei de Diretrizes e Bases da Educagdo Nacional (Lei
9.394), que trata também da educacdo superior em suas diretrizes, principalmente em seu
capitulo IVV. Com a LDBEN foram especificadas as modalidades de programas e cursos: cursos
sequenciais por campo de saber, a graduacédo e a pos-graduacdo, “compreendendo programas
de mestrado e doutorado, cursos de especializacdo, aperfeicoamento ¢ outros”, além do ensino
de extensdo (BRASIL, 1996). A LDBEN de 1996 preceituou a finalidade da educacéo superior,
a abrangéncia de cursos e programas, critérios e procedimentos para o reconhecimento de
cursos e credenciamento de instituicdes, além de outras definigdes.

Nesse mesmo contexto, a educacdo tecnoldgica passou a condicéo de curso superior de
graduacdo e obteve expressiva expansdo (Roquete de Macedo et al., 2005). Mas, apesar da
legislagdo criada e da expressiva expansdo do ensino superior, vivenciava-se, na gestdo de
Fernando Henrique Cardoso, (do Partido da Social Democracia Brasileira— PSDB), um periodo
considerado por Lima (2007, p. 135) como sendo “‘uma nova racionalidade no projeto neoliberal
de educacdo”, no momento em que a educagdo terciaria passa a atuar em favor do capital em
crise, “através de duas estratégias: diversificacao das instituigdes de ensino e diversificagdo das
fontes de financiamento” (NEVES, 2020, p. 145). As diretrizes para a educagédo superior do
periodo sdo marcadas por concep¢bes do Ministério de Administracdo e Reforma do Estado
(MARE), dirigido por Luiz Carlos Bresser-Pereira, 0 qual manifestou concordancia com as
recomendacdes internacionais daquele momento, que culminavam com a “minimizagdo do
papel do Estado para com as politicas sociais e de privatizagdo e mercantilizagdo do publico”.
(PERONI, 2013, p. 19). Ocorreu enxugamento dos investimentos do setor publico nos anos
1990, no bojo do que o financiamento do ensino superior foi sendo reduzido gradativamente, o
que provocou queda acentuada no ndmero de matriculas em instituicdes publicas naquele
periodo. Este retrocesso foi abordado nos estudos de Roquete de Macedo et. al, em sua anélise

retrospectiva, publicada no ano de 2005.

Responsavel por 42% das matriculas em meados dos anos 90, as instituigdes publicas
respondem, nos anos iniciais do século XXI, por menos de 30% delas. Essa redugdo é ainda
maior quando se analisa apenas o segmento federal de instituicGes pdblicas: sua participagao
no conjunto das matriculas passa de 20,8% em 1995 para 14,6% em 2003.
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Quanto a natureza e categoria administrativa das institui¢des, observa-se, por um lado, a
consolidacgo da participagdo das universidades privadas no conjunto do sistema, fixando uma
tendéncia ja presente ao longo dos anos 1980; por outro, a rapida expansdo dos centros
universitarios criados a partir de 1997. Em 1999, o Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas
Educacionais (Inep) registrava a existéncia de 39 centros universitarios que respondiam por
6,8% das matriculas. Em 2003, foram registradas 501.108 matriculas, 12,9% do total, em 81
centros universitarios (Roquete de Macedo et al., 2005, p. 130-131).

Os anos 2000 iniciam com uma perspectiva diferente, marcada pela mudanca de
governo no ano de 2003, com assuncdo de governos liderados pelo Partido dos Trabalhadores
(PT), com Luiz Inacio Lula da Silva por dois mandatos (2003 a 2011), seguido de Dilma
Roussef (mandato 2011-2014 e segundo mandato iniciado em 2015 e interrompido por
manobras politicas de duvidosa legalidade que levaram ao seu impeachment). Ambos séo
advindos de um partido de esquerda, que se contrapunha a gestdo anterior. Algumas importantes
iniciativas na area da educacdo foram registradas desde os primeiros anos dos governos Lula e
Dilma, como, no ano de 2003, a criacdo da comissdo que instituiu o Sistema Nacional de
Avaliacdo da Educacdo Superior (SINAES), criado pela Lei n° 10.861, de 14 de abril de 2004,
com o objetivo de avaliar, supervisionar e regular a educagédo superior brasileira, garantindo
“nos termos da LDB, um processo nacional de avaliagdo das IES, dos cursos de graduagdo e do
desempenho dos estudantes” (NEVES, 2020, p. 190). De acordo com o Instituto Nacional de
Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira (INEP), o SINAES se constituiria do produto
da Avaliagdo dos Cursos de Graduacdo e da Avaliacdo dos Estudantes e de Instituicdes.
Correspondeu a uma iniciativa inovadora, ainda que seus métodos de avaliacdo e critérios de
analise tenham gerado divergéncias de opinido dentro da academia. Alguns estudiosos
consideram seus parametros distantes da realidade brasileira “ou conflitantes com a Lei”, como
Frauches (2010, p. 134), enquanto outros apontam tratar-se de um avanco em funcdo do
“paradigma emancipatorio/formativo, em detrimento do paradigma regulativo” (POLIDORO,
MARINHO-ARAUJO, BARREYRO, 2006 apud SILVA, 2010, p.10).

Outros importantes avangos na educagao superior , nos governos petistas, sdo apontados
por Sa Motta (2018, p. 423), como o aumento da rede de escolas técnicas, que foi de 100% se
comparado ao periodo anterior, a criagdo de 18 universidades federais até o ano de 2014, “a
maioria delas em areas do interior ndo atendidas pelo ensino superior”. Também ocorreu a
ampliacdo no numero de alunos na pos-graduagdo, em mais de 100% entre 2000 e 2010, do
alicercamento desses avan¢os com a reedi¢do do Plano Nacional de Pés-Graduagdo (BRASIL,
2010), e 0 aumento de verbas federais destinadas as agéncias federais de pesquisas cientificas.
(SA MOTTA, 2018, p. 424).
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Conjuntamente, no ano de 2004 foi criado o Programa Universidade para Todos
(PROUNI), através da MP n° 213, de 10 de setembro de 2004 (BRASIL, 2004),
institucionalizado por meio da Lei n°® 11.096, de 13 de janeiro de 2005 (BRASIL, 2005), tendo
como publico-alvo estudantes egressos do ensino médio publico, atuando como politica
afirmativa com o objetivo de proporcionar a esses estudantes 0 ingresso no ensino superior.

Em 2007, através do Decreto N° 6.096, de 24 de abril, foi instituido o Programa de
Apoio a Planos de Reestruturacdo e Expansdo das Universidades Federais (REUNI), “com o
objetivo de criar condi¢cbes para a ampliacéo do acesso e permanéncia na educacao superior, no
nivel de graduacdo, pelo melhor aproveitamento da estrutura fisica e de recursos humanos
existentes nas universidades federais.” (BRASIL, 2007). Por intermédio do REUNI, o
Ministério da Educacdo destinou recursos financeiros que foram reservados para cada
universidade federal, considerando seus planos de reestruturacao, e prestou suporte as despesas
decorrentes das iniciativas propostas.

Também no ano de 2012, através da Lei n® 12.711, de 29 de agosto de 2012 (BRASIL,
2012a), regulamentada pelo Decreto n° 7.824, de 11 de outubro do mesmo ano (BRASIL,
2012b), e atualizada pelo Decreto n° 9.034, de 20 de abril de 2017 (BRASIL, 2017a), criou-se
a Lei de Cotas. Para Paiva de Bradbury (2016, p. 67), “o sistema de cotas representa a reserva
de um percentual sobre as vagas das instituicGes publicas de ensino superior destinada a negros,
pardos, indios ou aqueles oriundos do ensino médio realizado exclusivamente em escola
publica”.

Em acdo coordenada pelo Governo Lula, o programa de financiamento da educacéo
superior, atualmente denominado Financiamento ao Estudante do Ensino Superior (FIES), foi
ampliado, ocasido em que a taxa de juros foi reduzida e se fez ampliacdo do prazo de
pagamento, tendo alcancado em 2014, 26% dos estudantes matriculados nas instituicdes de
ensino superior privadas. Também em 2014, um outro grande marco foi a aprovacao do Plano
Nacional de Educacdo (PNE), através da Lei 13.005/2014, com vigéncia 2014 a 2024, que
objetiva relevantes melhorias para a educacdo no Brasil, e que no &mbito do ensino superior
apresenta metas de significativa importancia, como:

e Meta 12 - Elevar a taxa bruta de matricula na educagdo superior para 50%
(cinquenta por cento) e a taxa liquida para 33% (trinta e trés por cento) da
populagéo de 18 (dezoito) a 24 (vinte e quatro) anos, assegurada a qualidade da
oferta e expansdo para, pelo menos, 40% (quarenta por cento) das novas

matriculas, no segmento publico.
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e Meta 13 - Elevar a qualidade da educacdo superior e ampliar a proporgéo de
mestres e doutores do corpo docente em efetivo exercicio no conjunto do sistema
de educacdo superior para 75% (setenta e cinco por cento), sendo, do total, no
minimo, 35% (trinta e cinco por cento) doutores.

e Meta 14 - Elevar gradualmente o nimero de matriculas na po6s-graduacdo de
modo a atingir a titulacao anual de 60.000 (sessenta mil) mestres e 25.000 (vinte
e cinco mil) doutores.

As ac0es realizadas no ambito da educacao superior no periodo 2003 a 2014 no Brasil,
impactaram de forma positiva e muito significativa as estruturas institucionais, trazendo novas
proposi¢des que representaram um salto de qualidade, seja pela abertura de novas vagas, seja
por ter proporcionado melhorias na estrutura fisica das instituicbes ou no fomento a pesquisa.
Ocorre que, no ano de 2016, com a surpresa da controversa saida da presidenta Dilma Roussef
do Governo, saida esta considerada por muitos como um golpe politico, e assuncao de seu vice,
Michel Temer, o curso da histéria foi alterado. Em seu governo foi promulgada a Emenda
Constitucional (EC) n° 95, em 15 de dezembro de 2016 (BRASIL, 2016), uma proposicao de
iniciativa do Executivo, também chamada de “emenda do teto de gastos”, que determinou
limites para os gastos primarios da Unido por um periodo de 20 anos. Foi criada nova regra
para a vinculacdo da receita liquida de impostos da unido a area da educacao, em que o “minimo
de 18% foi mantido para 2017 e, a partir de 2018, o equivalente a 18% do periodo de doze
meses encerrado em junho do ano imediatamente anterior deve ser ajustado pelo IPCA.”
(NEVES, 2020, p. 176). Tal imposi¢do gerou apreensao e o enxugamento dos orgamentos das
universidades federais, trazendo um novo ciclo em que se colocaram em evidéncia
preocupacfes com a manutencdo do ensino terciario no Brasil.

Em tempos mais recentes, no ano de 2019 assume a presidéncia Jair Messias Bolsonaro,
com um discurso popularmente conhecido por uma visdo mais extremista, a direita e
conservadora, favoravel a criticas culpabilizadoras ao servigo publico brasileiro, ndo sendo
diferente com a area da educacdo. Um contexto que se inicia pela substituicdo de Ministros da
Educagdo no MEC, os quais em sua passagem também protagonizam polémicas e atritos, com
acento para algumas acgoes em especial, primeiramente uma passagem breve de Ricardo Vélez
Rodrigues, em seguida, a assuncdo de Abraham Weintraub, quem ‘“anunciou um
contingenciamento no orcamento de até 40% de seus recursos, e a justificativa apresentada
causou estarrecimento: por serem instituicdes que promoviam “balburdia” (BARBOSA, 2019,
p. 173). As universidades federais nesse momento sdo colocadas em situagdo de grande
instabilidade. Nos dias atuais, proximos a conclusdo dessa escrita, em julho de 2020 Abraham
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Weintraub deixa 0 MEC e em uma passagem muito breve, assume o economista e professor
Carlos Alberto Decotelli, que também ndo permanece no cargo apds controversias relacionadas
a sua titulagdo académica. Assume entdo o Ministério da Educacdo o professor Nilton Ribeiro,
tedlogo e bacharel em direito, periodo em gque seguem presentes as instabilidades e os ataques
aeducacdo. Para Amaral (2019, p. 128), as universidades federais brasileiras vém sofrendo “um
intenso ataque do grupo que assumiu a presidéncia da republica”. Apesar da situacdo
apresentada, cabe enfatizar que sdo presentes também as lutas constantes daqueles que
acreditam na forca transformadora da educacao, no seu carater plural e democratico.

Em ambito mundial, como elucidado por Boaventura de Souza Santos (2010), a
universidade no século XXI defronta-se com trés crises: a de hegemonia, posto que passa a nao
ser mais a instituicdo dominante no ensino superior e na pesquisa - a crise de legitimidade,
ocasionada por deixar de ser totalmente consensual sobre as questdes de hierarquizacdo, que
antes eram geradas pelas restrigdes de acesso, e que hoje se modificam pelas exigéncias sociais
e politicas para a democratizacdo do ingresso - e, por fim, a crise institucional, resultante da
contradicdo entre a reivindicacdo de autonomia e a pressdo para submeter seus objetivos a
critérios de produtividade de natureza empresarial. Além disso, € citada também pelo autor a
constante ameaca advinda do ndo aumento dos recursos publicos nas universidades, esse ndo
aumento, inclusive, foi defendido através do relatério emitido pelo Banco Mundial no ano de
2002, e resulta em uma certa marginalizacdo dessas instituicOes, oferece forcas para a
ampliacdo do dito mercado universitario e ameaca o progresso da ciéncia, tecnologia e
inovacao.

Ainda que o Brasil tenha vivenciado um periodo de melhorias na educacao no periodo
dos anos 2000 a 2014, para Santos (2010), o enfraquecimento do papel do Estado para com as
universidades, algo que apresenta como um fendmeno mundial, especialmente em paises mais
afetados pelo neoliberalismo, reduziu também seu compromisso politico com essas instituicdes
e consequentemente com a educacdo de maneira geral, resultando no aprofundamento da crise
institucional. Considera que o modelo econdémico de globalizagdo neoliberal apontou para as
debilidades institucionais das universidades publicas como sendo problemas insuperaveis,
construindo assim justificativa para a “abertura generalizada do bem publico universitario a
explora¢do comercial” (SANTOS, 2010, p. 19). A referida descapitalizacdo acaba por gerar
outras significativas consequéncias que afastam mais as universidades publicas de seu papel na
construcdo dos projetos de pais e na geracdo de pensamento critico de longo prazo. Santos
refere-se por exemplo ao surgimento das fundagdes, com estatuto privado, oriundas das

universidades publicas, criadas com o objetivo de gerar receitas complementares por meio da
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venda de servigos. Refere-se aos conflitos globalmente constituidos para o ensino universitario,
especialmente nos paises centrais, que nos trinta ou quarenta anos pds segunda guerra mundial
presenciaram de um lado a busca e os éxitos nas lutas instauradas pelo direito a educacao,
representada pela exigéncia da democratizacdo do acesso a universidade, mas por outro lado 0s
imperativos da economia fazendo suas exigéncias para que ocorresse maior qualificagdo de méo
de obra para os setores chave da industria.

Em paises emergentes, tal qual o Brasil, é preciso fazer o enfrentamento a problemas
que ameacam inclusive a existéncia das instituicGes pablicas de educacdo superior, tendo em
vista conflitos atuais, como a crescente mercantilizacdo dos servigos universitarios, em que
estes seriam operados como meros negdcios, “muitas vezes submetendo o ethos universitario,
a ética académica, a integridade da pesquisa e o0s valores educacionais a processos
mercantilistas [...]” (FILHO, 2016, p. 25). Washburn (2005) caracteriza esse processo como
“corporate corruption” na universidade. Apesar desses e outros tantos retrocessos e desafios,
h& que se considerar a histérica contribuicdo dessas instituicdes, seja como promotoras da
profissionalizacdo, seja na condi¢do de atuantes nas comunidades por meio de projetos de
extensdo, ou como incentivadoras do pensamento critico-cientifico. Tais instituicdes participam
ativamente da formacéo da nacdo em sentido amplo, garantindo aos cidadaos um direito social
constitucionalmente previsto (BRASIL, 1988):

Art. 205. A educacdo, direito de todos e dever do Estado e da familia, sera promovida e
incentivada com a colaboracéo da sociedade, visando ao pleno desenvolvimento da pessoa, seu
preparo para o exercicio da cidadania e sua qualificacdo para o trabalho.

Tais matérias causam grave comog¢do em diversos setores da sociedade brasileira, pois
as universidades publicas sdo as grandes responsaveis pela pesquisa de ponta com destaque
internacional, sendo estas publicas, gratuitas, concedendo a oportunidade de acesso a grupos
sociais mais desfavorecidos, e atualmente apresentando grandes modificagcdes na composi¢éo
de seu corpo discente através de acdes afirmativas.

Sucupira (1968) ja mencionou que a universidade é uma instituicdo de maultiplos
produtos, com desenvolvimento constante, € considerada institui¢cdo que se volta para a ciéncia,
técnica e cultura geral, dentro de um contexto socio-politico. Em alguns momentos, as
universidades sdo retratadas como "anarquias organizadas” pois em seu contexto, por vezes
aparecem tecnologias indefinidas, participacdo intangivel e objetivos complexos (COHEN;
MARCH; OLSEN, 1972). Por outro lado, "uma das mais importantes caracteristicas
diferenciais da universidade com relagcdo a outras organizacgdes, é a de que ela é formada de

pessoas para pessoas.” (RIZZATTI, 2002, p. 113). Dentro da universidade, simbolos séo
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absorvidos e transmitidos, e geram influéncias no meio social. Ela se caracteriza pela produgéo
de ideias, conhecimento, simbolos e valores (VLASMAN; CASTRO, 1985). Nos dias atuais, a
universidade passa por transformacoes significativas, e esta sendo chamada a desempenhar um
papel diferente do tradicional. As mudancas organizacionais do setor privado influenciam suas
acoes, bem como, no caso das universidades federais, que atuam na fungédo de autarquias, 0s
atores sociais estdo mais presentes e passam a cobrar melhores resultados, reducéo de custos
administrativos e operacionais, a entrega de um aluno mais bem qualificado ao sair para o
mercado de trabalho e a constante percepc¢édo das transformacdes da sociedade.

Cabe ressaltar ainda o manifesto feito pela UNESCO (2018), no qual é defendido que a
missdo das universidades é o ensino superior como um direito, que precisa ser assegurado a
todos, e ndo exclusivamente a uma elite ou para os formadores de uma elite. A legislacédo
nacional afirma a importancia da educacdo superior, da educacdo profissional, da diversidade e
inclusdo, da inovacgdo tecnoldgica, e enfatiza o cumprimento das metas previstas no Plano
Nacional de Educagdo (PNE). S&o muitas as frentes de atuacao das universidades federais em
sua colaboracdo com o desenvolvimento do pais, e estas precisam agir em favor do progresso
nacional. As instituicGes publicas de educacdo superior existem atualmente em nimero muito
inferior as instituicbes privadas, as quais surgem em ndmero crescente ao longo dos anos,
conforme divulgacdo do INEP. Quanto as Instituicdes Federais de Ensino Superior — IFES,
conforme dados publicados pelo INEP no ano de 2019, estas somam um total de 63
Universidades, 40 Institutos Federais e Centros Federais de Educacdo Tecnolodgica - CEFETS.
Neste mesmo ano, as universidades federais realizaram 1.114.468 matriculas, os centros
universitarios receberam 2.167, os IFS e CEFETS receberam 215.843, enquanto a rede privada
realizou ao todo, 6.523.678 matriculas. (INEP, 2019).

Ainda que em namero inferior em relacdo a rede privada, as IFES cumprem com seu
papel constitucional de atendimento a educagdo publica, que precisa ser ofertada com
qualidade. Para isso, contam com o trabalho de um extenso grupo de servidores, composto por
123.761 docentes (em exercicio e afastados) mais 146.620 servidores técnico-administrativos
(em exercicio e afastados). Como um dos desafios existentes, esse vasto contingente de pessoas
precisa estar capacitado e imbuido de um pensamento voltado ao desenvolvimento da nagdo
como um todo para que sua atuacdo por meio da educacéo seja significativa nos resultados de
um projeto de pais democratico. Com tais desafios propostos, dentro de seu escopo essas
instituicOes necessitam observar a manutencao de um quadro de pessoal que esteja alinhado aos
objetivos de democratizacdo intrinsecos aos objetivos da atividade fim, e & profissionalizacdo

dos seus trabalhadores, almejando alcangar uma prestacdo de servico eficaz e eficiente com
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atitude responsiva. Por essas e outras razdes, um grupo especifico de trabalhadores, os técnico-
administrativos, e uma das universidades federais, a UFRGS, constituem o campo de pesquisa

escolhido para anélise.

3.3 O PROFISSIONAL TECNICO-ADMINISTRATIVO NAS UNIVERSIDADES
FEDERAIS

Dentro do grupo diverso de servidores do governo federal estdo os atuantes nas
universidades federais, que integram uma categoria especifica, chamada a trabalhar em favor
da educacdo. Tais instituicbes contam com trabalhadores terceirizados e, o grupo de servidores,
docentes e técnico-administrativos, categoria em gue me incluo dentro da UFRGS, e que € foco
nesta pesquisa. No interior das universidades esta concentrado um ndmero expressivo de
servidores técnico-administrativos, que em épocas ndo muito distantes eram considerados de
segunda classe ou irrelevantes, aqueles que ndo deveriam ter direito de participar da vida e
especialmente das decisdes da universidade. A concepcdo apresentava-se a tal ponto
excludente, que em alguns registros literarios da década de 1960 a categoria chega a ser
mencionada como desnecessaria desde que houvesse docentes e discentes ocupando 0s espacos.

Muito vem sendo feito, pensado e discutido ao longo das Gltimas décadas sobre a
valorizacdo do trabalho e dos trabalhadores de maneira geral, e 0 posicionamento retrogrado
também pode ser facilmente contestado sob o ponto de vista contemporaneo, de um olhar
institucional sistémico que se revela através das politicas modernas adotadas pelas
organizagOes. Considera-se que “o capital humano, na atualidade, representa uma vantagem
competitiva e o trabalho deixou de ser um instrumento ou meio de subsisténcia para tornar-se
um processo multifatorial” (COUTINHO; ALMEIDA e ALMEIDA, 2016). J& em 1999,
Chiavenato pontuava a preocupac¢do com os individuos no intuito de contemplar a globalidade
do desenvolvimento humano, contendo nisso 0s aspectos profissionais. Ainda, conforme o
autor, essas determinacdes globais, novas a época, obrigavam os dirigentes das institui¢ces a
observar a atuagdo de todos 0s sujeitos nas organizagdes, em todos os niveis existentes. Oferecer
melhores condicGes de trabalho e ter como meta o crescimento global dos individuos também
é parte desse pensamento. A julgar pelo que se vé hoje dentro das universidades, o corpo técnico
busca sua qualificacdo, tendo muitas vezes nivel de escolaridade em grau superior ao exigido
por seus cargos, e participa ativamente de grupos de trabalho, pesquisas avancgadas e mesmo
nos niveis decisérios em cargos de chefia alocados em pontos estratégicos. A ideia do servidor

técnico-administrativo invisivel ou ignorado vem sendo abandonada e modificada pela agédo
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dos 6rgaos de classe, de controle, e pelos governos instaurados principalmente no inicio dos
anos 2000, mudangas que se reafirmam com a luta da categoria pelo seu protagonismo nas
relacdes de trabalho.

Sdo contundentes nesse processo as intervencdes das entidades de classe, as quais atuam
em defesa das pautas do trabalho e dos trabalhadores das IES. Como parte dessa atuacao, é
possivel identificarmos agdes de grande abrangéncia, como, por exemplo, as das entidades a
seguir pontuadas:

e ANDIFES - Associacdo Nacional dos Dirigentes das Instituices Federais de

Ensino Superior

Sua criagdo se deu em 1989 em Brasilia, como pessoa juridica de direito privado, sem fins
lucrativos, sendo esta a representante oficial das universidades federais em didlogo com o
governo federal, associacOes de técnico-administrativos, de docentes, de estudantes e com a

sociedade em geral. Em seu estatuto publicado estdo contidos 0s seguintes objetivos:

Art. 2° - Sdo objetivos da Andifes:

I — A integracdo das institui¢des federais de ensino superior, sua valorizagdo e defesa;

Il — A representacdo do conjunto de suas filiadas, inclusive judicial, exercida na forma
prevista no art. 1°, in fine, desse estatuto, e ainda, com observancia do disposto no inciso XIII
do artigo 10. (ANDIFES, 2008)

e FASUBRA - Federacdo das AssociacGes de Trabalhadores (as) das Universidades

Brasileiras

Criada no ano de 1978 em Jodo Pessoa, durante o periodo da ditadura militar, origina-se
para representar os (as) servidores técnico-administrativos (as) das universidades brasileiras.
Segundo seus registros, possuia, inicialmente, uma atuacdo meramente assistencialista ndo
havendo ainda um perfil de a¢&o sindical, o qual veio a formar-se posteriormente. Relatam além
disso que “naquela época os Trabalhadores (as) ndo tinham ainda uma consciéncia de classe e
de identidade profissional. O (a) Técnico-Administrativo (a) era considerado um mero
coadjuvante do Docente.” (FASUBRA, 2018). A FASUBRA marca presenca em momentos
decisivos na trajetéria dos trabalhadores das IFES. A década de 1980 em especial, ficou
marcada por greves que reivindicavam um tratamento isonémico entre os (as) trabalhadores
(as) das universidades, e em 1984, a FASUBRA liderou uma greve de 84 dias, reivindicando a
reposicdo e a isonomia salariais. Como resultado, a categoria conseguiu obter 40% de reajuste
salarial nas universidades autarquicas, além da promessa de implementacdo também nas
universidades fundacionais, j& que as relacdes de trabalho eram diferentes entre e dentro destas
instituicoes.

Conforme registros, nas autarquias, 0s quadros eram compostos por servidores estatutarios

regidos pela Lei 1.711 de 1952, havia outros servidores com relacdo estabelecida através da
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CLT e tabelas especiais, os chamados “tabelistas”, além de contratos temporarios. Os
movimentos j& aconteciam no sentido de cobrar o tratamento isonémico desejado pelos
trabalhadores, e parte desse momento € registrado pela FASUBRA no ano de 2018 com a
publicacdo de seu memorial comemorativo de 30 anos. A figura a seguir é parte do memorial e
representa 0 momento de sua lideranga em uma greve que fazia reivindicagéo por isonomia.
Figura 9 — Greve pela isonomia

Em conseqliéncia da greve de 1984 e
da movimentacdo dos Trabalhadores (as)
nas universidades fundacionais, o
Ministério da Educacdo comecou a
discutir com os reitores dessas instuicoes
a construcdo de planos de cargos e
saldrios para os seus Trabalhadores (as).

Fonte: Revista Memorial Linha do Tempo 30 anos Fasubra Sindical. Data de Cria¢&0:02/05/2018

No ano de 1987 ficou destacada ainda a participagdo da FASUBRA em outro importante
momento, ocorrido ao final de um novo periodo de greve dos trabalhadores das universidades,
que ficou fortemente marcado e foi registrado por diversos meios de comunicagéo.

Figura 10 - Noticias publicadas sobre a greve dos servidores em 1987

Greve Nacional pela
Isonomia

GHEVE SACIONAL FELA ISONOMLA

No periodo de 06 de julho a 28 de julho, os (as)
Trabalhadores (as) das Universidades pararam suas
atividades, por tempo indeterminado, em Defesa da Lei e pela
efetiva implementacdo da Isonomia e do Plano de Cargos e
Salarios conquistado pela Categoria. Uma semana apos o
dia 6 de julho, os Servidores de mais de 39 Universidades ja
haviam cruzado os bracgos, totalizando quase 100 mil
grevistas nas Autarquias e Fundacdes, caracterizando-se no
maior € mais amplo movimento grevista da historia da
Federacgdo.

Fonte: Revista Memorial Linha do Tempo 30 anos Fasubra Sindical. Data de Cria¢80:02/05/2018
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Por fim, o Ministério da Educacdo (MEC) consumou o processo de implantacdo da
isonomia entre autarquias e fundagfes, e finalmente, os (as) técnico-administrativos (as)
obtiveram sua primeira carreira, regida pela Lei 7.596/87, de 13 de abril de 1987, a qual
originou o Plano Unico de Classificacdo e Retribuicdo de Cargos e Emprego (PUCRCE).
Conforme registros da FASUBRA:

O PUCRCE concebia a Carreira como instrumento que capacitava e estimulava os (as)
Servidores (as), considerava a ascensdo funcional e valorizava as instituicdes e 6rgéos pablicos.
Na area da Educacéo, estabeleceu uma Carreira para Docentes de 1° e 2° Graus, outra para
Docentes do Ensino Superior e uma terceira que agrupou os Técnico-Administrativos em mais
de 350 cargos. Ressalte-se que o PUCRCE estabelecia a isonomia salarial entre as carreiras
conforme a titulagdo dos docentes. (FASUBRA,2018)

Sé&o diversos 0s momentos que marcam a participagdo desta organizagdo, entre eles: o
acordo com o Ministério do Trabalho na década de 1990 para definicdo de uma politica salarial
para os (as) trabalhadores (as) do servico publico federal; o rompimento desses acordos durante
o governo Collor; participacdo na construcdo do Regime Juridico Unico com a Lei 8.112/1990,
que gerou modificacBes contundentes nas relagdes de trabalho do servigo publico, extinguindo
a contratacdo de servidores celetistas; reestruturacdo dos grupos de cargos de nivel de apoio,
nivel médio e nivel superior; inicio da construcdo da Lei que, apesar de manter os técnico-
administrativos no PUCRCE, os incluiu no Plano de Classificacdo de Cargos (PCC) via
enquadramento na tabela geral do poder executivo; outras lutas em favor da melhoria nas
relacdes de trabalho, da educacdo, da autonomia universitaria, dos hospitais universitarios e do

ensino publico.

e ASSUFRGS - Sindicato dos Técnico-Administrativos da UFRGS, UFCSPA E
IFRS
Dentro do Estado do Rio Grande do Sul e com vinculagdo a FASUBRA estd a ASSUFRGS,
que conjuntamente atua em favor dos interesses dos servidores técnico-administrativos da
UFRGS, também da Universidade Federal de Ciéncias da Saude de Porto Alegre (UFCSPA) e
do Instituto Federal do Rio Grande do Sul (IFRS). Seu surgimento se deu em 1951, inicialmente
como Centro dos Funcionarios da UFRGS, “com o objetivo de incluir os servidores no quadro
do Ministério da Educacdo, no entéo recente Projeto de Federalizacdo da Universidade, que na
época pertencia ao Estado do RS.” (ASSUFRGS, 2020). Tal objetivo foi alcancado no ano de

1957, mesmo ano em que o Centro de Funcionarios da UFRGS passou a chamar-se Associacdo
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dos Funcionérios Publicos, a qual manteve sua atuacéo na defesa dos direitos dos trabalhadores
e das possibilidades de sindicalizagdo.

Figura 11 - Primeira convencao nacional de funcionarios publicos.

* —

Servidores da UFRGS durante a Primeira
Convencao Nacional de Funcionarios Publicos
no R, em 1961

Fonte: Site Assufrgs: Historia e Conquistas (2020)

A instituicdo narra ainda em seus relatos historicos que, com a ocorréncia do periodo
ditatorial muitas das agdes foram coibidas, e que a saida para 0 momento “foi dar uma
caracteristica beneficente a entidade, que tornou-se Associacdo Beneficente dos Servidores da
UFRGS (ABSURGS), com objetivos assistencialistas como: financiamento de ranchos,
empréstimos, colbnia de férias, convénios gerais, etc.” (ASSUFRGS, 2020). Em 1982, com a
adesdo da categoria a greve ja instaurada pelos professores ocorre também pela primeira vez o
apoio das entidades que haviam sido recentemente criadas, a Associa¢do Nacional dos Docentes
das Instituicbes de Ensino Superior (ANDES, hoje ANDES-Sindicato) e a FASUBRA. Em
1985, com a reabertura democratica no pais a entidade deixa de ser beneficente e volta a ser
uma entidade de classe. Em 1987 passa a chamar-se ASSUFRGS, e mantém até os dias atuais
a sua atuacdo vinculada as entidades nacionais, lutando em favor dos trabalhadores das
instituicdes de ensino, do ensino publico e gratuito e da democratizacéo do acesso.

Entretecida em meio a todas as lutas ocorridas ao longo tempo para essa classe de
trabalhadores, esta a questdo da profissionalizacdo no servigo publico, que é transversal a temas

como carreira, aperfeicoamento, capacitagdo, desenvolvimento de competéncias e
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especialmente um aprofundamento nas questdes que sdo pertinentes ao pensamento
democrético. Pois ao considerarmos que a cidadania e a dignidade da pessoa humana sdo
fundamentos do Estado, “0 interesse perseguido com o exercicio da fungdo administrativa deve
encontrar seu principio e fim no interesse dos proprios cidaddos, tanto numa perspectiva
individual, quanto coletiva”, e a administragdo publica consegue legitimar-se quando atua em

conformidade com o interesse publico. (BACELLAR FILHO, 2003). Para 0 mesmo autor,

neste contexto, a profissionalizacdo da funcéo publica constitui instrumento de legitimacédo da
Administragdo Publica brasileira perante o povo: (i) primeiro, para garantir a observancia do
principio da igualdade na escolha de seus agentes, a partir de critérios que possibilitem a
afericdo daqueles mais preparados para o exercicio da profissao, e ndo num status atribuido em
razdo de um direito de nascenca ou pela proximidade pessoal com os governantes; (ii) segundo,
para dar cumprimento ao principio da eficiéncia, de uma Administragdo capacitada a responder
aos anseios coletivos mediante a prestacdo de servicos adequados.

Dentro desse processo de busca constante, o estabelecimento de uma carreira foi
necessario para alicercar as bases do trabalho; para Souza e Antunes (2015), um plano de
carreira deve buscar o alinhamento entre as necessidades dos servidores e as necessidades
institucionais na intencdo de oferecer, além de beneficios financeiros, também oportunidades
de desenvolvimento pessoal e profissional. Dutra (2011) afirma que existe um esforco para
tornar o servidor o protagonista do desenvolvimento de sua carreira e do seu proprio, €, para
isso, a administragdo publica tem o grande desafio de tornar claros os critérios de valorizagdo
e ascensdo do servidor. Contudo, nas instituicdes publicas, embora se tenha consciéncia dessas
necessidades, nas IFES, por vezes, a aplica¢do dos principios basicos de gestdo é limitante, em
funcdo da ampla existéncia de leis e instrumentos que enrijecem a incorporagdo e
movimentacdo de politicas integradas. Ainda que possa ser observada uma consideravel
evolucdo no que diz respeito aos planos de carreira do Poder Executivo Federal, a forma como
se apresentam ainda é questionada, se consistem de fato em um plano de carreira ou apenas em
uma estruturacdo de cargos considerando que ndo ha possibilidade de ascensdo funcional.
Moreira e Ldcio (2012), ao analisarem a gestdo das carreiras do Executivo Federal, fazem sua
critica da seguinte forma: [...] ainda que se denominem “Plano de Carreira dos Cargos”, na
verdade, estas figuras sdao essencialmente um agrupamento de cargos em um plano, equivalente,
por exemplo, aos que ja vinham sendo criados sob a denominagdo de “Plano Especial de
Cargos™.

Por outro lado, no caso dos servidores técnico-administrativos das IFES, Souza e
Antunes (2015) lembram que seu proprio ambiente de trabalho propicia o estimulo a construgéo
do conhecimento, o que gera influéncias nos servidores para que procurem 0 Seu

desenvolvimento, o interesse pela formacéo, qualificacdo profissional e capacitacdo. Sob essa
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Otica é possivel visualizar uma perspectiva de desenvolvimento na carreira. Teixeira (2010, p.

22) relata que

em consequéncia do Plano de Carreira, estendeu-se para os servidores uma grande possibilidade
de evolucdo, estabelecendo os institutos de progressao por capacitacdo profissional e por mérito
profissional que promovem o desenvolvimento do servidor na perspectiva do planejamento
estratégico da Instituicdo e do desenvolvimento organizacional, no cumprimento de sua fungédo
social, de suas metas e de seus objetivos.

Nesse contexto, apesar das dificuldades, foi de grande importancia o surgimento do
PCCTAE, que atraves da Lei 11.091/2005 dispds sobre a estruturacdo do Plano de Carreira dos
Cargos Técnico-Administrativos em Educacdo, no ambito das IFES vinculadas ao Ministério
da Educacéo, passando a tratar da organizacgéo do quadro de pessoal, da estruturagéo do referido
plano de carreira do cargo de técnico-administrativo em educacdo, bem como do ingresso no
cargo, das formas de desenvolvimento e da remuneracéo e enquadramento. Em especial para
essa categoria, 0 PCCTAE foi o responsavel por uma série de normas modificativas aplicaveis
a gestdo da carreira dos TAE dentro das IFES. A instauracdo de “programas de capacitagdo ¢ a
vinculagdo ao planejamento estratégico das IFES buscam promover o desenvolvimento dos
servidores técnico-administrativos e alinha-los ao que busca a instituigdo como um todo”
(SCHMITZ JUNIOR, 2015, p. 46). Com o PCCTAE os cargos da carreira foram organizados
em cinco niveis de classificacdo, subdivididos por quatro niveis de capacitacdo cada um, sendo
a classificagéo: A, B, C, D e E. S&o agrupados pelo “conjunto de cargos de mesma hierarquia,
classificados a partir do requisito de escolaridade, nivel de responsabilidade, conhecimentos,
habilidades especificas, formacdo especializada, experiéncia, risco e esforco fisico para o
desempenho de suas atribuicbes” (BRASIL, 2005). Quanto a progressdo funcional por
capacitacdo, composta por quatro niveis (I, I, Il e IV), determina retribuicdo pecuniaria
recebida em forma percentual sobre o vencimento basico, quando o servidor alcanca o nivel
seguinte apos atingir as cargas horarias de capacitacdo previstas conforme determinacéo legal.

Conforme frisado por Lima (2016), sdo variados 0s aspectos que devem ser
considerados na definicdo de um plano de carreira para o estabelecimento de uma identidade
do servidor com a instituicdo, o fator salério, isoladamente, ndo supre totalmente as
necessidades. Ocorre, contudo, que o sistema de remuneraces também representa fator de
importancia motivador, que relaciona crengas sobre o comportamento do individuo em sua
ligagdo com os resultados determinados pela instituicdo. Assim, ficaram instituidas as
progressdes resultantes em retribuicdo pecuniéria. As especificacbes podem ser verificadas no
Quadro 9.
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NIVEL DE NIVEL DE
CLASSIFICACAO CAPACITACAO

CARGA HORARIA DE CAPACITACAO

A |
I
11
IV

Exigéncia minima do Cargo
20 horas
40 horas
60 horas

B I
11
11
IV

Exigéncia minima do Cargo
40 horas
60 horas
00 horas

C |
I
11
IV

Exigéncia minima do Cargo
60 horas
00 horas

120 horas

D I
11
111
IV

Exigéncia minima do Cargo
90 horas
120 horas

150 horas

E |
I
11

v Aperfeigoamento ou curso de capacitagiio igual ou superior a

Exigéncia minima do Cargo

120 horas

150 horas

180 horas

Fonte: Elaborado com base no Anexo Il da Lei 11.091/2005. (BRASIL, 2006).

Um outro fator utilizado como motivador e que gera impacto sobre a remuneracéo dos

servidores TAE é o Incentivo a Qualificacdo (IQ), concedido ao servidor que comprova nivel

de educacéo formal superior ao exigido por seu cargo. Neste caso, para definicdo do percentual

a ser aplicado é considerada a area de conhecimento e sua relacdo, se direta ou indireta, ao

ambiente organizacional em que o servidor atua, sendo concedido percentual maior quando a

area de conhecimento possua relacédo direta com seu ambiente organizacional. Os percentuais,

constantes na figura 14, a seguir, sdo 0s apresentados inicialmente no Anexo | do Decreto n.°
5.824 (BRASIL, 2006a), com redagdo atualizada pelos artigos 11 e 12 da Lei 11.091/2005
(alteracdo conferida pela Medida Provisoria n® 431/2008).
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Quadro 10 - Informac0es gerais sobre 0s percentuais de Incentivo a Qualificagdo

Nivel de escolaridade formal superior ao previsto para o Area de Area de conhecimento
exercicio do cargo (curso reconhecido pelo Ministério da conhecimento com com relacdo indireta
Educacio) relacio direta
Ensino fundamental completo 10%
i
Ensino médio completo 15%

Ensino médio profissionalizante ou ensino médio com curso
técnico completo

20% 10%

Curso de graduagio completo 25% 15%
Especializacio, com carga horéria igual ou superior a 360h 30% 20%
Mestrado 52% 35%
Doutorado T5% 50%

Fonte: Elaborado com base no Decreto n.° 5.824 (BRASIL, 2006a)

Juntamente com o plano de desenvolvimento na carreira, foram apresentadas defini¢fes
conceituais advindas do entendimento governamental daquele momento, através do Decreto

5.825, em que foram divulgados os seguintes conceitos (BRASIL, 2006a):

I — desenvolvimento; Il — capacitacdo; Il - educacdo formal; IV — aperfeicoamento; V —
qualificacéo; VI — desempenho; VII - avaliagdo de desempenho; VIII — dimensionamento; IX -
alocacdo de cargos; X - matriz de alocagdo de cargos; XI - forca de trabalho; XII - equipe de
trabalho; X111 - ocupante da carreira; XIV - processo de trabalho.

O mesmo decreto apresentou outros importantes temas como: os objetivos do programa
de capacitacdo e aperfeicoamento; os resultados esperados do programa de avaliacdo de
desempenho; andlise do Programa de Avaliacdo de Desempenho, como processo pedagdgico,

coletivo e participativo.

Sdo iniciativas relacionadas a gestdo de pessoas, que, voltadas a profissionalizacéo e
reconhecimento de uma categoria, passaram a indicar novos caminhos para a condugédo do
trabalho e a ressignificar a atuacdo desses trabalhadores, com a proposta de melhorias para a
gestdo publica. E de sublinhar que o trabalho desses servidores surte efeitos no atendimento &
educacdo como responsabilidade do Estado, e que em pesquisas realizadas sobre o grau de
influéncia dos desafios na implantacéo de programas de melhorias, séo comuns as ocorréncias
de resultados como os obtidos na pesquisa de Paula e Canese, (2017, p. 33): “[...] pela percepgéo
dos respondentes, constatou-se que a baixa capacitacdo dos servidores é o fator que representa
0 maior desafio, seguido do indicador supervalorizagdo da burocracia”. Sdo esses os elementos
mais apontados no levantamento, “o que permite inferir que sao fatores que t€ém um alto impacto
negativo quando se busca a implantagdo de programas de melhoria para a gestdo publica.”

(PAULA; CANESE, 2017, p. 33). Considero importante retratar essas observacoes,
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publicizando, com o valor da pesquisa cientifica, a necessidade de manutencéo e melhorias nas
politicas que possam afetar positivamente o desenvolvimento de uma categoria profissional e,

por consequéncia, do pais.

3.4 A ESCOLA DE DESENVOLVIMENTO DE SERVIDORES DA UFRGS

Reitero o foco deste estudo na atuacdo e no papel dos atores das instituicdes federais
que participam do processo de implementacdo das politicas publicas, mais especificamente os
servidores alocados nas IFES que atuam com as politicas educacionais. Nesse contexto, a
Universidade Federal do Rio Grande do Sul (UFRGS), que no ano de 2019 completou 85 anos
de existéncia, conta com um quadro de pessoal composto por 5.464 servidores, sendo 2.942
servidores docentes e 2.522 servidores técnico-administrativos, além dos trabalhadores
terceirizados e estudantes bolsistas que colaboram com a realizagdo do trabalho, todos
compondo a forga de trabalho, no intuito de atender aos objetivos instituidos para oferecer
ensino, pesquisa e extensdo (UFRGS, 2020). Desde a década de 1970, a UFRGS mantém uma
divisdo administrativa voltada para a capacitacdo de pessoal, denominada naquela época de
Divisdo de Qualificacdo e Aperfeicoamento, a qual, tinha como objetivo geral, posteriormente

documentado, a intencéo de:

promover o desenvolvimento integral dos servidores técnico-administrativos, e ocupantes de
cargos e fungBes de Direcdo, Chefia e Assessoria, visando a melhoria dos servigos prestados
pela Universidade e ao cumprimento de seus compromissos sociais como instituigdo publica.
(UFRGS, 1998).

Na década de 2000, percebeu que seria necessario implementar melhorias para
adaptacdo aos novos tempos. Considerando a necessidade de estruturar um programa de
capacitacdo que contemplasse a atuacdo vinculada a demandas atuais de trabalho e alinhada a
novas orientagdes normativas, como o PDIPCCTAE (2006) e a PNDP (2006), publica no ano
de 2007, seu “Programa de Capacitacdo e Aperfeicoamento” via decisdo n° 047/2007 do

Conselho Universitario, e nesse momento amplia seu objetivo geral:

Promover de forma continuada e vinculada ao planejamento institucional o desenvolvimento
integral dos servidores da UFRGS, seu aperfeigoamento e qualificacdo, visando a melhoria dos
servigos prestados e o atendimento as necessidades dos usuarios e possibilitar a realizagdo
pessoal e profissional dos servidores e o cumprimento de seu papel. (UFRGS/CONSUN, 2007).

Com o passar do tempo, a area de capacitacdo percebeu, novamente, a necessidade de
aprimorar e expandir seu escopo de atuacdo, a partir de um novo olhar sobre o processo de

formagéo interno. Assim, construiu-se um projeto, cuja proposta apoiava-se em introduzir o
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conceito de “trilhas de desenvolvimento” para agdes de curta duracdo, expandir os niveis de
incentivo a educacdo formal, incluindo educacéo bésica, graduagdo e pés-graduacao stricto
sensu, e organizar o trabalho interno em duas divisdes: uma basicamente focada na elaboragéo
e promocao de programas e acdes de aperfeicoamento e qualificacdo e outra nas orientacfes do
desenvolvimento na carreira e andlise processual de possibilidades legais vinculadas a
capacitacdo, com vistas ao desenvolvimento profissional. Esse projeto, apresentado para o
MEC, na ocasido, resultou na mudanca de status da antiga Divisdo de Capacitacdo para a atual
Escola de Desenvolvimento de Servidores (EDUFRGS). Assim, valendo-se do Decreto n°
5.707/2006, a UFRGS deu inicio, no ano de 2013, através da Pro-Reitoria de Gestdo de Pessoas
(PROGESP), as atividades da EDUFRGS, que passou a atuar de forma analoga as escolas de
governo, na capacitacdo permanente e no auxilio e incentivo a educacdo formal dos seus
servidores docentes e técnico-administrativos. Tendo como publico alvo direto todos os
servidores da Universidade, passou a responsabilizar-se pela promocéo e orientagdo de um
conjunto de atividades de aprendizagem interdependentes. Com o desafio de promover o
desenvolvimento pessoal e profissional desses servidores, incluiu em seu objetivo o dever de
desenvolver competéncias institucionais através da aquisi¢cdo de competéncias individuais,
utilizando como ferramentas trilhas de aprendizagem com foco no desenvolvimento
(EDUFRGS, 2019).

A EDUFRGS é formada por uma coordenacao geral e duas divisdes — Divisao de
Qualificacdo e Aperfeicoamento (DQA) e Divisdo de Analise e Orientacdo do
Desenvolvimento na Carreira (DAOC), compostas no ano de 2020 por treze servidores técnico-
administrativos e sete colaboradores bolsistas alunos da universidade. Incluo-me no grupo de
servidores, com a possibilidade de, neste ambiente, vivenciar as necessidades e as
possibilidades relacionadas a implementacdo da politica de qualificacdo. Pela atuacdo cotidiana
percebo a importancia das acdes da PNDP para a boa execuc¢do do papel da gestdo de pessoas
na organizacao, se desenvolvidas de forma alinhada com as necessidades do publico alvo e dos
atores executores do processo. A atuacdo da EDUFRGS foi fundamentada com base nos
conceitos de qualificacdo e aperfeicoamento constantes no Decreto n® 5.707/2006 (revogado) e
esta sendo aperfeicoada com os regramentos do Decreto n° 9.991/2019.

O desenho da estrutura organizacional que contempla essas atividades pode ser
observado no organograma publicado pela instituicdo, conforme Figura 12:
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Figura 12 - Organograma da Pro-Reitoria de Gestdo de Pessoas

Pro-Reltoria
de Gestdo de Pessoas
(PROGESP)

Departamento de Desenvoivimento
2 Gestlo de Pessoas

(DDGF)

Escola de Desenvolvimento de
Servidores (EDUFRGS)

Divisdo de Qualificacio ¢ Divisdo de Andlise e Orientagdo do
Aperfeigoamento (DQA) Desenvolvimento na Carreira (DAOC)
i Andlise e Onientaglo Processos
Quabficaslio Aperfeicosmento do Desenvolvimento Administrativos

Fonte: Obtido via site da Edufrgs (www.ufrgs.br/edufrgs).

Nesse contexto, qualificacdo corresponde a “processo de aprendizagem baseado em
acOes de educacdo formal, por meio do qual o servidor adquire conhecimentos e habilidades,
tendo em vista o planejamento institucional e o desenvolvimento do servidor na carreira”
(BRASIL, 2006). Por isso, dentro da DQA, no eixo da qualificagéo, conforme demonstrado na
Figura 15, a EDUFRGS atende a universidade com a promog¢do do apoio a educacdo formal
pelo programa de Incentivo Educacional, ja concedido a mais de 500 servidores, por meio do
qual é possivel oferecer aos contemplados (em processo seletivo realizado via edital) o
reembolso de mensalidades referentes ao pagamento de cursos de educacgdo formal que estejam
realizando. Através de limite pré-estabelecido conforme possibilidades orcamentarias da
universidade, é possivel cobrir em parte ou integralmente essa despesa, para que o servidor
tenha a oportunidade de concluir o nivel de educacdo almejado. Oferece também, dentro do
programa de apoio a qualificagdo, isengdo de mensalidades em cursos de especializagéo lato
sensu realizados dentro da universidade, apos ter considerados seu cargo e 0 ambiente de

trabalho em que atua, ademais, a partir do ano de 2017, sdo ofertadas vagas em curso de
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mestrado profissional no formato in company, em parceria com unidades académicas da
UFRGS, o qual abarca trés linhas de pesquisa:

e Engenharia de operacGes em universidades publicas federais;

e Engenharia econdbmica em universidades publicas federais;

e Engenharia de recursos humanos em universidades publicas federais.

O curso proporcionou, de 2016 a 2019, a abertura de 48 vagas, e objetiva desenvolver
a qualificacdo dos servidores para o atendimento de demandas que sdo consideradas criticas e
estratégicas no ambiente universitario, para o aprimoramento da gestdo administrativa e o
desenvolvimento de projetos de inovacdo. Essas iniciativas estdo estruturadas no eixo da

qualificagéo nos trabalhos da EDUFRGS, conforme figura 13 a seguir.

Figura 13 — Ofertas compreendidas no eixo Qualificagdo da EDUFRGS

Qualificagao
Programa de Isencdo de Mensal. Curso Mestrado
Incentivo em Curso de Profissional em
Educacional Especializacao Gestao de Operagoes

Fonte: Elaborado com base na divulgagdo oficial do site Edufrgs, PDP 2020 e Plano de Desenvolvimento
Institucional — PDI da universidade.

Em paralelo, estdo previstas as ofertas de acbes de capacitacdo, em numero de
aproximadamente 400 ao ano, que ocorrem permanentemente e sdo destinadas a todos os
servidores da Universidade. Estas acontecem na forma de “a¢des de curta duragdo como cursos,
oficinas, palestras e foruns, na modalidade presencial ou a distancia” (EDUFRGS, 2020). S&o
disponibilizadas a¢des de aperfeicoamento que podem ser realizadas de forma mais autbnoma
pelo servidor, compondo uma trilha de desenvolvimento geral, ou de forma guiada, a partir de
programas especificos de formacdo. Dentro dessa atividade, os servidores que sejam

comprovadamente aptos para serem formadores em alguma area especifica relacionada,
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candidatam-se ou sdo convidados a realizar as capacitagdes que serdo ofertadas pela
EDUFRGS. Nesse caso, por sua atuagdo, quando a atividade ndo € prevista nas atribuicdes de
seu cargo, com base no Decreto 6.114/2007, que regulamenta a Gratificacdo por Encargo de
Curso e Concurso (GECC), recebem remuneracdo por trabalho excepcional, o que é fator
motivador de forma recompensatoria por conhecimento adicional transmitido pelo servidor,
dentro do contexto de atuacdo da gestdo de pessoas. As ofertas vinculadas ao aperfeicoamento
na EDUFRGS sdo demonstradas na Figura 14, a seguir, sendo esse eixo regido pela seguinte

compreensao:

processo de aprendizagem, baseado em acdes de ensino-aprendizagem, que atualiza, aprofunda
conhecimentos e complementa a formac&o profissional do servidor, com o objetivo de torna-lo
apto a desenvolver suas atividades, tendo em vista as inovagdes conceituais, metodologicas e

tecnoldgicas (BRASIL, 2006).

Figura 14 - Ofertas compreendidas no eixo Aperfeicoamento da EDUFRGS

Aperfeicoamento

p | A
ra l Y Fa l Y
Acdes de
) Programas
Aperfeicoamento
pS A . A
e N ™
Programa de Atividade

Programa de Gestores Preparagao para

Aposentadoria

de Aperfeicoamento Programa de Idiomas

p
Programa de
Pedagogico - PAAP

Fonte: Elaborado com base na divulgagdo oficial do site Edufrgs, PDP 2020 e Plano de Desenvolvimento
Institucional — PDI da universidade.

Programas e projetos vém sendo estruturados na intencdo de complementar o
atendimento as demandas identificadas internamente e as previstas na legislacdo. Com isso, séo
oferecidos, em 2020, conforme descri¢cdo contida no site institucional da EDUFRGS: a) o
Programa de gestores, com o intuito de atender aos servidores que exercem funcéo de chefia
na universidade, na intencdo de contribuir com o desenvolvimento de competéncias essenciais
ao servico publico, institucionais e principalmente gerenciais — com foco em pessoas e em
gestdo administrativa; b) o Programa de Preparagdo para a Aposentadoria, com

capacitacOes voltadas & compreensdo e reflex&o sobre as questdes pertinentes ao momento de
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aposentadoria do servidor; c) o Programa de Aperfeicoamento Pedagogico — PAAP, que é
direcionado para docentes em estagio probatorio, que promove a capacitagdo com as tematicas
pertinentes a carreira docente, apoiando o desenvolvimento didatico-pedagdgico e o uso de
ferramentas vinculadas a EAD; d) o Programa de Idiomas, que é ofertado como formacéo
sequencial e oferece cursos de francés, inglés, espanhol e italiano, auxiliando no
desenvolvimento da comunicagdo em outros idiomas em situagdo de trabalho, contribuindo
também com o processo de internacionalizacdo da UFRGS.

Como forma de aprimoramento das ferramentas de trabalho, a EDUFRGS, que
inicialmente se utilizava de um questiondrio para Levantamento de Necessidades de
Capacitagdo (LNC) encaminhado aos servidores, lancou, no ano de 2017, o primeiro “Censo de
Desenvolvimento de Servidores”, como parte de um projeto amplo de gestdo por competéncias.
O instrumento surge com a pretensdo de ofertar acdes de desenvolvimento mais proximas das
demandas reais de trabalho, além de avaliar se a instituicéo esta oferecendo condic¢des para que
as competéncias dos servidores possam ser mobilizadas. Os resultados obtidos, compilados em
publicacdo oficial da Universidade, serviram de base para a construcdo do Plano Anual de
Capacitacao (PAC), atualmente denominado PDP; os resultados também sdo usados como um
importante instrumento de gest&o, pois oferecem melhores possibilidades de conhecimento dos
colaboradores, a identificacdo de talentos e a realizagdo de consultas em relatorios previamente
estruturados. Além disso, a ferramenta auxiliou também na estruturacdo do programa de
desenvolvimento para gestores, que representava uma antiga demanda da Universidade.

Ainda na forma de projeto, no ano de 2019 originou-se na EDUFRGS 0 “Docéncia
Colaborativa”, como uma proposta diferenciada de formacdo docente, em que séo gerados
grupos de docentes de diferentes areas, que atuam como observadores e observados, sendo
todos igualmente colegas de trabalho da UFRGS. Tal atividade objetiva criar oportunidades de
reflexdo sobre o fazer docente na educacdo superior, através da observacdo que é realizada em
pares, e todas as questdes levantadas sdo levadas para que ocorram aprimoramentos de maneira
colaborativa. Conforme descricdo no site institucional da EDUFRGS, o projeto objetiva
“Oportunizar a qualificacdo da dimensdo pedagdgica do trabalho docente da UFRGS por meio

de praticas reflexivas e colaborativas”, bem como, tem 0s seguintes pressupostos (Reis, 2011):

a) A qualidade da didatica em aula tem um impacto positivo nas aprendizagens dos
alunos;

b) A observacdo e a discussdo das aulas entre colegas docentes constituem
importantes fatores na promocéo da reflexao sobre a pratica profissional;
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c) Tanto professores observados como observadores se beneficiam da observagao e
da discussdo de suas aulas.

O projeto Docéncia Colaborativa: Observacdo, Reflexdo e Partilha Pedagdgica é
inspirado nos Projetos De Par em Par, da Universidade de Porto/Portugal e Observar e

Aprender, da Universidade de Lisboa/Portugal, e foi adaptado ao contexto da Universidade
Federal do Rio Grande do Sul.

Para abarcar outra importante atribuicdo, atendendo as diretrizes estabelecidas na
legislagdo nacional e particularmente aos direitos e regramentos advindos do PCCTAE, a
EDUFRGS conta com uma divisdo especifica, que trabalha com os processos administrativos
relacionados ao desenvolvimento na carreira do servidor técnico-administrativo, processos

estes gerenciados e tramitados pela DAOC, resumidos na Figura 15:

Figura 15 — Processos gerenciados para o desenvolvimento na carreira

= Progressao Por Capacitacao —

= Incentivo a Qualificacdo —

= Afastamento no e do Pais —

e Afastamento Parcial* —

=l Hordrio Especial Para Servidor Estudante —

e  Licenca Para Capacitagao —

*Afastamento parcial deixa de ser concedido com o surgimento do Decreto 9.991/2019, permanecendo apenas 0S
tramites dos processos dos servidores anteriormente contemplados.
Fonte: Elaboracdo da autora com base em www.ufrgs.br/edufrgs

A DAOC realiza sua atuagdo atendendo a requisitos e demandas do desenvolvimento da
carreira, especialmente em observancia a Lei 11.091/2005, sendo contemplados 0s processos
acima citados, em que: a) a Progressao por Capacitacdo prevista na legislacédo, oferece ao
servidor a mudanca de nivel de capacitacdo que decorre do aprimoramento profissional
concluido via capacitagdo ap6s ingresso na instituicao, e se reflete em retribuicdo pecuniaria;
b) o Incentivo a qualificacdo, que oferece retribuicdo em funcéo do atingimento a um nivel de
educacéo formal superior ao exigido pelo cargo que o servidor ocupa; ¢) os Afastamentos no

e do pais, atualmente regulamentados pelo Decreto 9.991/2019 e concedidos apds analise em
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processo seletivo, sdo destinados a possibilidades de afastamento do servidor para fins
educacionais como “realizacdo de pesquisa, especializagdo, mestrado, doutorado, doutorado
sanduiche, defesa de tese, pos-doutorado, estagio sénior e intercambio.” (EDUFRGS, 2020); d)
o afastamento parcial, modalidade atualmente extinta, que permitia ao servidor realizar
parcialmente sua jornada de trabalho para que o tempo restante pudesse ser dedicado a
atividades de educacéo formal®; e) o Horario especial para servidor estudante, ofertado aos
servidores estudantes que enfrentam incompatibilidade de horarios entre o trabalho e suas
atividades escolares, sendo concedida a possibilidade de ajustes mediante compensacéo,
respeitada a duracdo semanal de trabalho; f)a Licenca para Capacitacdo, que pode ser
concedida apds cada quinquénio de efetivo exercicio, para que o servidor possa afastar-se do
exercicio do cargo no periodo de até 90 dias, no intuito de elaborar trabalho de conclusédo de
curso de educacdo formal ou participar de eventos de capacitacdo. Nesta ultima modalidade,
cujo regramento foi atualizado em 2019 pelo Decreto 9.991, séo consideradas as tematicas que
proporcionem o desenvolvimento do servidor e tenham relagdo com os interesses da instituicao.

Dentre suas atividades, a EDUFRGS atua conjuntamente com a Comissdo Permanente
de Pessoal Docente (CPPD), Pré-Reitoria de Graduacdo (PROGRAD), Secretaria de Educacgéo
a Distancia (SEAD) e Faculdade de Educacdo (FACED). Ademais, como forma de oportunizar
troca de saberes e experiéncias, advindas de pesquisas académicas ou de projetos praticos
implementados na Universidade, a EDUFRGS passou a participar do Saldo UFRGS desde
2014. Estando atualmente em sua VII edicdo anual, o Saldo EDUFRGS é um espaco de
divulgacdo e trocas para apresentacdo de experiéncias e pesquisas aplicadas ao trabalho, bem
como, pesquisas académicas que possam contribuir “direta ou indiretamente com o
desenvolvimento do servidor, com a qualidade das atividades de trabalho e com melhoria do
desempenho institucional.” (EDUFRGS, 2019). Todas essas atividades sdo desempenhadas no
ambito da Gestdo de Pessoas da universidade, em consonancia com as determina¢des advindas

dos Grgaos superiores internos e externos.

& Alguns servidores ingressantes antes do Decreto 9.991/2019 ainda estdo inscritos nesta modalidade até que se
conclua sua previsao inicial de término, contudo, a partir do referido Decreto ndo sdo mais permitidos novos
ingressos.
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4 CAMINHOS METODOLOGICOS

Turato (2003) afirma que o método de pesquisa deve almejar o alcance dos objetivos
que foram previamente estabelecidos na elaboracdo do projeto de pesquisa e, concordando com
essa afirmacéo, exponho aqui o percurso metodoldgico adotado para esse estudo. E de observar
que busco considerar respeitosamente, a complexidade e as ambiguidades presentes no
processo de analise de politicas publicas, bem como a riqueza contida em uma investigacdo
minuciosa em que haja comprometimento com a ética e o interesse na qualidade dos resultados
apresentados.

A pesquisa foi realizada com embasamento na perspectiva bottom-up de analise da
implementacdo de politicas publicas, focando na analise os fatores intervenientes para o
processo de implementacdo. Os caminhos escolhidos, procedimentos metodolégicos adotados
e a caracterizacdo do estudo estdo resumidos na Figura 16 a seguir, a par do seu objetivo geral:
analisar contribui¢cbes da PNDP, através da experiéncia da UFRGS, para a profissionalizacdo

da administracdo publica brasileira.

Figura 16 - Sintese dos caminhos metodoldgicos adotados na pesquisa

a) analisar as caracteristicas do novo servico publico em sua relagdo com a educacdo e com a profissionalizacio

x

N
' e . ('b) caracterizar o trahalho realizado pela gestao de pessoas da UFRGS, relacionando-o com a qualificagio e
OBJETIVOS — | profissionalizagdo de servidores técnico-administrativos e docentes
ESPECIFICOS—_ [ ¢) analisar a finalidade e o quantitativo de recursos aplicados na qualificagdo e aperfeicoamento de servidores da
Tk
UFRGS
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d) identificar em nivel micro, iniciativas que possam ser generalizadas para outros contextos da administracio
publica federal em favor da educacdo e da profissionalizagao.
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Fonte: Elaborado pela autora.
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De modo mais amplo, a pesquisa € de natureza exploratoria, com abordagem qualitativa.
Como procedimento adoto a op¢do da anélise documental, com embasamento no trabalho de
Gil (1999) e Cellard (2012). Considerando que o objeto em questdo é uma politica publica em
sua fase de implementacéo, realizei a analise sob a Otica da teoria da burocracia em nivel de
rua, com auxilio das contribuicBes de Lipsky (1980), dos estudos de implementacéo botton up
publicados por Hill (2006) e, de analises relacionadas que foram realizadas no Brasil por
Capella (2004), Lotta (2018), Lima e D’ Ascenzi (2013), bem como outros estudos identificados
como relevantes no decurso da pesquisa, os quais foram considerados adequados para essa
finalidade. O processo foi realizado com o intuito de ampliar a compreensdo sobre a
implementacdo da politica, entender e caracterizar o papel da atuacdo dos individuos que
cotidianamente trabalham na execucdo das politicas publicas em seu nivel operacional. Para
tipificacdo dos conteudos de andlise, utilizei 0 modelo de Yanow (1990), sob a 6tica das lentes
politica, estrutural, das relacbes humanas e lente sistémica, e como recurso para o levantamento
de dados, além da anélise documental, realizei entrevista semiestruturada com dirigentes,
implementadores e encaminhei questionario via formulario aos destinatarios da politica.

A pesquisa exploratoria, segundo Gil (1999), € desenvolvida na intencdo de propiciar
uma visdo geral sobre determinado fato, e uma de suas caracteristicas mais interessantes
consiste no aprofundamento de conceitos sobre determinada teméatica ndo contemplada de
maneira satisfatéria até 0 momento. Quando menciona a pesquisa exploratoria, Andrade (2002)
ressalta algumas finalidades essenciais, como: obter mais informacdes sobre o assunto que sera
investigado; contribuir com a delimitacdo do tema de pesquisa; direcionar a obtencdo dos
objetivos e a formulacdo das hip6teses ou até mesmo descobrir um novo enfoque sobre o
mesmo assunto. Visualizei aqui a possibilidade de partir de um nivel macro no que diz respeito
a gestdo de pessoas no setor publico e a busca pela profissionalizacdo, até afunilar as
investigacOes sobre a implementacdo da PNDP em nivel micro, com foco nas acdes
direcionadas especialmente ao grupo especifico de servidores técnico-administrativos em
educacédo da UFRGS.

Quanto a abordagem qualitativa, Moreira (2002) discorre sobre as caracteristicas
béasicas dessa metodologia, ressaltando que a pesquisa qualitativa aborda a interpretacdo como
ponto central, havendo interesse em interpretar a questdo principal através dos olhos dos
proprios participantes. Nesse caso, a subjetividade é enfatizada, ficando o foco de interesse na
perspectiva dos informantes e mantendo-se um estudo de conduta flexivel. Segundo ele, os
interesses sdo0 mantidos no processo e ndo necessariamente no resultado, seguindo-se um

caminho com objetivo de entender a situagdo em analise, mantendo no contexto uma estreita
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relagdo com o comportamento das pessoas na formacao da experiéncia, admitindo ainda a ideia
de que o pesquisador também sofre influéncia da situagdo pesquisada.

Foi adotada, como procedimento, a analise documental, a qual, segundo Silva e Grigolo
(2002), propde-se a selecionar, tratar e interpretar a informacgéo bruta, procurando encontrar
nela algum sentido e atribuir-lhe algum valor, com a possibilidade de, dessa maneira contribuir
com a comunidade cientifica no sentido de facilitar para que outros possam futuramente vir a
desempenhar o mesmo papel na pesquisa. Gil (1999) aponta para a utilizagdo da pesquisa
documental como uma espécie de organizacdo das informacgdes que se encontram dispersas,
servindo como possibilidade de consulta para futuros estudos. Gil ressalta um dos méritos da
pesquisa documental, a de possibilitar a analise de fatos passados que possam vir a ser (teis nao
apenas como registro de memorias, mas especialmente para auxiliar no presente e talvez
vislumbrar tendéncias futuras.

A anélise documental apresenta valiosas contribui¢cGes sobre os registros de fatos e
acontecimentos importantes. Conforme Cellard (2012), tendo em vista que possibilita “realizar
alguns tipos de reconstrucdo, 0 documento escrito constitui, portanto, uma fonte extremamente
preciosa para todo o pesquisador das ciéncias sociais”. Reforg¢a, ainda, que, muito
frequentemente, o documento permanece como sendo o Unico testemunho ndo limitado pela
capacidade da memoria, sobre atividades ocorridas no passado. Também corresponde a um
método que tem a capacidade de minimizar a eventual influéncia exercida pela presenca ou
intervencdo do pesquisador, o que diminui significativamente a opinido enviesada.

Cellard (2012) afirma haver a necessidade de se fazer uma analise critica e prudente de
toda a documentacédo que se pretende analisar, observando cinco dimensdes: o contexto social
global; o autor ou os autores; a autenticidade e confiabilidade do texto; a natureza do texto; 0s
conceitos-chave e a légica interna do texto. Para fins deste estudo, foquei especialmente nos
documentos oficiais publicados pela EDUFRGS, pensando na importancia de todos esses
elementos que comp®e a analise e que muito contribuiram para alcancar o resultado previsto
por Cellard (2012, p. 303):

Com o trabalho de anlise preliminar devidamente completado, é o momento de reunir todas as
partes - elementos da problematica ou do quadro tedrico, contexto, autores, interesses,
confiabilidade, natureza do texto, conceitos-chave. O pesquisador podera, assim, fornecer uma
interpretacdo coerente, tendo em conta a tematica ou questionamento inicial. Como em todo o
procedimento que levou o pesquisador até a analise, a abordagem permanece tanto indutiva
quanto dedutiva. De fato, as duas se conjugam. Assim, a escolha de pistas documentais
apresentadas no leque que é oferecido ao pesquisador, deve ser feita a luz do questionamento
inicial. Porém, as descobertas e as surpresas que o aguardam as vezes obrigam-no a modificar
ou a enriquecer o referido questionamento.



111

O questionamento da pesquisa, cujo relatério é aqui apresentado, refere-se a
contribui¢bes da PNDP a profissionalizagéo no servigo publico, a partir da experiéncia da sua
implementacdo na UFRGS. As pistas documentais foram, pois, escrutinadas a fim de buscar
estas contribuicdes, com base nos fundamentos tedricos e contextuais expostos nos capitulos

antecedentes.

4.1 PERSPECTIVAS PARA A ANALISE

Pensando na finalidade do estudo em identificar a colaboracdo da PNDP para a
profissionalizacdo do servico publico, com foco no percurso de implementacéo, a analise foi
realizada sob a Gtica da teoria da burocracia em nivel de rua, que na concepgdo de Lipsky (1980;
2010) é composta pelas organizacOes e seu conjunto de agentes, que se responsabilizam pela
entrega direta das politicas e dos servicos publicos aos cidadaos. Quando propde o estudo desse
tipo de burocrata, Lipsky chama a atencdo para a sua importancia, sabendo que inclui na sua
composi¢do um vasto contingente de profissionais do servico publico, que faz o gerenciamento
de boa parte dos orcamentos, que exerce grande influéncia sobre muitas pessoas, em especial
as de baixa renda, e que acaba sendo responsavel pela formacao da imagem do Estado perante
a sociedade.

Para que essa analise fosse possivel, foram congregados os estudos de implementagéo
botton up, caracterizados pela perspectiva de baixo para cima, pois “o foco sobre agdes
individuais permite visualiza-las como respostas a problemas ou questdes, na forma de uma
escolha entre alternativas” (HILL, 2006, p. 73). Essa perspectiva sugere “também uma
abordagem mais realista sobre como ocorre a implementacdo, mais do que sobre como a
implementacio deveria ser controlada”. (HILL, 2006, p. 73). E importante ainda ressaltar que,
como foi pontuado por Capella (2004), ap6s o processo de formulacdo da agenda
governamental é que ocorrerd maior influéncia dos servidores publicos, pois sera iniciado o
processo de concepcao das alternativas e, efetivamente, a implementacdo. A busca inserida nos
objetivos desta pesquisa coaduna com a ideia de Lotta, que considera a implementacdo como:

[...] um complexo processo que envolve atores, interesses, poder, recursos, disputas e
(des)conhecimentos e como um processo de interagdo entre os implementadores e os diversos
atores envolvidos, como usuarios, outros profissionais da politica, politicos, etc. Consideramos,
portanto, que, para analisar a implementagdo, devemos entender como 0s burocratas constroem
suas acdes e como os diversos atores envolvidos influenciam essa construgdo. (LOTTA, 2018,
p. 146)
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Lima e D’Ascenzi (2013) ainda enfatizam que esse tipo de andlise fica centrada nos
atores dos niveis organizacionais, 0s quais sdo 0s responsaveis pela efetiva implementac&o.
Uma vez que a politica é alterada na medida em que é executada, a implementacéo é percebida
também como um processo interativo e dindmico de formulacdo, implementacdo e
reformulacdo. Os estudos sobre implementacdo a que se tem acesso, em geral apresentam
resultados em ao menos dois aspectos: propiciam uma melhor compreenséo sobre o que
significa a implementacéo e sua variabilidade através dos tempos, das politicas e das unidades
de governo. Em segundo lugar, demonstram os avancos obtidos na formacéo dos elos entre o
planejamento da politica e o desempenho da implementagdo. (PEREZ, 2006).

Como forma de operacionalizacdo do estudo, além da analise documental, da
consideracdo sobre minhas vivéncias e das leituras pertinentes, realizei entrevista
semiestruturada de tipo qualitativo e encaminhei questionarios via formulario eletrénico, com
a concepcdo de que o significado é construido na interagdo e nas motivacdes. Adotei o conceito
de entrevista reflexiva, em que esta ocorre como “um encontro interpessoal no qual ¢ incluida
a subjetividade dos protagonistas, podendo se constituir um momento de construcdo de um
novo conhecimento”. De igual forma, os questionarios foram construidos na intencdo de captar
as percepc¢des individuais do publico-alvo. Tal proposta ¢ delineada “nos limites da
representatividade da fala e na busca de uma horizontalidade nas relagdes de poder”.
(SZYMANSKI, 2000, p. 197).

4.2 COLETA DE DADOS

Dentro do processo de coleta de dados, primeiramente realizei consulta aos documentos
oficiais e institucionais disponiveis, alguns fisicamente e outros eletronicamente (incluindo
consultas a legislacdo, extracdo de dados quantitativos via sistema institucional e coleta de
informac0@es dispostas nos sites oficiais), 0s quais foram expostos no decorrer do texto. Atuando
no grupo de trabalho designado para efetivar a implementacdo da PNDP na UFRGS, conforme
consta na Portaria UFRGS n° 9.290/2019, foi possivel vivenciar muito dos meandros do
processo. As entrevistas feitas aos dirigentes e implementadores auxiliaram na identificacéo
dos desafios e dos facilitadores presentes na implementacdo, como também na descri¢do de
modificagdes resultantes desse processo, enquanto os questionarios encaminhados ao publico
alvo permitiram verificar resultados ja obtidos pela execucdo da politica até o0 momento. A
apresentacao dos pontos analisados foi delineada pela proposi¢édo do modelo de Yanow (1990),

presente em pesquisas anteriores relacionadas a essa politica. Para Camdes (2013), o modelo
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possibilita a identificagdo dos diversos fatores que geram influéncia no processo de
implementacéo, oferecendo uma visdo abrangente em funcéo dos niveis distintos de anélise. A
proposicdo de Yanow (1990) apresenta quatro lentes estruturantes para esta finalidade: (1)
politica, (2) estrutural, (3) das relacBes humanas e (4) sistémica, as quais embasam a formulacédo
das categorias de anélise. Conforme descrito por Silva (2017, p. 59) ao utilizar o mesmo modelo
em pesquisa relacionada a implementacdo da PNDP em outra IFE:

1) Lente Politica: examina a dinamica intra e intergrupos, aceitando o conflito como um
ingrediente natural das relagdes humanas e considerando questfes de poder, influéncia,
interesses, construcéo de coalizdes, negociagdo e barganha como termos analiticos chave.

2) Lente estrutural: analisa a organizacdo e o seu desenho de regras comportamentais,
integrando nessa perspectiva questdes como alocagdo, linhas de autoridade e abrangéncia do
controle, enfatizando o fato de elementos estruturais serem determinantes na problematica de
sucesso da implementag&o.

3) Lente das Rela¢es humanas: foca no comportamento dos atores individuais no contexto
organizacional e nos comportamentos interpessoais, abrangendo os papeis psicoldgicos sociais,
expectativas, regras, necessidades e motivacoes.

4) Lente Sistémica: analisa como as metas organizacionais estdo relacionadas com outras
organizagBes em um determinado ambiente, examinando a interdependéncia entre organizacoes
e entre subunidades organizacionais.

Cabe ressaltar que existem fatores que podem ser considerados como limitadores, entre
eles: as disponibilidades sistémicas pela indisponibilidade de informacdes, o fato de que a
politica foi recentemente modificada através de novo Decreto (9.991/2019), e em funcéo disso
sua implementacdo ainda estar em andamento na instituicdo, além disso, o tempo disponivel
para realizacdo da pesquisa de mestrado também limita as possibilidades de registro desse
acompanhamento. Ademais, a excepcionalidade de estarmos vivenciando um ano de pandemia
mundial de Covid-19, que gera distanciamento entre as pessoas, dificulta o acesso e alcance
especialmente dos servidores publico-alvo da politica, e tem limitado certamente fatores da
execucdo da PNDP, que ocorreriam dentro da instituicdo, e que em parte ficaram em suspensao.
Assim, foram considerados para a realizacéo das entrevistas e envio dos questionarios, os atores

relacionados no Quadro a seguir.



Quadro 11 - Servidores contactados para coleta de informagdes’

114

GESTORES

IMPLEMENTADORES

PUBLICO ALVO*

PGP — Pro-Reitor de Gestdo de
Pessoas no periodo analisado.

D1 - Diretora da EDUFRGS no
periodo 2013 a 2018

PAL - Publico Alvo — 10 servidores
com maior frequéncia em cursos de
capacitacdo

V.PGP - Vice-Pré-Reitora de
gestdo de pessoas no periodo
analisado.

D2 - Diretora da EDUFRGS no
periodo 2018 aos dias atuais

PAZ2 - Publico Alvo — 10 servidores
com mais tempo de permanéncia
no programa de Incentivo
Educacional

D3 - Diretor da DQA

PA3 - Pablico Alvo — 10 servidores
com maior frequéncia de atuacéo
como ministrantes em
capacitacdes.

D4 - Diretora da DAOC

Fonte: Elaborado pela autora

*A extragdo sistémica realizada para participacdo desses atores foi realizada tendo em conta o periodo de existéncia da politica
para PAl e PA3 e dentro do periodo de existéncia do programa para PA2, considerando o periodo de recorte da pesquisa (2006

a 2019).

4.3 CATEGORIZACAO PARA ANALISE

Para Bardin (1977), as categorias correspondem a rubricas ou classes, que agrupam um

grupo de elementos sob um titulo genérico, essa concentracdo é realizada em razdo dos

caracteres comuns destes elementos. Com isso, a analise dos dados foi realizada por meio da

técnica de andlise de contetdo, a qual permitiu, entre outros, elaborar uma categorizacdo de

relatos de individuos de distintos grupos de atores envolvidos na politica. Partindo desse ponto,

foram identificados fatores influenciadores do processo de implementacéo e estes categorizados

para a realizacao da andlise (Figura 20), que se deu sob a perspectiva botton-up.

" Todos os servidores mencionados na lista de contactados foram de fato chamados a participar, contudo, nem
todos responderam ao convite, constando nos resultados da pesquisa apenas os contetidos das respostas dadas.
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Figura 17 - Categorias de analise

ELEMENTOS DO MODELO TEGRICO CATEGORIAS DE ANALISE ADOTADAS
(YANOW, 1990)

- Conflitos de interesses entre instituigdo e

Lente Politica servidores
(Fatores Politicos) - Transparéncia e impessoalidade nos
critérios de selegédo
- Relactes de poder

- Quadro de Pessoal

Lente Estrutural - Recursos Orgamentarios
- Levantamento de Necessidades para as

(Fatores Estruturais)
actes de capacitagdo

Lente das RelagBes Humanas - Motivacio dos implementadores

(Fatores de Relaces Humanas) - Interesse dos servidores

Lente Sistémica - Autonomia administrativa

(Fatores Sistémicos) - Atuacdo Progesp e Unidades

Administrativas
Fonte: Elaborado pela autora.

Reunindo de forma estruturada os fatores aqui mencionados, acredito ter sido possivel
oferecer um olhar atento ao ponto de vista dos envolvidos, colaborando com o atendimento aos
objetivos especificos, contribuindo com a efetiva apresentacdo dos caminhos experimentados
na implementacdo da PNDP na busca pela profissionalizacdo e de resultados da politica em
nivel micro. Também espero colaborar com o atendimento necessario do agir democréatico sobre
a prestacdo de contas das organizacfes publicas e, de forma mais abrangente, com a
accountability nas suas dimensdes de prestacdo de contas das a¢des publicas, controle/avaliagcdo

e responsabilizacéo.

5 REPERCUSSOES DA IMPLEMENTACAO DA PNDP NA UFRGS

Segundo Arretche (2006), por analise de politicas publicas, pode-se entender o exame
da engenharia institucional e dos tracos que constituem os programas. Conforme a autora, a
analise buscara reconstituir as muitas caracteristicas do processo, apreendendo-as em um todo
coerente e compreensivel. O resultado da pesquisa podera ser contributivo também para o éxito
de analises posteriores de cunho avaliativo, que podem ser realizadas em paralelo ou

posteriormente a implementacdo, e que tem a finalidade de propor melhorias para a politica em
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foco. Assim, primeiramente apresento as informacgdes obtidas sobre a execucdo financeira e
sobre volume de atividades, e posteriormente os resultados alcancados através da percepgao

dos gestores, dos implementadores e do publico alvo.

5.1 EXECUCAO FINANCEIRA E VOLUME DE ATIVIDADES

Pensando na importancia da accountability sob o ponto de vista da prestacao de contas
que é devida pelas instituicdes pablicas, e no quanto devem ser constantes as medidas que
impliguem em revisdo e melhoria dos processos internos da prestacdo de servigos publicos,
apresento aqui resultados referentes a um dos objetivos especificos previstos para esta pesquisa.
Consta a seguir a demonstracdo da finalidade e do quantitativo de recursos aplicados,
juntamente com o volume de atividades executadas na intencdo de contemplar a qualificacéo e
o aperfeicoamento dos servidores da UFRGS, através da EDUFRGS, no periodo de vigéncia
da PNDP. Cabe ressaltar que, ao obter os dados, se identifica a lacuna da informatizacéo, o que,
muito comumente, no setor publico brasileiro, apresenta alguma defasagem em funcdo dos
entraves burocraticos e tecnologicos que estdo envolvidos na modernizagéo dos processos. Com
isso, reconheco uma fragilidade, em funcdo de informacGes néo localizadas em meio digital,
ressaltando que estas ndo puderam ser acessadas em meio fisico dada a situacdo de isolamento
social no ano de 2020, causado pela pandemia de Covid-19. Mas reforgo que, felizmente, tal
lacuna ndo impede que se verifique, mesmo sem a exatiddo da totalidade dos nUmeros, a parcela
obtida via registros informatizados, que ainda representa significativamente os desdobramentos
anuais pelo desenvolvimento do trabalho no tempo. Assim, sdo apresentadas a seguir as
informacdes com registro sistémico, em sua maior parte aquelas disponibilizadas a partir do
ano de 2013 (ano de criacdo da EDUFRGS no modelo de escola), considerando também que as
informac0es histdricas de periodos anteriores poderdo ser alvo de futuras pesquisas.

Estdo descritas abaixo, primeiramente, as atividades com efetivo desembolso financeiro
direto, realizado a partir de decisdo institucional, a qual é baseada nos regramentos nacionais e
internos, juntamente com as agdes oneradas do orgamento geral da universidade. Depois disso,
apresento demonstrativo do volume de atividades relacionadas a analise processual do
desenvolvimento na carreira. No percurso de trabalho do servidor, todas essas agdes surtem
efeito de desenvolvimento e, em alguns casos, remuneratério, afetando positivamente a carreira

dos servidores e contemplando assim também o fator profissionalizag&o.
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5.1.1 AgOes com desembolso financeiro direto por deciséo institucional

As tabelas e o Grafico a seguir demonstram os quantitativos de vagas e a execugao
financeira anual do Programa de Incentivo Educacional, gerado para fins de reembolso de

mensalidades aos servidores estudantes, conforme anteriormente descrito.

Tabela 1 - Quantitativo de vagas do Programa Incentivo Educacional - UFRGS - 2013/2
a 2019/2

Oferta Procuralinscritos Contemplados

il VagesEB lVagasm V.agas Péms- Vagals . lVagasm V.agas Péms- Vagals - lVagasm V.agas Péms- Vagals
Graduagdo Graduagdo totais Graduagdo Graduacdo totais Graduacdo Graduagdo totais

013)2 15 50 50 175 30 90 A 160 30 45 17 112
0141 35 9 47 226 47 99 4 189 a1 9 a1 176
201412 36 136 33 47 40 102 3 11 47 a8 3 17
Total 2014 4 30 102 i &1 M0 30 368 8 182 B 3
0151 73 152 69 296 36 120 n 228 3 118 63 216
| 01512 45 153 8 281 32 120 i 218 32 120 65 27
Total 2015 | 10 305 152 511 68 M0 138 U6 b7 pits 128 33
2016/1 30 151 82 263 12 145 bl 41 12 102 n 187
2016/2 Ly 1 9% 263 2 137 o w3 5 102 6 188
Total 2016 | 77 m 176 526 3 3] 168 1489 3 204 134 375
017/1 55 117 68 10 L 119 78 m il 95 68 184
0172 45 110 7 30 2% 107 1 205 5 81 il 147
Total 2017 100 1 143 an 50 226 150 426 46 176 109 M
2018/1 Ly 9% 50 193 2 8 37 150 2 n 36 19
201812 3 i 47 165 3 i 4 162 13 3l 3 101
Total 2018 n 182 a 358 60 mn 20 n 40 12 68 30
2019/1 i} 66 4 137 13 63 £ 13 9 8 2 E!
2019/2 9 8 2 E! 1 Ly 5 n 1 2 17 %
Total 2019 3 114 n m 26 116 60 0 10 75 4 1
Total Geral 2800 103 1958

Fonte: Elaboracdo da autora com base na extragdo de informagdes dos sistemas oficiais da UFRGS.

*No semestre 2019/2 ndo foram ofertadas novas vagas por reducdo orgamentéaria **EB: Corresponde ao nivel de educagdo basica
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Tabela 2 - Aporte financeiro anual para execucdo do Programa Incentivo Educacional —
UFRGS - 2013/2 a 2019/2

Servidores contemplados
Ano e)((igﬁggg ?iqr:ﬂg;?gr?\o Recursos Aplicados (R$)
periodo)

2013 108 RS 234.346,94

2014 204 RS 842.550,10

2015 433 RS 1.190.600,27

2016 376 RS 1.110.276,52

2017 331 RS 932.136,08

2018 232 RS 640.516,77

2019 129 RS 371.552,65
Total Geral 1640 R$ 4.965.513,20

Fonte: Elaboracdo da autora com base no levantamento de dados oficiais da institui¢do (Ufrgs/Edufrgs)

Grafico 1 - Visualizacédo da dinamica do aporte financeiro para o I1E no tempo

SERVIDORES CONTEMPLADOS E VALORES (RS) APLICADOS NO

433 servidores IE
R51.190.600,27 === 376 servidores

R$1.110.276,52
/ I 331 servidores

204 servidores R$032.136,08

R$842.550,10 ~

232 servidores
R$640.516,77
129 servidores

108 servidores R$371.552,65
R$234.346,94 |
|

2013

Fonte: Elaboracéo da autora com base no levantamento de dados oficiais da Institui¢do (Ufrgs/Edufrgs)

Na tabela 1, estdo apresentados semestralmente os quantitativos de vagas ofertadas via
Edital, seguidos da procura, correspondente ao numero de servidores que realizaram sua
inscricdo para o pleito de vaga, e logo apds, o nimero de contemplados ao final do processo
seletivo. Por meio desse processo, no periodo de 2013 a 2019 foi possivel contemplar 1958
servidores para realizacdo de educacédo formal com o estimulo do programa. Na tabela 2 consta
0 namero de servidores com execuc¢do, e o aporte financeiro anual realizado para a efetivacéo
do programa, demonstrando a aplicacédo realizada para essa finalidade. A curva que registra o
comportamento da execuc¢do financeira em seu desdobramento anual aparece no Gréafico 1, em
que foi complementada a demonstracdo. Cabe ressaltar que o total de vagas apresentado
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corresponde ao quantitativo de novas vagas e renovagfes somadas, além disso, as vagas de Pos-
Graduacao correspondem a mestrado e doutorado. Cada servidor contemplado pode constar em
variados periodos (anos), considerando o numero de vezes que foi selecionado via edital, em
suas solicitacGes de renovacdo, ou mesmo pedidos de retorno ao programa atraves de uma nova
vaga na ocasido de cursar grau de educacdo formal diferente do anterior. Importante frisar
também, como pontos de atencdo, que nem todos os contemplados de fato executam seu pedido
de reembolso, e que especialmente os dois primeiros periodos de execucdo compreenderam
inclusive a divulgacédo da existéncia do programa a todas as unidades da universidade. Os dois
periodos imediatamente posteriores passaram a abarcar os resultados da divulgagdo e também
uma demanda reprimida especifica, existente a época, referente a educacédo bésica. Houve uma
busca ativa dos servidores que, em grande numero (acima de 300 pessoas), ainda ndo haviam
concluido ensino fundamental e médio. Em parceria com o Colégio de Aplicacdo da UFRGS e
outros departamentos, foi possivel incentivar esses servidores a retomar e concluir seus estudos.
O trabalho intitulado “Vida e Trabalho na Ufrgs: Nossas Historias”, dirigido pelo professor
Evandro Alves (2017), que atuou como ministrante, registra parte desta trajetoria vivenciada
em capacitacdo de alfabetizacdo digital. Nesse percurso, houve também interferéncias advindas
da Emenda Constitucional n°® 95 de 15 de dezembro de 2016, que surpreendeu a area da
educacdo com o teto de gastos, que culminou no congelamento e redugdo do orgamento da
universidade, causando uma diminuicdo da oferta de vagas no Programa em alguns periodos,
contudo, por decisdo institucional esta ndo foi totalmente suspensa. Ao observar 0s
desdobramentos do Programa ao longo do tempo, se pode observar uma reducdo do valor
aplicado. Tal reducao se relaciona com a oferta no sentido do enxugamento orcamentario. E em
sua relacdo a procura, que também foi reduzida, se pode apontar algumas possiveis hipoteses,
por exemplo, a curva de necessidades que se direcionou naturalmente mais para a pés-
graduacdo, apos atendidas as primeiras necessidades da formacdo em graduacdo. Cabe frisar,
ainda, sobre o0 aspecto da reducdo da demanda, que mesmo estando no Programa, os servidores
ndo teriam uma cobertura satisfatdria do valor aplicado. O fato de o Programa ndo ter sido
atualizado em valores, no que diz respeito as possibilidades de reembolso (em funcéo da prépria
reducdo no orgamento), fez com que as concessdes maximas para cada modalidade, na maior
parte dos casos, ja ndo contemplem mais as mensalidades cobradas pelas institui¢ces de ensino,
especialmente para a P6s-Graduacgdo. Os valores mensais maximos praticados por modalidade
desde o inicio do programa até o ano de 2019 sdo: Educacédo basica — R$200,00; Graduacao —
R$500,00 e Pds-Graduagdo stricto sensu — R$1.000,00.



120

Em paralelo, para a execugdo das capacitacbes compreendidas no eixo do
aperfeicoamento, os servidores interessados, sejam eles docentes ou técnico-administrativos,
encaminham projeto a EDUFRGS informando seu conhecimento e habilidades para atuacao
como ministrantes em algum conteudo especifico. Apos realizada andlise sobre a oferta e
demandas da Escola (demandas que atualmente sé&o levantadas via Censo de Desenvolvimento),
sdo realizadas reunides e a pactuacdo final para que a capacitacdo possa ser organizada e
ofertada. Em alguns casos também, a partir das necessidades identificadas, a propria Escola
convida servidores habilitados para que atuem como ministrantes.

Quando a atuagdo como ministrante nas capacitacdes ndo esta prevista no escopo de
trabalho do servidor, este é remunerado via Gratificacdo por Encargo de Cursos, a qual,
conforme anteriormente citado, é regida pelo Decreto n° 6.114/2007. O valor pago é definido
“levando-se em consideracdo a natureza e a complexidade da atividade, a formacao académica,
a experiéncia comprovada ou outros critérios estabelecidos pelo 6rgao ou entidade” (BRASIL,
2007). A Tabela e o Gréfico abaixo demonstram o aporte financeiro realizado pela

Universidade, no periodo de 2013 a 2019 com esta finalidade.

Tabela 3 - Aporte financeiro realizado para execucdo das capacitacfes que ensejam
pagamento de Gratificagcdo por Encargo de Curso (GECC) aos ministrantes

Pactuacdo com Quantitativo de Recursos
ANo servidore_s para atuacéo Apl_icados (R%). Execucéo
como ministrantes em excluindo as ac¢Ges canceladas
capacitacfes* apos a pactuagdo**
2013 100 RS 229.135,46
2014 322 RS 265.045,83
2015 135 RS 225.992,52
2016 314 RS 289.455,61
2017 239 RS 326.563,01
2018 191 RS 227.657,40
2019 143 RS 156.978,07
Total Geral 1444 RS 1.720.827,91

Fonte: Elaboracdo da autora com base no levantamento de dados oficiais da institui¢do (Ufrgs/Edufrgs)
*NUmero de agdes pactuadas com previsdo de pagamento via GECC. O mesmo ministrante pode atuar em diversas pactuacdes.

** Os cancelamentos podem ocorrer por motivos diversos

Na Tabela 3, acima, se pode observar anualmente, no periodo de 2013 a 2019, o niUmero

de capacitacOes pactuadas com a previsao de pagamento de GECC, juntamente com o efetivo
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valor correspondente aos pagamentos realizados pela execucgéo das atividades em capacitacao.
Enquanto o Gréfico 2, a seguir, auxilia na visualizagdo dessa curva em seus desdobramentos ao
longo dos anos, desde a criacdo da EDUFRGS na condicao de escola de desenvolvimento, até

0 ano de 2019, que é referéncia final para este estudo.

Gréfico 2 - Visualizagdo da dindmica do aporte financeiro para GECC no tempo

PACTUAGCAO COM MINISTRANTES PARA ATUAGCAO EM
CAPACITACOES E EXECUGCAO FINANCEIRA DE GECC

239 pactuagbes
— R4$326.563,01

314 pactuagdes
322 pactuacies R%289.455,61 \
-

- R$265.045,83 o
100 pactuagies = ™= 135 pactuages 191 pactuacies
R$229.135,46 R$225.992,52 R$227.657.40
-‘.'ﬁ.._
143 pactuaces
R$156.978,07

Fonte: Elaboracdo da autora com base no levantamento de dados oficiais da institui¢do (Ufrgs/Edufrgs)

Sobre esse aspecto, cabe observar que, além das capacitagdes que geram gratificacoes,
muitas outras também sdo realizadas sem a previsao de pagamento, resultando essa soma, nos
tempos atuais, em aproximadamente 400 capacitacbes anualmente realizadas. O aporte
financeiro direto aqui demonstrado indica parte das escolhas institucionais, das decisbes da
gestdo do periodo, em sua discricionariedade sobre as formas de efetivar a implementacéo da
politica de desenvolvimento de servidores no &mbito da UFRGS. Ao optar pela manutencéo do
aporte financeiro destinado a capacitacdo com vistas a profissionalizacdo, tal acdo vai ao
encontro de um dos temas abordados no mapeamento de produgdes, que trata das escolhas
institucionais, as quais podem atender a “necessidades especificas e prioridades para aumentar
as competéncias dos servidores no sentido de contribuir para a consecugdo dos objetivos
nacionais de desenvolvimento”, aproximando-se de um modelo que contemple uma governanga
mais responsiva. (ONU, 2006).
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5.1.2 AgOes oneradas do or¢gamento geral da universidade

Dentre as acOes oneradas do orcamento geral da universidade estdo o Programa de
Mestrado Institucional em Gestdo de OperagOes e a concessdo de isencdo de mensalidade em
cursos de especializagdo lato sensu. S&o inciativas internas que apoiam o desenvolvimento do
servidor, utilizando os recursos internos e parceria entre setores para que se concretize. Alem
disso, no caso do mestrado, as linhas de pesquisa sdo direcionadas a demandas internas da
universidade, tendo a avaliacdo dos projetos voltada para as possibilidades de atendimento
dessas demandas, conectando assim as necessidades individuais e as demandas institucionais.
Dado o tamanho do potencial publico-alvo, € possivel que um maior nimero de vagas pudesse
prestar um atendimento mais abrangente, ou mesmo, parceria semelhante com outras unidades,
tais opcOes vém sendo estudadas. Contudo, ainda que sejam observadas algumas lacunas, trata-
se de um projeto consistente de desenvolvimento. Todas as vagas disponibilizadas até o
momento foram preenchidas e correspondem ao numero de servidores contemplados,

informado na Tabela 4.

Tabela 4 - Servidores contemplados no Mestrado Interinstitucional em Gestdo de
Operacgoes — UFRGS - 2016-2019

Ano* Servidores contemplados
2016 12
2017 12
2018 12
2019 12
Total Geral 48

Fonte: Elaboracdo da autora com base no levantamento de dados oficiais da institui¢do (Ufrgs/Edufrgs)

*0 programa foi gerado no ano de 2016, em que se publicou o primeiro edital.

O mestrado GOUPF corresponde a uma parceria entre a EDUFRGS e a unidade da
Escola de Engenharia, apoiado pela gestdo da Universidade no periodo correspondente. E
conforme publicagdo oficial, “O curso tem por objetivo promover o desenvolvimento e
qualificagdo dos servidores frente a demandas criticas e estratégicas da universidade,
aprimorando a gestdo administrativa bem como desenvolvendo projetos de inovagéo.”
(UFRGS, 2020).
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J& os servidores da UFRGS que intencionam realizar curso de especializacdo lato sensu,
estes ndo estdo contemplados no programa de Incentivo Educacional nem mesmo no GOUPF.
Para que recebam apoio nesta finalidade, fica disponivel a possibilidade de concorrer a isencao
de mensalidades dentro dos programas existentes na universidade. O candidato realiza selecdo
juntamente com todos os demais, e em sendo aprovado poderd encaminhar processo a
EDUFRGS para analise. A Tabela a seguir demonstra o volume dessa ocorréncia. Caso seja
contemplado, o servidor tera a possibilidade de realizar essa especializacdo sem custo, ja que

esta prevista uma reserva nos programas internos de 10% das vagas para servidores.

Tabela 5 - Analise de processos de isencdo de mensalidades em curso de especializacao

Ano Servidores contemplados*
2013 NL
2014 5
2015 39
2016 37
2017 37
2018 17
2019 39
Total Geral 174

Fonte: Elaboracdo da autora com base no levantamento de dados oficiais da institui¢do (Ufrgs/Edufrgs)
*NL: Informacio nio localizada em funcéo de limitagéo sistémica. Dados registrados somente a partir de 2014/2.

As acOes oneradas do orcamento geral da Universidade, aqui apresentadas, precisam ser
executadas a partir de acordos entre setores da universidade, da disponibilidade de pessoal e de
recursos fisicos, em uma atuacao que vise o desenvolvimento dos servidores. Representam a
decisdo de uso dos recursos internos da instituicdo no sentido de fomentar o referido
desenvolvimento através da educacdo, e, assim como as demais, podem resultar em aquisicao
de conhecimento e em efeitos de evolucdo na carreira. Uma iniciativa em nivel local, que
coaduna com a necessidade maior de aprimoramento e execugdo do sistema de carreiras
existente. Desde os idos de 1930 observam-se alguns esforcos pela implantagcdo de um sistema
de carreiras no servigo publico. Tais iniciativas tem origem na Lei do Reajustamento que, jaem
1936, previa, para o funcionalismo civil federal, a adogao do “principio geral de formacao de
carreiras”. (MONTEIRO, 2012, p. 78). Para os técnico-administrativos, como foi citado, a Lei
11.091 de 2005 (PCCTAE), configura uma agdo muito contundente para a carreira de TAE,
mas ainda hoje estamos em processo de estruturacéo de carreiras no Brasil, e as agdes locais

podem ser contributivas nesse sentido.
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5.1.3 Ac0es geradoras de efeito direto na carreira (remuneratorias)

A atuacdo da EDUFRGS compreende também a analise processual voltada ao
desenvolvimento na carreira, 0 que representa parte do volume de trabalho cotidiano. Ap6s
concluido cada nivel de capacitagdo previsto na legislagdo da carreira, o servidor técnico-
administrativo pode encaminhar processo com solicitagdo de analise para que se aplique a

progressao devida. O volume desta atividade consta na Tabela a seguir.

Tabela 6 - Analise de processos de progressao por capacitacao

Ano Servidores contemplados*
2013 NL
2014 162
2015 581
2016 554
2017 611
2018 535
2019 528
Total Geral 2971

Fonte: Elaboracdo da autora com base no levantamento de dados oficiais da institui¢do (Ufrgs/Edufrgs)
*NL: Informagéo no localizada em funcéo de limitacéo sistémica. Dados registrados somente a partir de 2014/2.

As particularidades da concessao de Progressé@o por Capacitagédo, quanto ao ingresso no
cargo e as formas de desenvolvimento, estdo descritas na Lei 11.091/2005, e as especificidades
de sua concessdo estdo registradas no Decreto 5.824/2006, juntamente com outras
determinagOes contidas na Lei 12.772/2012, e na Portaria do MEC 09/2006, e no &mbito da
UFRGS, Portaria 1583/2009, Portaria 1191/2013 e Decisdo 047/2007 do Conselho
Universitario.

Da mesma forma, a legislacdo prevé a possibilidade de recebimento de Incentivo a
Qualificagdo. Apds comprovada a conclusdo de nivel de educacéo formal superior ao exigido
por seu cargo, o servidor pode encaminhar processo 8 EDUFRGS solicitando o registro de seu
novo nivel de formagdo. Os regramentos constam especialmente no Decreto 5.824/2006, na
Nota Técnica do Ministério da Economia n® 13/2019 e em Nota Técnica da Secretaria Especial
de Desburocratizacdo, Gestdo e Governo Digital Secretaria de Gestdo e Desempenho de
Pessoal, n°2/2019. As informac6es de execu¢do via EDUFRGS constam na Tabela 7.
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Tabela 7 - Analise de processos de incentivo a qualificagédo

Servidores contemplados*

Ano Concess3o Alteragao de Percentual de
1Q
2013 NL NL
2014 114 41
2015 218 95
2016 202 123
2017 231 133
2018 166 145
2019 188 147
Total Geral 1119 684

Fonte: Elaboracdo da autora com base no levantamento de dados oficiais da institui¢do (Ufrgs/Edufrgs)
*NL: Informagio nao localizada em funcio de limitagéo sistémica. Dados registrados somente a partir de 2014/2.

Na Tabela 7, na segunda coluna, consta a informacdo anual referente ao nimero de
processos analisados para a primeira concessdo do incentivo a qualificacdo, aos servidores que
apresentam a documentacdo comprobatoria de conclusdo de nivel educacional superior ao
exigido por seu cargo. Na terceira coluna o nimero de processos analisados referentes as
solicitacOes de alteracdo percentual do incentivo, para 0s casos em que o servidor obtenha dois
ou mais niveis de educacdo formal em relagdo ao exigido por seu cargo.

Em especial, dentre as atividades da EDUFRGS, as Progressfes por Capacitacdo e as
concessdes de Incentivo a Qualificacdo provocam efeito remuneratério direto previsto na
legislacdo da carreira do servidor técnico-administrativo em educacdo. Tais atividades geram
impacto no que se refere ao quesito reconhecimento, considerando que o servidor observa os
efeitos pecuniarios materiais por sua dedicacdo a aquisicdo de conhecimento e pela conclusao
de educacdo formal. Aspecto esse que, por outro lado, também gera divergéncias dentro do
servico publico, posto que existe uma constante discussao sobre eficiéncia, relacionada com as
percepcOes remuneratérias das carreiras puablicas. Para Amaral (2006), o0s aspectos
remuneratdrios também entram em discussdo dadas as desigualdades instaladas no pais; o autor
entende que “a crua racionalidade que fincou raizes em toda a administracao publica brasileira
sugere a duplicidade de um discurso genérico por mudangas que se traduz, ao mesmo tempo,
em uma ferrenha oposi¢do a qualquer mudanca efetiva na administragdo publica” (p. 550),
sendo ainda mais sensiveis 0s assuntos vinculados a remuneracéo relacionada com as entregas

esperadas.
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5.1.4 Ag0Oes que contemplam de forma geral o desenvolvimento e a profissionaliza¢éao

Dentre as atividades que contemplam de forma geral o desenvolvimento e a
profissionalizagdo, as atribui¢bes da EDUFRGS incluem também a andlise processual para
concessdo de afastamentos no e do pais com a finalidade de estudos, “quando a finalidade do
afastamento for alguma das seguintes: realizacdo de pesquisa, especializacdo, mestrado,
doutorado, doutorado sanduiche, defesa de tese, pds-doutorado, estagio sénior e intercambio.”
(PROGESP, 2020). Além disso, a modalidade incluia a concesséo do afastamento parcial, que
teve suas especificidades regulamentadas na Nota Técnica 6197 de 2015, emitida pelo
Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestdo, tendo sido ambos extintos no ano de 2019,
tanto a modalidade de afastamento quanto o 6rgdo. Sdo possibilidades legais de apoio ao
desenvolvimento do servidor, oferecendo-lhe condi¢bes para que possa dedicar tempo e
esforcos para conclusdo de educacdo formal ou para a realizacdo de estudos e outras

experiéncias académicas. A representacdo desse volume de trabalho consta na tabela a seguir:

Tabela 8 - Processos de afastamento parcial e processos de afastamento no/do pais

PROCESSO* PROCESSOS ANALISADOS POR ANO Total Geral**
2013 | 2014 |2015| 2016 | 2017 | 2018 | 2019
Afastamentos parciais X X X 27| 58 39 40 164
Afastamentos no/do pais | ** 37| 56 71| 56 53 56 329

Fonte: Elaboracdo da autora com base no levantamento de dados oficiais da institui¢do (Ufrgs/Edufrgs)
*Estdo incluidas solicitagdes de concessdo e de prorrogacéo para as duas modalidades
** NL: Informagéo ndo localizada em funcgdo de limitagdo sistémica. Dados registrados somente a partir de 2014/2

A possibilidade de afastamento parcial foi gerada no ano de 2015 e encerrada no ano de
2019, na ocasido de mudanca de governo e reestruturacées internas nos Ministérios. Os demais
afastamentos permanecem em vigor até o encerramento desta pesquisa, e tornaram-se alvo de
reestruturagdo também na ocasido de emissdo do Decreto 9.991/2019, tendo novas formulacgdes
que precisardo ser atendidas quanto as formas de execugdo. Os principais pontos destes ajustes
constam no Quadro 8 do capitulo 2.

Outras duas demandas consideraveis atendidas pela DAOC séo o Horéario Especial para
Servidor Estudante e a Licenca para Capacitacdo. O primeiro auxilia o servidor em sua
organizacdo para os estudos e trabalho, permitindo que sejam realizados ajustes e arranjos em
acordo com sua chefia, prevendo que ocorram compensagdes posteriores de carga horaria caso

seja necessario. A Licenca para Capacitacdo, que estd prevista na legislacdo vigente e que
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também foi foco de muitas consideragdes do recente Decreto 9.991/2019, é concedida ao
servidor apds cada quingquénio de efetivo exercicio, para que este possa afastar-se do exercicio
do cargo efetivo, por até 90 dias, com o intuito de participar de eventos de capacitacdo ou
elaborar trabalho de conclusao de curso de educacdo formal, séo licencas para atividades que
contribuam para o desenvolvimento do servidor, que estejam de acordo com 0s interesses da
instituicdo, e que seja congruente com o plano anual de capacitacdo. (EDUFRGS, 2020). O

demonstrativo de volume dessas atividades consta na tabela a seguir.

Tabela 9 - Processos de horario especial e processos de licenca para capacitacao

PROCESSO PROCESSOS ANALISADOS POR ANO Total Geral
2013 | 2014 | 2015 | 2016 | 2017 | 2018 | 2019

Concessao de Hordario

Especial para Servidor NL* | 36 133 425 485 329 316 1724
Estudante

Concessao de Licenca para NL*

capacitagao 11 26 48 62 47 61 255

Fonte: Elaboracédo da autora com base no levantamento de dados oficiais da instituicdo (Ufrgs/Edufrgs)
* NL: Informacéo ndo localizada em funcdo de limitagdo sistémica. Dados registrados somente a partir de 2014/2

Todas as tabelas e os quadros demonstrativos de andlise processual expostos,
apresentam o trabalho realizado via EDUFRGS no intuito de apoiar o servidor que necessita
organizacdo entre estudos e trabalho, unindo isso a formalizacdo de seus esforgos para o
desenvolvimento. Trata-se de parte do que a instituicdo pode fazer para oferecer-lhe respaldo
nesse aspecto. Existem questionamentos referentes a essas possibilidades, que sdo percebidos
no quotidiano de trabalho, parte dos quais, € mencionada a seguir, nos retornos do publico-alvo
respondente desta pesquisa. Sdo relatados alguns entraves, principalmente no acordo com as
chefias imediatas para organizacdo e liberacdo dos servidores para que possam ser
contemplados com essas possibilidades. Sobre estas dificuldades, e no intuito de oferecer uma
maior isonomia, o Decreto 9.991/2019 apresenta algumas diretrizes como mencionado no
Quadro 8 do Capitulo 2, as quais estdo em analise na UFRGS pelo grupo de trabalho incumbido
de prosseguir com a implementag&o da politica.

Interligadas a todas as atividades referidas, estdo as agdes de capacitagdo, as quais, em
volume bastante significativo, s&o anualmente ofertadas aos servidores da Universidade. E uma
demanda que abarca esforgos no sentido de investimento financeiro para alguns casos, mas

especialmente de trabalho dos servidores responsaveis por todo o0 processo, que passa por
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levantamento de necessidades, avaliacdo de projetos para execucao, logistica de realizacéo,
processo de selecdo de candidatos, acompanhamento da execucdo e avaliagcdo posterior. Tais
atividades de aperfeicoamento, com volume descrito na Tabela e no Gréafico a seguir, sdo
contributivas ao desenvolvimento profissional, sendo também parte dos requisitos existentes

para a progressao na carreira.

Tabela 10 - Namero de capacitagdes ofertadas e vagas ocupadas — UFRGS — 2006-2019

Ano Capacitacoes Ofertadas
2006 46
2007 62
2008 113
2009 206
2010 287
2011 263
2012 203
2013 149
2014 255
2015 263
2016 281
2017 269
2018 288
2019 364
Total Geral 3049

Fonte: Elaboracdo da autora com base no levantamento de dados oficiais da institui¢do (Ufrgs/Edufrgs)

Gréfico 3 - Numero de servidores em atividades de capacitacdo — UFRGS — 2006-2019

Aperfeicoamento - Vagas ocupadas ao longo do tempo
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Fonte: Levantamento de dados oficiais (Ufrgs/Edufrgs)
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Na Tabela 12 est4d demonstrado o volume de capacitacBes ofertadas anualmente,
compondo o eixo do aperfeicoamento atendido pela EDUFGRS, e o Gréafico 23 apresenta o
namero de servidores contemplados, pela ocupacdo das vagas ao longo do tempo. Para essa
informacdo, por constar em sistema eletrénico especifico anteriormente parametrizado, foi
possivel obter as informacg6es de todo o periodo que compreende a implementacdo da PNDP na
UFRGS, desde a publicagéo do primeiro Decreto (5.707/06), e assim visualizar seu desempenho
ao longo do tempo, sendo possivel observar seu visivel crescimento gradativo. Sao atividades
constantes, sejam em modalidade presencial ou a distancia sobre tematicas diversas, norteadas
pela legislacdo e pela demanda, que exigem grande empenho da equipe envolvida.

Todas essas atividades, juntamente com os atendimentos telefonicos, via e-mail e
presenciais, além das participacdes em grupos de trabalho institucionalmente constituidos,
estudos e pesquisas relacionados, retratam a composicdo das atividades realizadas pela
EDUFRGS, no sentido da execucdo da PNDP na UFRGS.

5.2 PERCEPCOES DOS SERVIDORES

Além dos registros de investimento financeiro e do volume de atividades expostos
acima, foram obtidas também as percepcGes de pessoas envolvidas nesse processo de
implementacdo, tanto gestores e implementadores quanto servidores do publico alvo foram
convidados a participar, e a seguir consta o registro de seu retorno. Foram realizadas questfes
gerais, €, com 0 embasamento nas lentes de analise propostas por Yanow (1990), também
aplicadas em pesquisas brasileiras como para Camdes (2003) e Silva (2017), a discussdo dos
resultados é apresentada por meio de subsecdes que analisam as percepcdes obtidas através das
categorias de andlise previamente definidas. Além disso, sdo apresentados outros fatores mais,
estes relacionados aos objetivos da pesquisa. No Quadro a seguir consta a especificagdo dos

sujeitos e respectivos codigos de identificacao.
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Quadro 12 - Especificacdo dos sujeitos e seus respectivos cddigos de identificacéo

GESTORES

IMPLEMENTADORES

PUBLICO ALVO*

V.PGP - Vice-Pré-Reitora de
gestdo de pessoas no periodo
analisado.

D1 - Diretora da EDUFRGS no
periodo 2013 a 2018

PAl.1l e PA1.2 - Plblico Alvo —
servidores com maior frequéncia
em cursos de capacitacdo

D2 - Diretora da EDUFRGS no
periodo 2018 aos dias atuais

PA2.1, PA2.2 e PA2.3 - Publico
Alvo — servidores com mais tempo

de permanéncia no programa de
Incentivo Educacional

PA3.1, PA3.2, PA3.3 e PA34 -
Publico Alvo — servidores com
maior frequéncia de atuacdo como
ministrantes em capacitacoes.

D3 - Diretor da DQA

D4 - Diretora da DAOC

5.2.1 CONHCECIMENTO GERAL DA POLITICA

A gestora e os implementadores entrevistados foram questionados quanto as suas primeiras

impressdes ao tomarem conhecimento sobre a PNDP e suas expectativas em relacdo a essa

politica. Sobre isso foram obtidos 0s seguintes pareceres:

A politica de desenvolvimento de pessoas, ela trouxe para a universidade, especialmente
para a categoria de técnico-administrativos, principalmente uma transformacdo. Uma
transformacdo para o nosso desenvolvimento pessoal e de trabalho, ela trouxe assim um
oxigénio, um gas, porque ela abriu um leque... Ndo foi nem uma acdo dos gestores, mas
principalmente da equipe da PROGESP que trabalha com desenvolvimento, que tocou o projeto
assim que ele veio. Em 2006 quando surgiu o primeiro Decreto, que também gerou
consequéncias e mudancgas na nossa carreira, a universidade, com apoio de todos, também do
Reitor e Pro-Reitor, deu liberdade para que as pessoas que trabalham na &rea conseguissem
fazer uma trilha, foi desafiador, foi, mas o pessoal baixou a cabeca e trabalhou em cima da
legislacdo. (V. PGP)

No inicio a gente se assusta que é muita coisa, mas em seguida que os trabalhos foram
iniciados as coisas foram andando muito bem. Acho que a proposta do governo é que tenha
muita transparéncia e muita publicidade interna para que todos tenham a mesma chance de
progredir e de se atualizar. Acho que com todas essas ag¢Oes ira reforgar o fazer melhorando as
especificidades da universidade, e que na UFRGS tudo jé era feito, mas que a politica organizou
e deu um aprimoramento. (V. PGP)

A versdo da politica que eu tive contato foi a do Decreto 5.707 de 2006, tomei
conhecimento quando entrei na universidade em 2008, na divisdo de capacitacdo, pois ainda
ndo havia a escola de desenvolvimento. E tomei conhecimento lendo, mas até entdo ndo se
utilizava ela na universidade. Ai em 2009 mudou a gestéo e eu fui convidada para ser diretora
da divisdo de capacitacdo, e ai eu entendi como pertinente a gente implementar a PNDP dentro
da universidade, em se tratando de um departamento de desenvolvimento e gestao de pessoas e
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a divisdo de capacitacdo... entendia que para que tivesse capacitaces adequadas teria que ter
uma politica de capacitacdo. Depois que eu assumi a chefia ai eu tinha lido o decreto e ai eu
propus para o Pro-Reitor e para Vice Pro-Reitora que nds pensassemos essa ideia de politica,
uma ideia mais ampla que implementasse o Decreto. Apresentei a eles 0 Decreto. Ndo me
recordo se eles ja tinham conhecimento na época, mas assim eu apresentei uma analise mais
detalhada, ai a partir dessa discussdo de apropriagdo dos conceitos da politica a gente comegou
a ampliar também os recursos para capacitagdo que até entdo eu me lembro que o montante na
época girava em torno de 50.000 reais por ano o orcamento... S6 que foi assim foi aumentando
ano a ano a partir das discussdes que nds fomos fazendo em equipe, discussdes da apropriagdo
dessa politica. ...sem ddvida sem essa politica ndo ocorreria essa expansdo, e a partir da
apropriacdo da equipe em relacdo ao texto dessa politica... A expectativa principal foi
desenvolver uma politica de capacitacéo interna para UFRGS. (D1)

Eu acho que quando veio esse novo decreto, a gente sabia que ia ser publicado e estdvamos,
principalmente eu com uma expectativa bem grande porque o antigo ja era de 2006 entdo assim,
a gente sabia que tinha que vir algo novo porque algumas coisas ja estavam desatualizadas,
entdo era importante vir este decreto mas, assim antes de ler entdo o decreto atual, era uma
expectativa muito grande até porque isso é ligado diretamente ao nosso setor, a escola o
desenvolvimento, ligado a escola de desenvolvimento. Entdo era uma curiosidade. Quando eu
fui me deparar com a leitura do Decreto eu acho que tive inicialmente dois entendimentos, uma
retificagdo até em funcdo do que dizia o Decreto em questdo de ter uma isonomia, uma
transparéncia. Eu imaginei nesse Decreto algo mais detalhado em relagdo aos anteriores
também teve a Instru¢do Normativa. Eu achei interessante também a questdo da importancia da
dire¢do das chefias no desenvolvimento do servidor, mas ao mesmo tempo essas coisas que eu
achei interessantes, também fiquei muito preocupada em como aplicar muito do que tinha no
Decreto, como a universidade faria a aplicagdo em fung¢do das questfes aquelas das despesas
porque ndo envolve s6 0 nosso setor, entdo assim, € algo que respingava em varios setores da
universidade principalmente da PROGESP, entéo isso eu achei bem interessante mas ao mesmo
tempo fiquei bem preocupada, desafiador. (D2)

As expectativas, acho que foram estas mesmo, entdo, apesar de estar bem preocupada, eu
achei muito interessante esse modo de como estava escrito esse Decreto em relagéo ao anterior,
eu gostei, direciona mais, tem a questao da transparéncia, a questdo dos custos também, de ndo
liberar qualquer servidor para qualquer capacitagdo tem assim, né, algo que se pense, ou seja,
algo assim de aprovar s6 os que estdo solicitando. (D2)

A primeira percepcéo, eu achei bem interessante, porque quando comecei a trabalhar na
EDUFRGS eu li duas legislagBes principais que eram a PNDP e uma anterior a ela, 0 PCCTAI
que também fala sobre desenvolvimento. E ai é bem interessante porque uma fala sobre carreira
e a outra fala no &mbito mais amplo do servico publico em geral que é a PNDP. Entdo acho
interessante porque ela acaba nos dando um respaldo para algumas iniciativas também, porque
a gente sabe que se vincula muito aos subsistemas da capacitacdo quando a gente vai pegar
apoio na literatura, o planejamento, a execucéo, a avaliagdo de capacitacdo, estd na literatura e
de certa forma a gente também vé uma representatividade na PNDP... me parece que foi a
primeira legislacdo que versava de forma ampla sobre a capacitacdo no servigo publico e acho
que ela j& veio para 2006 considerando o contexto do servigo publico, bastante avancada,
porque ela introduziu o conceito de gestdo por competéncias, claro que ainda vinculado,
limitado talvez a gestdo da capacitagdo por competéncias, ndo de uma forma tdo ampla como a
gestdo por competéncias € vista na iniciativa privada que existem menos barreiras para que ela
seja implementada, dentro do seu contexto maior na iniciativa privada... talvez perdeu a
oportunidade de trazer a gestdo por competéncia de forma mais ampla e o desenvolvimento de
uma forma mais ampla a exemplo de que o desenvolvimento é feito no dia a dia também, nos
desafios, nas metas, nas mudancas que do ambiente na medida em que ele se transforma ele
impdem novas necessidades para o servidor se desenvolver. Assim acho que ela veio num tom
de inovagdo importante ao mesmo tempo com algumas limitagdes no conceito da gestdo por
competéncias. Eu vejo o desenvolvimento um pouco mais amplo, porque assim como ela
deixou de falar sobre estratégias de reconhecimento de talentos em fungéo do desenvolvimento
como algo intrinseco ao trabalho, de gestdo também das equipes desde o feedback, desde a
avaliacdo de desempenho, de alguma meta ou enfim a capacitagdo informal, eu acho que ela foi
pouco explorada para trazer a aprendizagem como uma das possibilidades, mas também néo
explorou isso, foi muito superficialmente, e a gente sabe que uma das grandes fontes de
desenvolvimento é a aprendizagem informal, dentro do contexto do trabalho de forma as vezes
acidental ou até planejada mas ndo em formato de evento necessariamente. (D3)

Eu acho o segundo Decreto basico em comparagdo com o primeiro, que traz as finalidades
da PNDP, os conceitos principais a capacitacdo, gestdo por competéncia, eventos de
capacitagdo e diretrizes da politica. O segundo Decreto a meu ver ele foi bem mais operacional,
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isso que o anterior ndo tinha nenhuma IN [Instrucdo Normativa]. Esse novo Decreto ja veio um
pouco mais operacional e ainda tem uma IN, entdo assim me parece que ele veio muito num
tom de alguns avangos na questdo da ENAP por exemplo, mas ele veio muito na questdo
instrumental, e assim quase que da pra dizer como um microgerenciamento dos érgaos. Quando
a gente precisa planejar no detalhe, e 0 ok do ministério quanto ao nosso planejamento, depois
prestar contas individualmente sobre cada um dos itens que a gente planejou e se a gente quiser
mudar o percurso no meio do caminho, pode, mas tem que ter toda uma outra antecedéncia
deles validarem, o que também nao conversa com as urgéncias do dia a dia. Olhar mais para a
questdo dos custos né, sim, ha tematicas que sdo transversais que ndo tem porque a pessoa ir a
Brasilia muitas vezes fazer um curso, entdo tem coisas que fazem muito sentido, no entanto isso
gerou uma burocratizacdo dentro dos nucleos de gestéo de pessoas dos érgéos da capacitagdo
engessando bastante coisa. Tu tens que planejar, montar o teu plano do ano seguinte com mais
de meio ano de antecedéncia sem ter avaliado a finalizag¢do do ano atual, entdo assim, ele tem
varias questdes que burocraticamente parecem ndo fazer muito sentido. Até em engessar uma
coisa que era pra ser mais agil e a meu ver conseguiram varios ganhos, mas sobrecarregaram
nos 6rgdos burocraticamente falando, as vezes perdendo em agilidade que é muito importante
no servigo publico. (D3)

Eu ndo me lembro exatamente por qual via tomei conhecimento, qual pessoa me alcangou
essa informacdo digamos assim. Esse Decreto que saiu, na verdade, antes de tomar
conhecimento do contelido, a expectativa de saber que tinha uma nova legislagéo a respeito
seria, uau, quais diretrizes essa nova legislacéo vai trazer, quais 0s principios que vai seguir,
enfim, eu imaginei que fosse ter algo nesse sentido. Me decepcionei ao ver que ndo continha
nada com relagdo a orientagdes de principio de diretrizes a serem seguidas com relagdo ao
desenvolvimento do servidor, a ndo ser alcancar nivel de exceléncia em competéncias, quer
dizer, acabou reduzindo ainda mais o desenvolvimento do servidor a nivel de competéncias, s6
que também sem evoluir muito no que seriam essas competéncias. Entdo continuou marcando,
pegando pesado na questéo de gestdo por competéncias, se eu ndo me engano o artigo primeiro
da nova PNDP ¢ algo assim, capacitar para o alcance atingimento dos objetivos e competéncias,
é uma coisa assim muito sucinta no sentido de qualificar para bem desempenhar as atividades,
entdo ndo traz nenhuma nog¢do maior de cidadania, de formagdo democrética, enfim principios
outros que a PNDP de 2006 trazia...quando veio essa PNDP de 2019 em substitui¢do aquela de
2006 para mim foi decepcionante neste quesito. (D4)

E o que eu acho é que o positivo, digamos assim desse Decreto, se por um lado ele é
negativo porque é muito pragmatico no seu objetivo ele também é pragmaético nas outras
questdes, e isso de certa forma € positivo porque faltava uma definicdo mais especifica sobre
determinados topicos. Entdo na falta de normas acabava sendo muito assim, muitas coisas
poderiam passar. Entdo esse foi um ponto positivo que eu achei. Trouxe um papel um pouco
maior da ENAP, ndo sei até que ponto vai avancar e até uma preocupagao de até que ponto isso
também vai tirar autonomia das instituigdes de promoverem suas capacitagdes, isso € um ponto
preocupante na verdade. Isso e a questdo da gestdo por competéncias que tinha uma previsao ja
la no passado, ela também era muito vaga, né, o como fazer, tanto que as institui¢cdes ficaram
remando nisso e ndo implementaram. (D4)

Ao expressarem seu conhecimento ou a falta dele em relacdo a PNDP na ocasido de seu
lancamento, os entrevistados confirmaram aquilo que foi descrito também em entrevistas em
uma das pesquisas pioneiras sobre a PNDP, realizada por Camdes (2013, p. 121):

A percepcao dos dirigentes é que a tematica de capacitacdo ndo tem reconhecimento no
Brasil, em especial no setor publico, e ainda é considerada como tematica “menor” na gestdo.
As atencOes em politicas ndo estdo focadas em questdes de gestdo, menos ainda quando se trata
de gestdo de pessoas. Em virtude desse olhar que se desconhece as potencialidades do

desenvolvimento humano nos processos de gestéo publica, é que ndo houve um “patrocinio”
politico para que a PNDP fosse implementada de forma efetiva.

Outro fator importante demonstrado foi a preocupacdo quanto a possibilidade de uma
aplicacdo puramente tecnicista do modelo de gestdo por competéncias, e a falta de instrucoes
mais claras sobre os objetivos fundamentais a serem alcancados. Fatores burocraticos podem

causar entraves e falta de foco no desenvolvimento em todas as suas formas possiveis,



133

caracterizando uma preocupagdo com uma gestao de pessoas que precisaria atuar na posicéo de
um recurso estratégico, considerando que, independente de quais “sejam 0S componentes que
0s governos identifiguem como prioridades para seus respectivos parametros de gestdo de
recursos humanos, eles devem procurar adotar uma abordagem holistica e gradual as reformas

de gestdo de recursos humanos no setor ptblico.” (ONU, 2006).

Os implementadores foram questionados sobre ferramentas e metodologias, das quais se

recordam, utilizadas na implementacéo da politica.

...acho que em 2009, quando mudou o reitor dai teve a transformacéo para Pr6-Reitoria de
Gestdo de Pessoas. Com o apoio da gestdo, muito incentivado por eles, foi também nos
oportunizado a discussdo com o gabinete do reitor a partir dai fomos expandindo a politica,
expandindo as agdes... O que a gente mais observava como ferramenta principal pelo menos
utilizada até entdo em 2009 a principal era LNC, Levantamento de necessidades de capacitacéo,
porque a principio ainda ndo estava vinculado a avaliagdo. Na época acompanhamos a discussao
da avalia¢do de desempenho, como sempre algo vinculado, né, avaliacdo e capacitacdo, apesar
disso ainda ndo tinhamos um banco de dados e eu ndo me lembro nem se tinhamos um sistema,
talvez o sistema ainda estava em desenvolvimento, o sistema de avaliagBes. A gente fazia
reunides nas unidades para explicar como gostaria que preenchessem o formulério, como que
funcionava, e ai depois preenchiam, e se eu ndo me engano, mandavam depois por e-mail, por
fax com certeza.. a gente foi de ano a ano aprimorando, né, o LNC, mas néo se trabalhava ainda
por competéncias. (D1)

Anteriormente, antes do censo se fazia mais identificando as aulas de capacitagdo, tinha
um questionario que os servidores preenchiam que era um levantamento da capacitacédo, e
durante um bom tempo eram mais questBes abertas, eram questdes que 0s servidores
preenchiam e aos poucos a gente foi tentando mudar um pouco esse formulario mais em formato
de competéncias. Mas eu imagino que com o censo foi algo que foi mais ao encontro ao que é
hoje a nova politica né. O prdprio GT, de agora, depois que a gente tomou conhecimento desse
novo Decreto o proprio GT se sentou pra tentar conhecer, entender o que estava escrito nesse
novo Decreto, fizemos as andlises de outras IFES, como é que as outras IFES estavam
implementando. Além de diversas reunides indo 14 no CPD em fun¢do de como aplicar, a
adaptacdo de sistemas e ai também conhecer os proprios setores da universidade pra gente poder
seguir, entender e pensar em metodologias. (D2)

No6s conseguimos a partir de 2014 em um grupo de trabalho da UFRGS, comecar a estudar
a implementacéo da gestdo por competéncias na universidade e ai a gente comegou entéo sim
a capacitacao e hoje a gente ja faz isso né. Através disso a gente tem competéncias essenciais
do servico publico, tem competéncias institucionais, gerenciais de ensino, técnicas que
orientam pra planejar a capacitagdo, porque os servidores respondem o censo a cada dois anos,
censo de desenvolvimento, no qual o grau de competéncia é avaliado. Agora recentemente nos
conseguimos avangar um pouco mais além da capacitagdo, entdo a gente esta criando um banco
de talentos, tentando trabalhar a perspectiva do reconhecimento e da valorizacdo e tentando
também ver se conversa com o PCCTAE, se avaliarmos as competéncias técnicas e se nos
abrirmos algum concurso publico futuro a gente j& quer também trabalhar isso. Competéncias
que as pessoas marcaram que séo relevantes e que o dominio é muito baixo, assim como trazer
a aplicagdo das provas para o contexto publico, e tentar trazer assim que o candidato consiga
enxergar a UFRGS naquela situagdo. Trazer mais pra uma situacdo real de trabalho é um
aspecto que a gente estd avangando, tentar trabalhar com dados integrados sobre suas
preferéncias individuais, sua formagdo, areas de interesse futuro que isso possa subsidiar
também futuras mobilidades, a ideia agora € tentar trazer de forma permanente essa aplicacdo
pra UFRGS, é um ganho. E a pessoa responder uma pesquisa sobre o trabalho dela em sua
relagdo com a universidade e tudo que se passou nesse meio tempo o que ela pode aplicar o que
ela aplicou e tudo mais, entdo a gente esta com este objetivo que também é uma ferramenta de
implementacéo. A elaboragéo do PDP, relatorios anuais também, podem ser considerados como
ferramentas para a implementagdo, o PDP como planejamento anual e o relatério dele como a
comprovagao da execucéo. (D3)

Bom, com relacdo aos afastamentos, foi preciso fazer adequacdo das legislagdes internas
também, que ja se tinha a respeito da licenca para capacitacdo especialmente, que é a nossa, e
acredito que o afastamento que é competéncia da DAF também vai sofrer alteragdes em
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decorréncia dessa nova PNDP com relagdo as capacitagfes ai eu ja ndo saberia te dizer
especificamente a ndo ser questdo da parceria com a ENAP né. Ja existia era uma discusséo ja
anterior sobre competéncias, mas ndo tinha a énfase se tem hoje, as vezes eu considero até um
lado critico, porque eu ndo acho que o conceito de competéncias va trazer, vai elucidar todas
essas situacOes e necessidades, entdo também a gente tem que ter cuidado na dose e se valer de
outros instrumentos também para dar conta das necessidades. (D4)

Em suas respostas, 0s entrevistados também apontam as possibilidades que foram previstas,
as quais poderiam gerar resultados muito positivos, mas ficam presentes ainda a instabilidade
e 0s receios presentes nos momentos mudancas, que acabaram por gerar “um mosaico de
ferramentas para a modernizacdo da gestdo dos recursos humanos. Elas sdo, por vezes,
incoerentes e desconexas, € enviam mensagens fracas sobre as prioridades na gestao de pessoal”

(OCDE, 2010, p. 20).

Os servidores do publico-alvo também foram questionados, mas quanto a terem
conhecimento ou ndo sobre a existéncia da politica e, em caso positivo, sobre como tomaram

conhecimento.
Sim. (PAL.1)

Sim. Pela pdgina da EDUFRGS. (PA1.2)

N&o. Acredito que foi pouco divulgada. Conhego mais as a¢des propostas pela UFRGS.
(PA2.1)

Néo. (PA2.2)
N&o. Por aqui agora (PA2.3)

Sim. Na UFRGS, por intermédio de colegas e discussfes a respeito de qualificacdes e
aperfeigoamento. (PA3.1)

Ndo. Através da EDUFRGS (PA3.2)

N&o. Penso que tomei conhecimento do Decreto 9.991/2019 agora no que se refere a esses
dados concretos. (PA3.3)

Sim. Para saber sobre a licenga para capacitacéo no periodo do meu mestrado (PA3.4)

Ao analisar os retornos recebidos referentes ao conhecimento de ordem mais geral da
PNDP, é possivel perceber que para os dirigentes e implementadores, houve um primeiro
momento de grande expectativa sobre a aproximacdo com a politica em questdo, a qual foi
lancada com a ideia de promover mudangas, contudo, seu ferramental iniciou-se com lacunas,
tanto conceituais quanto de instrucdo processual e operacional. As acdes necessarias foram
desde o principio de adaptagdo e de engajamento para que Se pudesse tomar as primeiras
atitudes, e ao longo do tempo, especialmente nas ocasides de mudancas de governo, comegaram
a ser enfrentados os problemas com a falta de pessoal e com as reducdes or¢camentarias, embora

de maneira geral a politica seja vista com bons olhos por ser um primeiro grande movimento
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em favor da profissionalizacdo. A ferramenta principal da qual recordam foi a gestdo por
competéncias, que foi criticada quanto aos riscos de uma aplicacdo puramente tecnicista e
muitas vezes questionavel, assim como foi elogiada sob o ponto de vista de ser uma ferramenta
operacionalmente Gtil para o desenvolvimento de alguns fatores, como por exemplo, no
processo obtengéo de dados para elaboragéo do PDP. No &mbito da UFRGS destaca-se 0 Censo
de Desenvolvimento como ferramenta considerada de sucesso, que inclusive fez com que a
Universidade se destacasse dos demais 6rgdos, que em grande nimero ndo conseguiram evoluir
neste aspecto. Como base legal, evocam seguidamente o novo Decreto (9.991/2019) como
norteador dos processos realizados. Além disso, chama atenc¢do o quanto que, especialmente o
publico-alvo desconhece a politica que d& origem as suas oportunidades de desenvolvimento,
da distancia que ainda precisa ser observada para uma integracdo, uma maior homogeneidade
no alcance das pessoas envolvidas, talvez resida ai uma necessidade a ser atendida pela Gestdo
de Pessoas interna e externa a universidade, no sentido de promover o compartilhamento de

informacdes.

5.2.2 PERCEPCOES A PARTIR DA LENTE POLITICA

Yanow (1990) menciona a lente politica como ferramenta para analise da dinamica inter e
intragrupos, compreendendo a possibilidade da existéncia do conflito como parte integrante das
relagbes humanas, pois se cruzam interesses, poder, influéncias, negociacdo, construgdo de
coalisbes e barganha, sendo estes os termos analiticos chave. As categorias definidas para essa

finalidade sdo relembradas na Figura 18 a seguir:

Figura 18 — Categorias de andlise definidas para a Lente Politica

Transparéncia e

impessoalidade
nos critérios de
Conflitos de selegdo )
interesses entre Relagdes de Poder
instituigdo e
servidores

/" Lente Politica

(Fatores
Politicos)

Fonte: Elaborado pela autora com base em Yanow (1990).
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5.2.2.1 Conflitos de interesses entre instituicdo e servidores

Ao questionar a gestora e os implementadores sobre a relacdo entre a oferta gerada via

PNDP e sua convergéncia com as demandas institucionais e dos servidores, perguntei se é

possivel observar convergéncias entre essas diferentes demandas, e as percepgdes foram as

seguintes:

[...] mas ai tem muita relagdo com a forma como 6rgdo conduziu, acho que a EDUFRGS sempre
trabalhou alinhada ao PDI, trazendo sempre essa questdo da importancia do fazer ligado ao
como a universidade estd olhando para o futuro e o fazer profissional. O plano de
desenvolvimento traz isso, ele quer o servidor com um olhar sistémico e o plano encaixa isso,
na hora que a gente vai escolher a atividade ela tem que estar ligada aos objetivos institucionais.
(V.PGP)

A articulacdo de um Decreto que tem um peso muito grande na Universidade, ele legitimou
nosso trabalho, legitimou para trabalhar por competéncias, nos legitimou para qualificar o
diagnostico e nos legitimou para fortalecer uma demanda de qualificagdo e aperfeicoamento
mais consistente mais préximo da realidade...a gente tem avaliagdo de reacdo, e agora com
gestdo por competéncias tem esse resultado mais fidedigno quando tu vai la cruzar com a gestao
por competéncias via sistema. E pelas as proprias chefias, acredito que deva estar sendo
analisada nos planos de desenvolvimento individual da avaliagdo de desempenho onde as
chefias colocam ali as propostas de desenvolvimento. Eu acho que a avaliacdo de desempenho
da um feedback também para a capacitagdo para ver se 0s contetidos proporcionados, sejam
eles por educacdo formal ou institucional ou as outras linhas de qualificacdo, e outras
instituicGes por meio de bolsa né, de incentivo educacional ou aperfeicoamento, a¢des de
capacitacdo e aperfeicoamento de curta duragdo, eu acho que é possivel perceber sim. Eu tinha
contato com os resultados da avaliagdo e fazia também parte do comité gestor da avaliagdo de
desempenho na UFRGS dos GTS, entéo eu tinha acesso a informagao e via que de fato nosso
trabalho néo estava distante da realidade. (D1)

Acho que sim, com relagéo as demandas institucionais em fungéo de reduzir os gastos publicos,
entéo isso, nesse novo Decreto, tem muito da reducéo e da transparéncia, eu acho que sim. (D2)

Acho que sim, a gente na EDUFRGS também tem como premissa que 0 n0sso escopo nado é
atender todas as demandas da universidade principalmente em funcéo da diversidade dos cargos
e das atuagBes que n6s temos entdo a gente tem mais de 200 cargos no PCCTAI mais a carreira
docente, EBTT e magistério superior e as especificidades sdo inimeras né, entdo o que a gente
tem como proposito, é atuar nas demandas mais transversais que € comum ao maior nimero de
servidores, que é o mais comum em ambito docente, em ambito técnico, em ambito gerencial,
que dai tem essa intersecdo entre as duas carreiras, entdo 0 que a gente ndo atende a gente
consegue fazer com que as agdes externas atendam...Eu acredito que sim, acredito que o
estimulo que a PNDP trouxe criou esse ambiente propicio ao desenvolvimento continuo. (D3)

Olha eu acho que é o que se procura fazer né, eu acho que esse é o grande desafio, assim,
aproximar as duas pontas, né, aproximar o nivel estratégico do nivel operacional, se tornar
interessante os objetivos estratégicos para que as pessoas, 0s demais interessados, enfim, que
se interessem em se desenvolver naquilo. Mas eu acho que sim, eu acho que é possivel ver esses
resultados sim, e eu acho que s6 o fato de ser transparente essa procura torne as coisas melhores.
Acho que a escola transparece isso de querer aproximar de querer buscar 0 melhor interesse
para o servidor, mas que também se adéque as necessidades da instituicdo me parece que essas
pessoas reconhecem, entdo acho que s6 por esse fato tambhém as pessoas ja se sentem acolhidas
e atendidas as suas necessidades de certa forma. (D4)

Os servidores entrevistados afirmam entender como importante a convergéncia entre 0s

objetivos individuais e 0s objetivos institucionais, trazendo a tona neste contexto, a importancia

de existir um planejamento estratégico maior, no sentido de contemplar as diretrizes da politica

nacional, mas tambem um planejamento estratégico local, em que possam ser consideradas as
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percepcdes dos atores internos. Cabendo lembrar que, conforme publicagdo anterior a esse
estudo, nos casos de insucesso na implementacdo da politica, “quando questionados sobre 0s
fatores que interferiram na ndo implementacdo da PNDP... nos Ministérios em que nenhuma

acdo foi feita nesse sentido, os entrevistados relataram a auséncia de planejamento estratégico”

(CAMOES, 2003, p. 150).

5.2.2.2 Transparéncia e impessoalidade nos critérios de selecao

Retorno recebido do publico-alvo ao serem questionados sobre os critérios utilizados no
processo de selecdo da EDUFRGS para participacdo em capacitacdes, no que se refere a

transparéncia:
Boa. (PAL.1)

Muito bom. (PAL.2)

Nunca tive problemas para participar de capacitacdes e acredito que os critérios séo
transparentes. (PA2.1)

Conheco pouco dos critérios de selecdo. Penso que eles poderiam ser mais bem
divulgados. (PA2.2)

Me parecem justos (PA2.3)
Sdo critérios claros e objetivos, que garantem a lisura do processo. (PA3.1)

Confesso que nunca "parei para pensar" sobre esse processo e ndo tenho conhecimento da
transparéncia. (PA3.2)

Na minha percepcdo, trata-se de um processo transparente que demanda ampla
documentacéo por parte do candidato perante as institui¢des envolvidas. (PA3.3)

Os critérios parecem-me claros e universais. (PA3.4)

A transparéncia e a impessoalidade reconhecidas nas respostas dos participantes, sao
valores intrinsecos as diretrizes do Novo Servico Publico, assim como descrito na Figura 2.
Dentro dos principios elencados por Denhardt e Denhardt (2003), estd a necessidade de um
pensar estratégico e um agir democratico dentro das organizacgdes publicas. Vinculado a isso,
também, em ambito maior, “a intencdo ¢ realizar a alocacdo estratégica de recursos, para
promover o desenvolvimento sustentavel do pais, a0 mesmo tempo em que se confere melhor
qualidade ao gasto publico” (BITTENCOURT, 2008, p. 51).

5.2.2.3 Relag6es de Poder

Nas entrevistas, com implementadores e gestora, as relagcdes de poder foram enfocadas
em pergunta sobre resisténcias encontradas nos periodos anteriores e atuais para a

implementacgéo da PNDP. Os excertos a seguir tratam desse assunto.
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No inicio houve resisténcia porque existe todo 0 movimento sindical que acompanha os
acontecimentos e via de uma outra forma, tinha ja trazido um histérico l4 no inicio da construcdo
da carreira, com a FASUBRA, de uma universidade que tivesse um desenvolvimento dos
técnicos de uma forma diferente, contestou algumas coisas do Decreto, mas institucionalmente
a UFRGS seguiu as orientagfes do Decreto. Teve muita resisténcia antes, no ano de 2005,
quando foi implantado todo o novo plano de carreira, porque nés tinhamos na carreira o
desenvolvimento por capacitacOes realizadas, que ndo foram muitas delas incorporadas no novo
plano de carreira gerando insatisfages e isso coincidiu com o surgimento do Decreto no ano
seguinte. Na época parou todo o processo, houve auditoria, foi dificil, mas se conseguiu
implementar a nova carreira e também comecar a implementacdo da nova politica de
desenvolvimento. Mas nesse momento atual de mudanca de Decreto ndo se teve muita
manifestagdo das entidades, talvez em fungédo da pandemia. (V.PGP)

Entdo, eu peguei um periodo de gestdo muito bom né, peguei o governo Lula, o governo
Dilma, na ocorréncia do golpe eu ja estava saindo, fiquei por dez anos em uma gestdo com
recursos com expansao, né, peguei todo o Reuni... Entdo, eu te confesso que foi um periodo
muito bom, teve poucas resisténcias. Algumas resisténcias, poucas, que talvez tivéssemos na
época seriam com o sindicato, mas nunca assim disseram abertamente que tinha resisténcia em
relacdo a politica ndo, porque a gente sempre levou a eles, eu tinha uma conexao bem proxima
com eles, eu procurava sempre estar dialogando, sempre estar aberta a reunides com sindicato
na época, 0 que trazia bastante transparéncia do nosso trabalho e ai acaba que o pouco de
resisténcia que tinha, ela se diluia. Foi um bom momento. Realmente para o ponto de vista
financeiro, orcamentario, foi um bom momento, inclusive um bom momento de gestdo, a
discussdo mesmo em gestdo metodoldgica era diferenciada. (D1)

Sinceramente como eu ndo estava na dire¢do eu ndo me recordo, ndo participei muito, eu
acho que resisténcia assim, até porque o nosso setor ndo tinha contato direto com o sindicato,
mas agora atuando mais o que eu sinto algumas dificuldades nesse novo decreto em fungéo do
GT que eu estou coordenando e que tem coisas assim que nao andam, que d& uma agonia, por
exemplo, né, a publicacdo dos gastos com o pessoal, n6s conseguimos fazer a publicacdo dos
nossos, o que a gente trabalha hoje que é sobre a capacitagdo, mas tem outras coisas que fogem
da gente... uma certa dificuldade eu vejo muito nas pessoas, esbarra nas pessoas, dificuldades
de outros setores encaminhar. E a prépria mudanca da jurisdi¢do do Reitor agora e do nosso
Pro-Reitor, a questdo aquela do edital que nds fizemos do processo seletivo para os servidores
que querem ingressar no mestrado, doutorado, que pediram afastamento, tem todo um edital
que a gente fez e ai chegou, fizemos, encaminhei 14 para o nosso Prd-Reitor e ai...vamos
esperar... Entdo acho que estas dificuldades existem para nds, de andamento, das pessoas, das
mudangas de direcdo, (D2)

Eu ndo recordo de uma resisténcia organizada e que tenha nos impactado de alguma forma
especifica, até porque, a gente trabalhou o desenvolvimento dos subsistemas de gestdo de
pessoas, inclusive da gestdo por competéncias, mas ndo necessariamente dando esse nome de
gestdo por competéncias. Embora a gente fale de competéncias, claro, é fato que hd uma
resisténcia, porque muitos acharam que a gente vai implementar um modelo que foi concebido
para iniciativa privada, tanto que de fato a gente encontra vérias barreiras para implementa-lo
na gestdo publica. Mas o que a gente fez, a gente usou o que ele preconiza como possibilidade
de melhoria na gestéo, a partir deste modelo e é isso que a gente trabalhou, ndo necessariamente
dando a informacédo do publico geral que é a gestdo por competéncias né, mas introduzindo 0s
seus principios naquilo que era de fato, que fazia sentido vir para a administracéo publica e pra
uma atuacdo na universidade. Entdo eu acho que a forma como a gente trabalhou talvez fez com
que ndo houvesse uma resisténcia tdo grande, suponho eu, porque eu ndo percebi tanto essa
resisténcia... a gente customizou porque a universidade precisa ir para o que faz sentido para a
universidade, e tem um modelo, a gente usou o que o0 modelo tem de bom pra melhorar a gestdo
de pessoas. (D3)

Olha eu acho que talvez nada que comprometa a atuacdo da escola nas nossas agdes, mas
a gente sabe que tém assuntos sensiveis que acabam nao indo adiante sendo de certa forma
engavetados enfim e ndo ha interesse, mas ndo é s6. Ah, as vezes ndo ha interesse que se
desenvolva, é algo que parece que a propria instituicdo ndo sabe como dar conta de
determinados temas, entdo acaba deixando falado e suas rela¢des com as outras instancias como
sindicato enfim isso sempre também foi muito sensivel né. (D4)

As relagbes de poder também sdo definidoras quanto ao que serd ou ndo desempenhado
para a execucdo de uma politica publica. Dye (2010), por exemplo, declara que o conceito de

politica publica ir4 englobar as escolhas dos governos sobre o fazer ou ndo fazer. Para ele, as
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politicas publicas poderdo organizar e regular burocracias, arrecadar impostos, distribuir
beneficios, entre outras coisas, e essas iniciativas tambem serdo reproduzidas em nivel micro
pela gestdo local. Trata-se de “uma série de decisdes inter-relacionadas de um ator ou grupo de
atores no que tange aos objetivos a serem alcangados por determinada politica” (CAMOES,
2003, p. 39).

Nesse sentido, nos assuntos relacionados a Lente Politica, de forma quase unanime 0s
entrevistados afirmam que € possivel identificar convergéncia entre o0s objetivos institucionais
e demandas gerais dos servidores. Além disso no inicio da implementacdo ndo identificam
grandes resisténcias, recebendo inclusive forte apoio interno, contudo, as dificuldades passam
a ser enfrentadas mais fortemente nas questGes operacionais, nos entraves burocraticos e nas
mudancas governamentais. Aparece um apontamento referente a um aspecto positivo, quanto a
previsdo de reducdo dos gastos publicos e da transparéncia, que sdo abordados no Decreto mais
recente. Por outro lado, surge manifestacdo de resisténcia a integralidade da concepc¢do da
gestdo por competéncias, assinalando que houve necessidade de adaptacdo e ampliagéo
conceitual para aplicacdo no ambito publico. Também, foi brevemente abordado o problema do
tratamento dado a alguns assuntos sensiveis relacionados a politica, que por vezes acabam
sendo abandonados frente as dificuldades de resolucdo ou mesmo de possiveis confrontos com
outras instancias. Ainda, a maior parte dos servidores publico-alvo afirma ndo ter criticas
quanto aos critérios internos de selecdo para sua participacdo nas acOes originarias da politica,

ressaltando mais uma vez apenas a falta de uma divulgacao mais adequada e com maior alcance.

5.2.3 PERCEPCOES A PARTIR DA LENTE ESTRUTURAL

A Lente Estrutural propGe a analise da organizacdo com suas regras comportamentais e seu
desenho institucional. Alguns autores, ao falar sobre o perfil esperado dos gestores publicos,
mencionam questdes estruturais na funcédo de pilares de execucéo, dizendo que eles precisam
“ser capazes de avaliar riscos, fazer julgamentos com precisdo e agilidade, reconhecer
problemas e interesses, gerenciar diversidade de atores envolvidos, negociar e gerenciar
acordos, repactuar regras...” (AMARAL, 2006, p. 560). Estdo integradas ai as noc¢des e praticas
de controle, autoridade, alocacdo, considerando os elementos estruturais como sendo
determinantes para o sucesso da implementacdo. (IANOW, 1990). Aspectos definidos

conforme Figura abaixo:
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Figura 19 - Categorias de analise definidas para a Lente Estrutural
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Fonte: Elaborado pela autora com base em Yanow (1990).

Em se tratando de aspectos gerais relacionados a implementacdo sob o ponto de vista da
lente estrutural, os gestores e implementadores foram questionados sobre os fatores que

interferiram ou interferem no processo de implementacdo da PNDP na UFRGS:

No ambito da instituicdo, como ndo tivemos a dificuldade da resisténcia na implementacéo, foi
muito natural porque a UFRGS sempre teve um espago para o desenvolvimento, isso foi uma
heranga que foi indo e s6 foi crescendo, pois ja tivemos uma divisdo especifica, um
departamento que cuidava dessa area e depois mudou se transformando para Pro-Reitoria de
recursos humanos.. (V.PGP)

Acho que em primeiro lugar o apoio da administracdo da universidade, do Reitor né, e
depois em segundo lugar na verdade ndo menos importante né, mas junto com o apoio da Prd-
Reitoria de Gestdo de Pessoas, na area de gestdo de pessoas, nesse sentido... E ndo menos
importante também, mas em outra esfera, é 0 apoio das chefias, ndo adianta nada ndo termos o
apoio das chefias imediatas dos servidores. Também ndo adianta nada ter um lindo programa
de capacitagdo, um lindo sistema ou lindos sistemas de diagnosticos de necessidade de
capacitagdo, ou seja avaliacdo de desempenho gestdo por competéncia se na ponta as chefias
imediatas ndo apoiarem, ndo liberarem seus servidores para se capacitarem. Também para
execucdo dos conhecimentos, que ndo adianta o servidor estudar, seja na educacdo formal ou
no aperfeicoamento, ele estudar e ndo conseguir implementar porque ndo tem apoio
institucional, para isso ndo tem apoio da chefia imediata, ndo tem apoio da administracdo da
Universidade, e ai 0 seu conhecimento fica s6 para ele. Todas essas dimensdes sdo importantes,
mas eu acho que acima de tudo, sem o apoio do Reitor eu acho que tu ndo vais a lugar nenhum
para gestao de politica de capacitacdo na Universidade. (D1)

Eu acho que um grande desafio nesse sentido é o tamanho da institui¢do e a variedade de
areas de conhecimento a serem atendidas, corre o risco de ficar oferecendo mais do mesmo que
é 0 que atende na grande maioria. Mas la pelas tantas, essa grande maioria ja pode até estar
saturada de oferta e aqueles outros especificos a gente ndo conseguir dar conta e ndo sei 0
quanto realmente a escola teria condi¢Ges de dar conta, talvez tivesse que ter politicas em cada
unidade, em cada local para dar conta dessas individualidades... na ponta, fica carente desse
apoio institucional, assim a gente também acaba ndo dando conta, né, eu vejo esse como um
dos principais problemas sim. (D4)
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Os entrevistados apontam o0 apoio da gestdo da Universidade como sendo o essencial para
que a implementagéo possa ocorrer. Afirmam que esse pode ser o principal fomento ou ainda a
principal barreira. Sob esse ponto de vista, 0s gestores terdo papel chave definidor nas
possibilidades de sucesso ou fracasso da execugdo. Ao questionar sobre outros fatores que séo
intervenientes no processo de implementacdo da PNDP, essas foram as percepgOes para cada
aspecto:

5.2.3.1 Quadro de pessoal

Séo fatores fundamentais que se tenha disponibilidade. As atividades s6 aumentam e o
numero da equipe ndo aumenta, entdo, todos estdo sobrecarregados, e a gente sabe que ter o
recurso para fazer é indispensavel, mas ndo se tem. Vem muito a demanda, mas ndo se da muito
suporte. Cada capacitagdo tem muita demanda e desdobramentos, recursos humanos e recursos
fisicos sdo necessarios, mas ndo tem um olhar para o que tudo isso demanda... Acho que nossa
equipe faz milagres, faz mégicas, com os desdobramentos que vieram com a politica cada
componente de equipe investiu bastante, muita energia... (V.PGP)

Junto a isso, junto ao aumento de orgamento nés tivemos também um apoio para ampliacdo
da equipe de capacitacdo, que sem isso ndo seria possivel sem essa ampliacdo e qualificagdo
dessa equipe nos tinhamos o apoio. Tivemos o apoio também para que se qualificassem em
Brasilia, ou em outros locais onde houvesse cursos relacionados a gestdo por competéncia, a
gestdo da capacitacdo, a politica nacional [...]. Esses aspectos sdo fundamentais porque claro,
sem o apoio da administracdo, eu vejo o apoio da administracdo central como principal porque
ele vai designando a expanséo, vai designar servidores, vai permitir a expanséo do quadro de
servidores, o quadro de pessoal, assim como da expanséo, do aumento do orgamento. (D1)

Olha eu acho, assim, que a gente tem que ter um apoio sempre da gestéo para que as coisas
acontecam...e eu acho sempre importante a gente caminhar junto com o sindicato, por exemplo,
a gente sempre tem que estar dialogando 0 maximo com as unidades. Eu acho muito importante
ter sempre um didlogo com a Universidade, com um publico alvo mesmo, porque o censo é
6timo, uma amostra que a gente tem representativa, mas nem todos preencheram,
principalmente aqueles servidores, que tem um nivel de instrucdo inferior, as vezes as pessoas
n&o tem muita chance de familiaridade com a tecnologia entio mais nesse sentido. E eu acho
que dessas pessoas, muitos estdo sobrecarregados por isso mesmo muito do que a gente ndo
conseguiu implementar agora é em funcéo de que a gente acaba fazendo vérias coisas ao mesmo
tempo, mas com certeza, claro, a gente precisa também do recurso or¢amentario, esses dois
como fatores fundamentais. (D2)

Um outro exemplo aqui é que o Decreto 5.707/2006, que previa um sistema de gestao por
competéncias que o governo federal ndo conseguiu criar e a gente avangou mesmo assim, nao
com o sistema federal, mas com o nosso método, 0 nosso modelo, e ai teve um apoio
institucional pra criacdo dos GTS, colocar hora de trabalho dos servidores no GT entdo acho
que varios fatores principalmente orgamentario e de pessoas, vdo dar visibilidade as acoes da
escola e as destinar, de aumentar o quadro, o préprio quadro da escola. Esses fatores sem dlvida
foram decisivos para que a implementagao fosse mais efetiva. (D3)

Ao mesmo tempo que se enfrenta as dificuldades orcamentérias, ndo se tem gente
suficiente para dar o suporte necessario. E um problema que n#o sei te dizer qual ¢ a solugéo a
ndo ser o remanejo e constantes aberturas de turmas dentro das possibilidades, ai sdo as
limitagdes que sempre se tem. E o quadro de pessoal é fundamental, com certeza. (D4)

Comodismo de ndo querer mudar interfere no processo de implementacdo da PNDP na
UFRGS, porque sempre foi assim. (PA1.1)

Acho que o mais relevante é o desinteresse das pessoas (governo, docentes e TAES) na
capacitagdo de servidores (PA1.2)
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Incentivo das chefias e dos setores para proposi¢ao de cursos, ..., apoio institucional para
incentivar a participaco dos servidores e para divulgar os cursos propostos. (PA2.2)

Vontade politica. Interesse do governo em capacitar seus servidores (PA2.3)

Um dos fatores que interfere é a falta de comunicacéo entre os diferentes setores/rgéos
responsaveis pela implementacdo e execucdo da PNDP, pois falta maior entendimento e
compreensdo do amplo alcance da politica. (PA3.1)

Busquei informag&o quanto ao Plano Nacional de Desenvolvimento e deparei-me com esta
informagdo: " (...) * Construgdo de modelos “informais de capacitagdo e desenvolvimento” de
baixo custo (aprendizado no ambiente, pesquisas, tutoria/coaching);" (Disponivel em:<
http://antigo.enap.gov.br/downloads/pndp.pdf >). Essa informacéo pode chocar-se com uma
proposta de capacitagdo, visto que povos com acesso a uma educagdo de qualidade sdo aqueles
que atingem um melhor PIB, além disso, apresentam melhores indices de salide. Imagino que
a implementacdo do PNDP deva acompanhar politicas pdblicas que assegurem transparéncia,
logo, propiciara o estabelecimento de uma relagéo de confianga entre as partes. (PA3.3)

No sentido negativo, a pouca adeséo ao espirito dessa formag&o entre os dirigentes. Como
positivo, a palpavel abertura a qualificacdo entre os servidores. (PA3.4)

O quadro de pessoal é visto pelos respondentes como o braco fundamental de
operacionalizacdo na implementacdo. Além disso, as motivacdes desses trabalhadores também
serdo definidoras na execucdo. Scott (1998), entende questbes como motivacdo, lideranca e
relacionamento interpessoal como sendo fatores fundamentais na gestdo organizacional. Scott
(1998) chama a atencdo aqui para o fato de que as politicas de gestdo do trabalho ou de gestdo
de pessoas passardo pela adaptacdo do quadro de pessoal, dos meios de producdo, mas que, 0

grande desafio sera fortalecé-las.

5.2.3.2 Recursos orcamentarios

O espaco fisico & muito limitado, a prioridade sdo as aulas da universidade. S&o diversos
fatores, mas ndo tem muito investimento... E dificil, precisdvamos de recursos melhores, espago
fisico e pessoal sdo muito importantes. Faltou um pouco de visdo sistémica de quem orienta.
Acho que isso é uma dificuldade. (V.PGP)

...houve um apoio incondicional para que a gente implementasse essa politica, e junto a
isso, porque s6 o apoio verbal ndo é o suficiente, a gente teve um apoio orcamentario uma
expansao gradativa ano a ano aumentando o orgamento para que nos investissemos na execugao
da politica interna e atendimento a PNDP, a politica interna de desenvolvimento. (D1)

Pois €, olha a gente esta em um momento melhor agora, né, eu acho que agora a Escola
esta com uma possibilidade mais, assim, de pensar até estrategicamente. E que antes eu acho
que a gente ia fazendo de tudo um pouco, entdo acho que a gente estd em uma fase melhor para
pensar em capacitagcdes e mais estratégicos para a universidade. Pensar mais e ndo ficar s6 no
automatico, de focar mais, mas com relagdo a recursos or¢camentarios acho que ainda hoje a
gente estd conseguindo, implementar o Incentivo Educacional, por exemplo, que é bem
importante. N&o sei agora como vai ser com a nova gestéo, sinceramente ndo sei, mas eu acho,
assim, com relagdo ao quadro de pessoal seria mais assim na propria escola no nosso proprio
setor. (D2)

Com certeza, acho que patrocinio da alta administragdo sem ddvida em termos nédo s6 de
orcamento, mas de visibilidade para as a¢cdes que sdo promovidas pela escola, né, fundamental,
acho que também a gente conseguiu dar um outro tom pra implementacdo da PNDP quando a
EDUFRGS passou a divisdo de capacitacdo para a EDUFRGS, porque a gente conseguiu
introduzir a questdo da educacdo formal. Também tem patrocinio da administracdo porque
representa um investimento financeiro bastante significativo. (D3)
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A lacuna orgamentaria pode levar a duas consequéncias assim eu imagino né, ah ndo tem
orcamento para determinada capacitacdo que seria, poderia estar mais adequada ao contexto da
Universidade, ndo, mas entdo tu faz la pela ENAP, mas la pela ENAP eu vou aprender por
exemplo pregdo na forma que todo pais aprende eu ndo vou aprender pregdo como a
Universidade, os meios que a Universidade tem para fazer isso. E uma perda assim né, na
qualidade das capacita¢des que se pode ofertar. (D4)

Os recursos que a UFRGS recebe para qualificar seus servidores. (PA2.1)

Dentre os fatores que afetam a implementagéo estd...disponibilidade orgamentéria para
pagamento dos ministrantes (PA3.2)

Na visdo dos respondentes, inicialmente o orcamento da instituicdo foi adaptado as
necessidades de capacitacdo. Contudo, com o passar do tempo e com as mudancas
governamentais e de gestdo interna, o apoio financeiro e o0 aporte para gastos com o0
desenvolvimento de pessoas passam a ser comprometidos, tornando-se atualmente uma
preocupacdo. Este tema também remonta a um dilema muito presente no ambito publico, que é
0 da alocacdo orcamentaria em tempos de diminuicdo de autonomia e de aporte financeiro,
como o que foi vivenciado pelas instituigdes de ensino a partir da Emenda Constitucional n® 95

mencionada neste estudo.

5.2.3.3 Levantamento de necessidades para as a¢des de capacitacao

Com relacdo a percepc¢do quanto aos mecanismos de Levantamento das Necessidades de

Capacitacdo através do Censo de Desenvolvimento como ferramenta, obtive o seguinte retorno:

...temos junto com a politica um instrumento novo e maravilhoso que é o Censo que traz
as necessidades de todos os pontos, e se eu me enxergo naquela oferta com certeza eu terei
motivacdo para me qualificar... (V.PGP)

E muito interessante, pois é preciso enxergar as necessidades das Unidades Académicas
para poder se ter uma nogao de toda a Instituicdo. (PA1)

Muito boa ideia. (PA2)
Acredito ser uma forma adequada para conhecer as necessidades dos servidores. (PA3)

Parece-me uma boa ferramenta, mas depende de termos servidores devidamente
qualificados e dispostos a ministrar 0s cursos sugeridos. Acho que junto com as sugestdes de
cursos poderiam ser sugeridas também pessoas para ministrar os cursos, ou indicacdo de cursos
gratuitos disponiveis em outras plataformas, como a ENAP. (PA4)

Acho vélido para se poder fazer um trabalho melhor. (PAS5)

O censo possibilita que as capacitacdes sejam planejadas e realizadas em prol dos anseios
dos servidores, de modo a atender suas demandas. (PA6)

Enxergo como essencial o Censo de Desenvolvimento, pois precisamos oferecer aos
servidores ndo aquilo que enxergamos ser importante, e sim o que validamos que é importante.
E essa validacdo envolve saber o que o nosso publico esta buscando, entendendo suas
necessidades e encontrando formas de sané-las. (PA7)
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Busquei na edigdo 2019 a proposta de defini¢éo "(...) acdes de promogao do bem-estar e
do desenvolvimento no trabalho e para aperfeigoar politicas e préticas de gestdo de pessoas. As
informacBes também servirdo para a Universidade identificar aspectos que podem ser
melhorados na administragdo das unidades" (Disponivel em: adaptado de:
<http://www.ufrgs.br/ufrgs/noticias/censo-de-desenvolvimento-de-servidores-recebe-
respostas-ate-25-de-outubro>). Essa defini¢cdo do Censo de Desenvolvimento se assemelha aos
propésitos investigativos do Nicleo de Avaliacdo da Unidade (NAU), visto que ambos buscam
tendéncias institucionais com o propoésito de propor aprimoramentos, logo desenvolvimento
institucional. esse desenvolvimento perpassa 0 pessoal e reverbera no institucional. Assim
sendo, trata-se de um desenvolvimento institucional. (PA8)

Né&o sei ao certo o resultado desse mecanismo, mas é basicamente democratico, por isso
interessante. (PA9)

O Censo de Desenvolvimento adotado pela UFRGS corresponde a uma iniciativa
inovadora, como previsto na PNDP, e conforme estudos demonstrados no levantamento de
produgdes, raras instituicbes conseguiram estruturar o processo de levantamento de
necessidades para que pudessem destinar melhor sua oferta de capacita¢fes. Essa acao, bastante
elogiada pelo publico alvo, faz parte do processo de modernizacao, visto como necessario por
muitos estudiosos do tema. Como descrito por Richard (2009), no aperfeicoamento do processo
de formacdo do funcionalismo publico brasileiro também hé& necessidade de se mapear
competéncias e processos, com o estabelecimento de bases de dados atualizadas e com o
alinhamento de estruturas de incentivo.

E sobre a interferéncia da Gestdo por competéncias, que inclusive deu origem ao Censo
de Desenvolvimento em seu formato atual, as percepcdes dos implementadores sobre haver ou

ndo beneficios originados dessa ferramenta, sdo as que seguem:

Fui uma das pessoas que impulsionou para que viesse para a universidade A gente ja
fazia parte do comité gestor da PNDP regional, e a gente via como que poderia melhorar ou
qualificar o atendimento as demandas de capacitacdo de uma forma mais aprofundada com
relacdo a universidade, mais relacionada as necessidades de trabalho especificas...nessas
andangas eu conheci os professores da engenharia de produgdo que estavam implementando
internamente. Eles fizeram consultoria sobre uma situacdo de implementacdo de Gestdo por
Competéncias. E la eu tomei conhecimento desse trabalho que eles tinham desenvolvido nesse
ministério e que era sobre gestdo por competéncias relacionado ao programa de capacitacao.
Entdo eu convidei os professores para fazer uma reunido com os Pré-Reitores para agente falar
sobre este projeto, apresentar este projeto e avaliar a possibilidade de fazer a implementacéo na
UFRGS... se iniciou esta discussdo com o pessoal da engenharia de producdo. Convidamos o
CPD para fazer parte também, para desenvolver o sistema e ai, bom, obviamente eu fiz esse
movimento porque eu ja visualizava a gestdo por competéncia como uma metodologia que
poderia vir a qualificar a demanda para a capacitacdo e também a execucdo dos projetos
alinhados a essa demanda, mas adequada as necessidades de trabalho de fato, do local de
trabalho e ndo das atividades de trabalho somente, nem pela descri¢do do cargo, seria uma
mediacdo assim, mais qualificada. (D1)

Eu acho que sim, inicialmente a gente comecou a trabalhar mesmo com gestdo por
competéncias foi com a aplicacdo do Censo efetivamente e ai com certeza através do Censo a
gente pode identificar as lacunas de competéncias daqueles servidores que responderam o
censo. Com relagdo ao banco de talentos também e esse tipo de coisas, a gente pode identificar
provaveis servidores que pudessem colaborar com as capacitagdes. Acho que a Universidade
em relacdo as outras ela estava num patamar mais acima também né de ja trabalhar com isso, e
muito que veio assim no Decreto e no proprio PDP...na realidade eu acho que as outras
instituicBes que ndo estavam atuando tiveram um passo bem menor do que nés porque a gente
ja estava trabalhando com isso. Mas acho que para as outras instituices sim, que eles tiveram
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que se moldar, acho que ndo usavam a gestdo por competéncias né, estdo se familiarizando
mais. (D2)

Eu acho que sim porque a gestdo por competéncias, ela preconiza como plano de fundo
a proposta de que a gestdo de pessoas primeiramente tenha uma atuacdo cada vez mais
estratégica, vinculada aos objetivos organizacionais, entdo ela sempre chama pra isso em tudo.
Ela nos forca a olhar para o nosso PDI, por exemplo, a olhar pro nosso plano de gestdo, pensar
0 quanto que nds enquanto area de gestdo de pessoas estamos nos organizando pra viabilizar
que nds e também os servidores de outras areas da Universidade, a partir dos subsistemas de
gestéo de pessoas, se desenvolvam pra dar suporte ao atendimento do objetivo da instituicéo.
Entdo, de uma forma mais macro, ela sempre vai beneficiar a gestdo de pessoas e a partir das
atividades da gestdo de pessoas para todos os demais servidores. Entdo a gente da um tom mais
estratégico para a oferta da capacitacéo ... e tudo mais ja é algo que é diagnosticado como um
gap e que é estratégico pra UFRGS. Nesse novo decreto de 2019 perdeu forca porque eles
entendem que nem todos conseguem, ndo tem maturidade. Ok que muitos realmente ndo
conseguiram avangar e 0s que querem chegar neste caminho e tudo mais, mas ndo tem ali uma
orientacdo maior e por tu ndo fazer isso tu acaba desestimulando quem néo fez a fazer né, acho
que é uma grande perda nesse sentido. (D3)

Eu acho que tudo vai um pouco do enfoque que é dado, né, quais as referéncias que vao
ser utilizadas para compreender competéncias, a gente pode entender como algo vinculado, algo
instrumental relativo ao trabalho, o que de certa forma inibe o desenvolvimento mais abrangente
das pessoas, mas a gente também pode entender competéncia como algo mais abrangente,
conforme o enfoque que é dado. Eu sinceramente ndo sei ainda em que caminho a gente esta,
se estd fechando muito ou néo, as vezes eu fico preocupada que sim, que estejamos muito no
caminho do instrumentalismo da capacitacéo, o que contraria até as diretrizes da formacéao da
escola e da legislacdo do PCCTAE que traz outros principios para elaboragdo das a¢Bes do
desenvolvimento. (D4)

Ao analisar as respostas recebidas, temos que os fatores constantes na lente estrutural sdo
considerados determinantes para 0 sucesso ou fracasso do processo de implementacdo, pois
passam por questdes que vao desde a possibilidade de execucdo de qualquer acdo até as
possibilidades de interacdo. Neste ambito estdo contidos os fatores essenciais, COmo recursos
financeiros e de pessoas, sem 0s quais nada pode ser feito, bem como, as ferramentas adequadas
e 0 apoio da gestdo, que sdo apontados como determinantes. E possivel observar que todos
apresentam uma visdo positiva em relacdo a adogdo do Censo de Desenvolvimento como
ferramenta, ainda que em alguns casos sejam observados pontos de atencdo. O fator mais
questionado é a adocdo da gestdo por competéncias. Esta permanece com caréncia de
esclarecimentos sobre as expectativas governamentais para sua aplicacdo, visto que a legislacédo
basilar apontou a determinacdo de uso do conceito, contudo, apds revogado o Decreto
5.707/2006, ndo houve novas instrucdes que elucidem a compreensdo conceitual presente no
entendimento governamental, e que fornegcam esclarecimentos operacionais ou instrucoes

praticas sobre essa adog&o.

5.2.4 PERCEPCOES A PARTIR DA LENTE DAS RELACOES HUMANAS

Esta lente destina seu foco de analise aos comportamentos interpessoais e individuais dos

atores envolvidos no contexto organizacional, considerando na analise suas motivacdes e
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necessidades, além dos papeis psicologicos e sociais. Estdo na Figura a seguir as categorias

definidas para a lente das Rela¢cbes Humanas para a analise aqui elaborada.

Figura 20 - Categorias de analise definidas para a Lente de Rela¢des Humanas
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Fonte: Elaborado pela autora com base em Yanow (1990).

5.2.4.1 Motivacéo dos implementadores

A seguir constam excertos dos depoimentos em que a motivagdo dos implementadores

foi mencionada:

A equipe precisa vestir a camiseta e executar tudo. Isso tem na nossa equipe. Nao é por
acaso que a universidade é primeira colocada nos rankings, tem a questéo do ensino sim, muito
importante, mas a gestdo também, esté por tras de tudo isso e a atuagao da equipe é fundamental.
(V.PGP)

H& uma questdo que estd muito mais talvez no perfil de quem esta fazendo a gestdo de
capacitacdo dentro do 6rgdo avancar para aquilo ou ndo. Entdo eu acho que ela tem uma
participacéo importante porque ela sempre da respaldo para quem quer fazer aquilo. No entanto,
por ser algo que inicialmente ndo teve uma Instrucdo Normativa, depois que fez um
detalhamento ndo exigiu como esta exigindo agora esse novo Decreto, que ha varias questdes
que a gente ndo concorda, mas ele forcou os 6rgdos a operacionalizarem algumas coisas que
sdo importantes, ele fez essa cutucada. E a atuagdo das pessoas que visualizaram e colocaram
em préatica por motivagdo interna é fundamental, sem davidas. (D3)

5.2.4.2 Interesse dos servidores

Os servidores publico-alvo também realizaram registro de suas percepc¢des a respeito do
interesse de maneira mais ampla.
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A motivagdo e a disposicdo para mudanga sdo necessidades importantes para
implementacéo da PNDP. (PA1)

O interesse dos servidores afeta 0 processo diretamente, seja de forma positiva ou negativa
(PA2)

Motivacdo e interesse sdo aspectos fundamentais, sem motivacdo e disposi¢do para
mudancas, a implementacéo e execucdo da PNDP tera muitas dificuldades. (PA3)

Penso que a motivagéo e a disposicdo interferem muito no aprendizado e rendimento dos
servidores que realizam os cursos. O incentivo das chefias também é um fator importante,
principalmente nas modalidades presenciais, quando muitas vezes é preciso se ausentar do local
de trabalho por algumas horas. (PA4)

A politica. 0 governo. que ndo se importa com as pessoas nem seu pessoal (PA5)

E necessario que haja conhecimento dos objetivos e aplicabilidades do PNDP no contexto
da Universidade, para que, dessa forma, os servidores possam contribuir com a implementagéo
e execucao da politica. (PAB)

Entendo que tudo que fazemos tem um proposito. Dentro desse proposito estdo imbuidos
esses aspectos pessoais. Quando estamos motivados a sair da nossa "zona de conforto", quando
enxergamos o0s beneficios nos projetos/acBes, tudo se torna mais prazeroso. E,
consequentemente, a implementacéo é satisfatdria, independente do resultado alcancado (PA7)

Os aspectos pessoais e as relagdes interpessoais nesse processo de implementagdo do
PNDP séo inevitaveis. Trata-se de pessoas, as quais estao sujeitas a inimeras variaveis, dentre
elas: doencgas graves como céncer, por exemplo, nelas e/ou em companheiro(a), filho(a), pais
idosos e assim por diante. No entanto, o ser humano € movido por desafios e questdes afetivas,
grupos colaborativos com seus pares, tendem a propiciar melhores resultados nesse processo
de execucdo do PNDP. (PA8)

Creio por depender da acgéo e do desejo individual do servidor, no sentido de procurar
capacitagBes para o seu aperfeicoamento por entendé-las necessarias. (PA9)

E possivel perceber que, na opinido geral dos respondentes, a Lente das Relagdes
Humanas encerra fatores fundamentais, e que, sem a participacdo motivada e sem o interesse
dos servidores, nenhuma execucdo podera ser realizada com éxito. Para Yanow (1990), que
define essa lente como possibilidade de ferramenta de andlise, a falta de motivacdo ou a
auséncia de habilidades interpessoais sdo fontes de problemas. Ainda, o fato de os atores
individuais tomarem decisfes com base em seus interesses proprios € um fator crucial de
insucesso, que é também conflitante com as proposi¢oes éticas de foco do novo servigo publico,
em que se deseja visualizar o interesse publico como sendo o resultado de um didlogo de valores

comuns e ndo apenas a consideracdo dos anseios individuais.

5.2.5 PERCEPCOES A PARTIR DA LENTE SISTEMICA

Nesta lente estd prevista a reflexdo acerca da autonomia administrativa, das
possibilidades de execucdo das metas organizacionais e da interdependéncia entre as

subunidades organizacionais. Para isso, foram definidas as categorias a seguir:
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Figura 21 - Categorias de anélise definidas para a Lente de Relacdes Sistémicas

Atuagdo Progesp e

Autonomia Unidades
Administrativa Administrativas
. Lentedas
y Relacbes
{ Sistémicas
A (Fatores :
-

Fonte: Elaborado pela autora com base em Yanow (1990).

5.2.5.1 Autonomia Administrativa

Expostas as questdes pertinentes a Lente das relagdes sistémicas, a autonomia foi

mencionada da seguinte forma:

Dentro do contexto da autonomia administrativa, volta a importancia de uma atuagéo com
uma visdo sistémica. (V.PGP)

Sobre a autonomia para as questdes relacionadas a implementacdo, internamente, ...sempre teve
esse espaco e foi crescendo até a transformagdo em que se vislumbrou uma escola. A politica
veio para organizar, especialmente olhando para os objetivos do trabalho do servico publico.
(V.PGP)

Foi muito apoiado nessa politica o crescimento da capacitacdo, ele se deu muito com esse
apoio da gestéo que investiu nesse proposito. (D1)

Os respondentes observam a importancia da autonomia interna que foi dada
inicialmente aos implementadores, também sobre a necessidade de se atuar sob um olhar
sistémico a partir dessa autonomia. Cabe lembrar que iniciativas de flexibilizacdo podem ser
inibidas por controles que sejam restritos e uniformizadores, e que, conforme frisado por
Camoes (2006), autonomias sdo conquistadas com muita dificuldade, e quando o sé&o,

rapidamente podem ser ofuscadas por padrdes comuns de hierarquia e de disciplinas impostas.

Os servidores do publico-alvo foram questionados quanto a interferéncia das questdes
burocraticas no processo de implementacdo, em que medida ha influéncia deste fator na
implementacao:

Sim. (PAL)
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Sim, a UFRGS é muito burocratica em e sem agilidade em algumas coisas. Como exemplo
posso citar o andamento de processos. (PA2)

As questdes burocraticas fazem parte do processo, legal racional. Portanto, os servidores
devem seguir os requisitos legais do processo. (PA3)

Sim, pois a burocracia, apesar de necessaria, muitas vezes desestimula o oferecimento de
novos cursos se for excessiva. Da mesma forma, a burocracia muitas vezes pode ser vista como
um desincentivo institucional & proposicéo de cursos de capacitacéo e ao desenvolvimento dos
servidores. (PA4)

Né&o. como falei, acredito que a vontade politica e do governo é o que interfere. (PA5)

Sim, cada setor faz seu trabalho sem o compartilhamento de informagdes com os demais
setores/orgdos, esse fato impede que haja sucesso em qualquer atividade. Acredito que a
UFRGS precisa trabalhar nesse sentido. (PA6)

Com certeza! O olhar da administragéo central precisa estar focado no desenvolvimento
continuo dos servidores, caso contrério, o processo de implementagdo é mais demorado e
desgastante. (PA7)

Sim, porque hé todo um trdmite institucional que resulta num processo moroso. (PA8)

Néo (PA9)

Os encaminhamentos burocraticos séo vistos muitas vezes como entraves ou como fator
de lentiddo nas respostas aguardadas pelos servidores. Apontado inclusive como uma
caracteristica proposital da vontade politica, 0 andamento burocratico dos processos é visto
como um fator negativo e que deve ser urgentemente melhorado. Uma abordagem mais ampla
da gestdo por competéncias centraliza a atencdo no individuo e coloca énfase na importancia
dos recursos humanos para o alcance dos objetivos organizacionais. Assunto que a instituicdo
pode ser chamada a refletir a respeito, no sentido de diminuir os efeitos dos processos

burocraticos.

5.2.5.2 Atuacdo Progesp e unidades administrativas

Foram feitos questionamentos quanto a aproximacdo da Gestdo de Pessoas com as
demais unidades, considerando que se trata de uma atuacdo em grandes dimensdes e divisdes

geogréficas muito acentuadas.

Sim, com certeza a implementagdo conseguiu ampliar o escopo, esta publicado isso,
conseguimos aproximar os colegas de longe, por exemplo os colegas do campus litoral e estagdo
agrondmica. (V. PGP)

A medida que a gente, ao fazer visitas em unidades, se sente bastante bem acolhido e até
sente que ha um tratamento distinto para nés do que em relagdo ao restante da PROGESP, é
possivel perceber essa aproximagdo necessaria, mas por outro lado eu acho que a gente ainda
tem muito para avangar entdo naqueles encontros que se fazia, de ir até as unidades e conversar
enfim sobre as oportunidades de carreira a gente percebia que ainda ha muitos contextos que a
gente desconhece, e que aquilo que chega até n6s no meio das capacitagfes dos projetos que
sdo encaminhados, a aproximagdo dos servidores interessados, tanto em ministrar cursos como
em participar enfim. (D4)
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Para os servidores do publico-alvo foi questionado sobre sua percepcao quanto a fatores
demonstrativos de efeitos da implementacdo da PNDP sobre as unidades mais distantes da
PROGESP, se existem, e quais sao, e este foi 0 seu parecer:

Sim. Quais? Motivacdo no trabalho, melhora nas atividades, pontualidade no servico.
(PAL.1)

Os servidores com os quais trabalho que alguns comegaram fazendo o EJA, por exemplo.
(PAL.2)

Na verdade, acredito que isso é o grande problema da eficcia da implementago da PNDP
na UFRGS. Tenho constatado colegas com Mestrado, Doutorado, Especializagdo e com outras
qualificacbes sem o devido aproveitamento. (PA2.1)

N4o, pois ndo estou lotada em uma unidade académica, logo néo saberia dizer. (PA2.2)

Sim. tenho muitos alunos de unidades que trabalham diretamente com alunos e alunos
estrangeiros. e eles usam o que aprenderam nas aulas de espanhol. (PA2.3)

Néo tenho conhecimento para responder. (PA3.1)
N4o saberia informar. (PA3.2)

Penso que sim, professores do CAP UFRGS se beneficiaram do Incentivo Educacional
EDUFRGS. (PA3.3)

Olha, por trabalhar na reitoria, tenho pouco contato com as unidades académicas, mas ouvi

relato de colegas sobre a néo liberagdo para as atividades de capacitacdo por parte de suas
chefias. Ou seja, a falta de engajamento dos dirigentes. (PA3.4)

A distancia geografica e o nimero de unidades atendidas pela gestdo de pessoas da
UFRGS aciona a necessidade de uma comunicacdo mais efetiva, reforca a necessidade de um
olhar atento as especificidades e as multiplas carreiras e atuacdes que existem em paralelo dentro
da instituicdo. Faz parte do processo também procurar “maneiras de aumentar a comunicacao, a
coordenacdo dos “elos da cadeia”, a gestdo dos recursos e o controle dos agentes
implementadores” (CAMOES, 2006, p. 55). A comunicagio, inclusive, na visdo de alguns
autores figura como um dos possiveis problemas de implementacdo. Para Cline (2006), um dos
fatores inseridos nas competéncias técnicas dos burocratas implementadores é a gestdo da
comunicacdo e dos recursos disponiveis, e, portanto, esta precisa figurar como prioridade entre
0s objetivos a serem alcangados.

Os mesmos servidores do publico-alvo e implementadores foram questionados sobre
sua percepcao quanto ao papel da Gestao de Pessoas para o seu desenvolvimento profissional e
dos servidores em geral:

Eu vejo como fundamental para o desenvolvimento dos servidores e claro me preocupa a
reducdo do escopo de atuacdo da gestdo de pessoas da Prd-Reitoria com a superintendéncia,
mas como 0 jogo ainda ta rolando pode ser que inclusive seja revertida essa decisdo do
Bolsonaro de nomear o candidato menos votado, entdo tem muita coisa para acontecer ainda.

No ambito mais conceitual, o papel da gestéo de pessoas para o desenvolvimento é fundamental,
porque a forma como a gestdo de pessoas vai pautar a gestdo da capacitacdo do
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desenvolvimento dos servidores, do aperfeicoamento da qualificagdo, da politica de
aperfeicoamento, a forma como vai pautar ela vai afetar diretamente o apoio ou ndo ao
desenvolvimento profissional dos servidores e esse apoio pode se dar dentro de uma perspectiva
mais humanista, mais voltada a formagao de um trabalhador dentro de uma perspectiva politico
critica, de um trabalhador que pensa sua atividade de forma autdnoma, empoderada, do que de
uma perspectiva tecnicista voltada simplesmente a tarefa e deslocada de uma discussdo maior
sobre o desenvolvimento dos servidores ou nem isso, né, ou pior do que isso. (D1)

Bom eu sou suspeita né, mas extremamente importante. Desde o inicio, desde la de quando
for pensar no concurso para ingressar o servidor, ja pensando nas competéncias desde o
momento que ele ingressa, na hora de alocar, de ver qual o setor aquele servidor melhor se
encaixa, da prépria gestdo de pessoas identificar o que é importante para aquele servidor se
capacitar e sempre motiva-lo reconhecer aquele servidor, de escutad-lo nas participagdes em
grupos de trabalhos, que ele possa estar sempre contribuindo. Entdo é extremamente
importante. Espero que o nosso Reitor atual agora também pense assim, mas vamos ver. (D2)

Acho que € ela que atua diretamente na construgdo e manutencgéo, quando possivel, da
cultura organizacional, entéo se a gente quer ter uma cultura voltada para a aprendizagem é a
gestéo de pessoas que é o ator principal que tem que fazer essa tensdo de reestruturar processos
que chega do gestor, que vai até a ponta, no servidor para que ele se sinta amparado, ou seja,
ele tem meios dentro da Universidade de se desenvolver, ele tem ofertas de qualidade que
conversam com as demandas dele e acessivel... acho que a gente conseguiu melhorar muito nos
ultimos tempos, mas ainda ha relatos isolados de, “olha, minha chefia ndo incentiva”, ou
“quando eu saio para fazer um curso o pessoal olha com maus olhos”, porque alguém tem que
fazer o meu trabalho. Entéo isso é tudo cultura, entdo a gestdo de pessoas ela tem que estar
puxando essa questdo da importancia do desenvolvimento interno para que culturalmente a
viséo seja uma. (D3)

Eu acho que ela € o grande esteio, assim, né, para possibilitar ndo s6 apresentar as
oportunidades, mas para dar todo 0 apoio necessario, entdo, a gestao de pessoas, ela ndo sé pode
ofertar agdes ou direcionar caminhos, né, para que as pessoas possam identificar suas
necessidades, mas também aquele apoio necessario para afastamento na hora logistica de eles
poderem sair para ir para um evento, ou em outras tantas situagdes, entdo é todo um aparato
assim que forma o complexo de gestdo de pessoas, ndo é uma ponta sd. Claro que isso a gente
tem que cuidar para ndo generalizar, e entender que a universidade, o contexto da Universidade
é aquele sabe, aquele ali na verdade é uma parcela do contexto, é o que acabou fazendo parte
do nosso dia a dia, porque é 6bvio que a gente vai se relacionar com quem quer se relacionar
com a gente, mas eu acho que isso € um cuidado que a gente tem que ter de ter ciéncia de que
h& todo um publico que a gente ainda ndo consegue chegar. (D4)

Gestdo de pessoas € um dos setores mais importante pois liga com a capacidade do ser
humano. (PAL.1)

Faz parte do desenvolvimento profissional de todos. (PA1.2)

Aqui acredito que a EDURGS oportunizou meu desenvolvimento profissional. N&o vejo
na PROGESP qualquer outro setor que faca gestdo de pessoas, tratam apenas de questdes
burocraticas. (PA2.1)

A politica de gestéo de pessoas é a forma como a Universidade demonstra seu apreco aos
seus servidores, mas ela ndo é feita apenas pelo oferecimento de cursos e de capacitagdes. A
politica gestdo de pessoas é algo mais amplo e complexo, que so é eficaz quando efetivamente
alcanga os servidores e consegue de fato aplicar suas propostas, desvinculada de interesses
politicos de gestéo institucional. (PA2.2)

Muito importante, pois é bom ser visto, ser notado, que o gestor se importe com 0 meu
trabalho e bem-estar, minha evolugdo profissional (PA2.3)

Fundamental e de vital importancia. A Gestdo de Pessoas precisa estar em contato
constante com os servidores e promover o dialogo de forma a incentivar o desenvolvimento
profissional, sem descuidar da parte emocional, pois além da parte profissional, o fator humano
deve ser também considerado. (PA3.1)

O desenvolvimento profissional envolve o desenvolvimento de competéncias essenciais
para lidarmos com mudangas, em especial no periodo de pandemia que estamos vivenciando.
A Gestdo de Pessoas é o "coracdo" de qualquer instituicdo, pois tudo que desenvolvemos
enquanto know-how envolve pessoas, e ndo "coisas". (PA3.2)
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Entendo a Gestdo de Pessoas como uma instancia reguladora na UFRGS quanto aos
tramites legais, eu como servidora conhego apenas uma parte desse universo de acordo com a
necessidade de conhecé-lo para desenvolver processos e realizar agdes. (PA3.3)

Importante, pois tem a possibilidade propositiva de implementar programas de capacitacdo
e outras qualificagdes profissionais. (PA3.4)

A partir das opinides relacionadas & Lente das Rela¢Bes Sistémicas, se consegue
identificar que a autonomia administrativa foi um fator fundamental para os gestores e
implementadores, contudo, em paralelo estdo os processos burocraticos, que ainda sdo sentidos
como entraves e considerados como problema relacionado ao andamento dos processos
internos. Sao observados também progressos no que diz respeito a aproximacao da Gestdo de
Pessoas com as demais unidades, contudo, ainda séo mencionadas situagdes como falta de apoio
das chefias para o desenvolvimento dos servidores e falta de melhor divulgacdo das
informacBes. Dentro desse mesmo aspecto, apontam que a gestdo de pessoas é a ferramenta
central que precisa atuar para que as pessoas da instituicdo, que séo o fator fundamental, possam
ser respaldadas em seu desenvolvimento profissional, o que acarretard também beneficios
globais. Para Siqueira e Mendes (2009), a gestao de pessoas no setor publico tem papel singular
na modernizacdo do Estado, no sentido de garantir a implementacdo adequada de muitas
politicas publicas. Rever estruturas, torna-las mais flexiveis, leves e horizontalizadas também
faz parte deste escopo. Trata-se de acBGes fundamentais para que se estabeleca uma maquina

publica que cumpra efetivamente as suas funces.

53 QUESTIONAMENTOS DIRETAMENTE RELACIONADOS AOS OBJETIVOS
DA PESQUISA

No intuito de obter também as percepcdes diretamente relacionadas aos objetivos geral e
especificos, foi incluida questdo sobre os efeitos das acbes geradas via PNDP, as quais sao
diretamente vinculadas a educacdo e ao desenvolvimento, de que maneira agem sobre a

qualificacéo e o desempenho dos servidores. Sobre este aspecto obtive as seguintes percepcoes:

Com certeza é um conjunto de fatores positivos, tem uma desacomodacéo do servidor, ele
muda a sociometria, ele vai ouvir outras opinides, enfim, eu acho que isso de alguma forma
motiva agente a modificar, a ficar ali, mudar a forma de trabalho, e implementar o novo, uma
construgdo, uma sementinha. A UFRGS sem duvidas é pioneira em ter qualificado o
desenvolvimento. (V. PGP)

Ah, com certeza sim, eu ja via mesmo enquanto estava |4, agora certamente tem mais
resultados ainda, porque o censo esta super alinhado ao trabalho da capacitagdo entdo
certamente hoje muito mais...vi acarretar essas mudancas, porque a gente conseguiu a partir dos
conceitos da politica. Com certeza, melhorou o nosso prognéstico que acabou aproximando
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mais da realidade nas acfes. As agBes passaram a estar mais alinhadas com a realidade de
trabalho através da gestéo por competéncia e da avaliagdo de desempenho.

Acho que sim, estamos mais direcionados a buscar uma qualificacéo desses servidores, e
nesse Decreto agora basicamente de oferecer capacitacdes que estejam ligadas ao seu trabalho
que ndo seja uma simples capacitagdo, eu vejo, assim, como eu ja havia falado, a gente ja estava
nesse Decreto assim, a gente ndo teve muitas mudancas de qualificar, até por que a gente ja
trabalhava mais ou menos na mesma maneira, adotando a gestdo de competéncias, mas eu acho
que sim. (D2)

Muito, sim, eu acho que sem ddvida nenhuma a gente tem niveis de aperfeigoamento de
qualificacéo bastante expressivos dentro do quadro da universidade né. Acho que quando a
gente vai lutar por uma verba inclusive, por uma destina¢do orcamentaria dentro da UFRGS,
quando tu tem as legislagfes que apoiam nisso o desenvolvimento integral do servidor, por
exemplo...todos devem ter oportunidades iguais que esse novo decreto trouxe muito isso, né,
de que todos tenham oportunidades iguais isso é um ponto legal desse novo decreto. Eu acho
que sim, eu acho que a gente consegue também ter esse suporte normativo legal para justificar
projetos, programas tanto em nivel de acdo de curta duragéo quanto de educacéo formal, para
todos os niveis. Acredito que sim, que sem divida geraram mudancas, nem todas elas a gente
consegue captar nem o objetivo, mas a exemplo da pesquisa de mestrado que avaliou 0 impacto
da formac&o stricto sensu, programa que foi desenvolvido pela EDUFRGS com 0 apoio da
PNDP. Ainda verifica manifestacbes de mudanga de comportamento, em nivel operacional,
mudangas operacionais no trabalho e mudancas comportamentais, ja ¢ pelo menos algum
indicativo que nos temos do efeito né, da PNDP, desmembrado em agdes dentro da EDUFRGS
de qualificacéo e aperfeicoamento. (D3)

Sim, com certeza acho que ja é possivel verificar varios frutos, assim, que foram colhidos
desse trabalho, né, a partir do momento que a politica também incluiu a formacéo a nivel de
educacdo formal entdo isso também ampliou muito o escopo de atuagdo. A gente tem ali muitos
exemplos de pessoas que puderam concluir o ensino na educagdo bésica por exemplo, entédo,

assim, a gente teve um resgate histérico também feito dentro da prdpria Universidade que foi
possivel se fazer por meio de programas baseados nessa politica. (D4)

Ainda que tenham observado lacunas significativas em alguns aspectos, de maneira
geral os entrevistados entendem que a implementacdo da PNDP na UFRGS foi exitosa no
sentido de gerar efeitos positivos em seu desenvolvimento profissional e em suas carreiras. Com
isso é possivel evocar o conceito de politicas publicas que as definem pelos objetivos de existir,
pois, de acordo com Yves e Surrel (2017), politicas publicas ndo se resumem a estratégias
organizacionais, podem ser entendidas como espacos de construcao de sentido e sdo elementos
da participacdo politica.

Aos servidores publico-alvo foi questionado se consideram que a instituicdo lhes
oportuniza a realizacdo de educacdo formal ou capacitacbes que sejam relevantes para o

trabalho, bem como, se existem oportunidades para se aplicar o0 que aprendeu.

Sim. (PAL.1)

Sim. Minha ultima capacitacdo que estou cursando, graduagdo, sera utilizada diariamente
no meu ambiente de trabalho (PA1.2)

Sim. O servidor fica bem capacitado, mas é pouco valorizado no seu ambiente de trabalho.
Geralmente segue com as mesmas fungdes, sem oportunidade para mudancas. (PA2.1)

Sim. Recentemente com a pandemia da COVID-19, foi implementado o trabalho e ensino
remoto. Para auxiliar os professores da graduacdo, pés e da EDUFRGS foi oferecido curso
sobre a plataforma moodle. Esse curso foi muito Gtil para eu ministrar o curso de inglés V1 este
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semestre na modalidade remota. Além disso, a diversidade de cursos da EDUFRGS é muito
boa, de modo que acredito que atenda a maioria dos servidores nas suas necessidades de
trabalho. (PA2.2)

Sim. uso do moodle, curso do sistema sei. aplico em minhas aulas e trabalho (PA2.3)

Sim. Minha qualificagdo oportunizou uma melhora na interacdo com os colegas e no
compartilhamento de conhecimentos inerentes ao ambiente de trabalho (PA3.1)

Sim. Como sou TAE e trabalho com educagdo empreendedora, boa parte das capacitagdes
que participo consigo, de forma direta ou indireta, aplicar nas acdes de empreendedorismo que
coordeno na SEDETEC. Por eu trabalhar com criatividade e inovag8o, busco sempre enxergar
"além", o que oportuniza, ainda mais, futuras conexdes. (PA3.2)

Sim. Durante o periodo do doutoramento em Letras busquei participar dos editais para
Incentivo Educacional e fui varias vezes contemplada. (PA3.3)

Sim. Como muitas das capacitagdes respondem a demandas dos servidores, no geral

relacionam-se as atividades laborais. Para mim, foram convergentes, como utilizar uma lingua
aprendida em entrevista para o Jornal da Universidade (PA3.4)

Configurando um resultado positivo, todos os respondentes relataram entender que,
através da implementacao da PNDP, Ihes foram dadas possibilidades de desenvolvimento e, na
maior parte dos casos, também de aplicacdo dos conhecimentos adquiridos, o que atende ao
objetivo da politica de oferecer um servico mais qualificado ao publico alvo dos servicos
executados pelas instituicGes publicas.

Também foi perguntado aos sujeitos entrevistados que fazem parte do publico alvo da
PNDP na UFRGS, se a implementacdo da politica lhes proporcionou beneficios na evolugéao

profissional.

Sim. Através do levantamento das necessidades de capacitagdes conseguindo fazer cursos
dentro da nossa funcéo. (PA1.1)

Sim. Aprofundou meus conhecimentos (PA1.2)

Sim. Um aspecto direto é o financeiro. Quanto mais qualificado, mais oportunidade de
gratificacbes. Outro aspecto é quanto mais qualificado mais oportunidades surgem, tanto no
ambiente profissional como pessoal. (PA2.1)

Sim. Meu trabalho na UFRGS demanda constante estudo e aprendizado e ter cursos
disponibilizados de forma facilitada auxilia no processo. Além disso, os cursos da EDUFRGS
permitem a troca de experiéncia entre os servidores e um espaco para conhecermos pessoas de
outras unidades, o que fornece um conhecimento mais amplo da Universidade e suas realidades.
(PA2.2)

Sim. como falei anteriormente, o curso do sistema sei me ajudou muito no meu trabalho.
(PA2.3)

Sim. A qualificacdo proporcionou melhora cultural e ampliacdo dos conhecimentos
inerentes a Universidade, desencadeando no aprimoramento das atividades realizadas. (PA3.1)

Sim. Um dos aspectos mais relevantes é o networking. As capacita¢des oportunizam uma
conexdo imensa, onde podemos tirar dividas de forma colaborativa, além de construir novos
projetos e/ou aprimorar projetos em parceria entre setores da UFRGS e externos. (PA3.2)

Sim. A possibilidade de obter o afastamento no pais para a concluséo do doutorado foi
vital para evitar o desgaste pessoal total. Nesse processo de doutoramento acompanhei
procedimentos médicos, cirurgias, quimioterapia e radioterapia de filho/a, se néo tivesse obtido
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o afastamento para concluir o doutorado, ndo sei se eu estaria viva. Além disso, o0 Incentivo
Educacional EDUFRGS mostrou-se muito favoravel no manejo das despesas para pagar a
minha mensalidade de doutorado numa universidade particular. (PA3.3)

Sim. Sim, pois afora o fato de ampliar as minhas capacidades intelectuais, torna o ambiente
profissional vivo, desafiador, cambiante. (PA3.4)

A percepcdo sobre a evolucdo de uma atividade também é um dos requisitos para que
se possa observar movimentos em favor da profissionalizagdo. Segundo Camdes (2006, p. 159),
alcancar os objetivos de profissionalizacao “[...] exige que essas politicas tenham as mesmas
premissas, sejam integradas, coerentes e consistentes entre si”, e os servidores respondentes,
em sua maioria, informam perceber que estid acontecendo um processo de mudancas nesse
sentido. O aspecto financeiro também é levantado, e pode ser discutido quanto as motivacGes
de carater mais individual e ao quanto se aproxima das prioridades éticas, como também pode
ser visto sob o0 ponto de vista do incentivo pecuniario como fator de retribuicdo motivador, mas
sem davidas esta presente e precisa ser pensado nas formulagdes e reformulages dos processos

da gestéo de pessoas.

Todos foram questionados sobre seu olhar para o atual momento e em perspectiva futura

sobre a universidade e a Gestdo de Pessoas na Administragdo Publica.

A gente ndo pode desanimar, é sempre um desafio. Nossa area tem muita legislagao e
atualizagOes constantes. Vem uma bomba, a gente se concentra no trabalho, baixa a cabeca e
toca pra frente. A area de gestdo de pessoas esta se modificando, a gestdo de pessoas da minha
época nao serad com certeza a gestdo de pessoas da tua época. Ela ja esta se transformando,
muitos sistemas, um olhar mais voltado para qualificar o trabalho que se quer entregar para a
sociedade. Entdo, véo vindo as modificacdes e modernizagBes. Acho que a nossa area sera
muito modificada. Eu olho e até me assusto um pouco, mas a universidade também se
modificou, com novos técnicos, e vocés tém um olhar diferente para o futuro. Acho que a area
de gestdo de pessoas pode alcangar um protagonismo dentro do servico publico e que ja esta
acontecendo. A Universidade tem essa riqueza da academia e unindo isso a gestdo de pessoas
vai gerar melhorias e qualifica muito. E a inovagdo € muito importante e sera muito positiva
apesar dos desafios. (V. PGP)

Eu visualizo um momento politico muito delicado, muito ruim na verdade, para a
administragdo pablica como um todo, em fungdo do Presidente da Republica, mas felizmente
na universidade, eu ndo vejo, obviamente, ainda, considerando o contexto politico, a nomeagao
de um Reitor “bolsonarista”, a minha critica a uma gestdo “bolsonarista” ela é clara obviamente,
inclusive ao Reitor, mas ndo se pode ainda compreender quais sdo os alinhamentos dele em
relagdo a essa gestdo. Um pouco, né, se pode compreender, porque ele reduziu o poder de acéo,
0 escopo da Pré-Reitoria e passou para uma superintendéncia...agora a gente ndo sabe muito
bem o que que vai acontecer né, mas tirando uma fotografia do Gltimo dia da gestéo eu acho
que a gente conseguiu uma coisa que, eu entendo que é o resultado da implementagdo de
politica. Quando se trabalha com a ideia de politicas de Estado, politicas de governo, entdo a
gente tem projetos que sdo vinculados a cada administracéo seja ela do Governo Federal ou seja
ela da universidade, mas quando tu consegue implementar uma politica de fato ela passa a fazer
parte das acOes permanentes da instituicdo, e eu vejo a Escola de Desenvolvimento e as suas
acOes como ja consolidadas, eu ndo vejo retrocessos, inclusive acho que em funcgdo disso o
orcamento, mesmo com as redugdes do orgamento na universidade. Por isso que desde o inicio
eu queria era que fosse consolidada uma politica, porque se ficar como projetos isolados ou
acOes contrarias, tu fica refém de gestdes e os servidores ndo tem um apoio institucional para o
seu desenvolvimento profissional. (D1).
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Em resposta ao que a gente viu recentemente, né, uma desvalorizagdo imensa da
universidade, s6 traz prejuizos para a nagdo e com relacéo a gestéo de pessoas, 0 que a gente
vivenciou agora com esse novo processo de posse do Reitor, também uma desvalorizagao né,
fomos rebaixados para superintendéncia, os cargos também. Algumas pessoas que tinham um
cargo, que eram diretores por exemplo de um departamento, simplesmente foram convidados
para assumir também uma Pr6 Reitoria, e ainda continua. Entdo, assim, ndo se tem uma
preocupagdo com as pessoas, com 0s gestores que estdo assumindo, vai pegando um monte de
funcdo e te vira, isso é bem triste. E por isso que eu estou esperando um pouco até para a gente
tocar o resto do GT, ndo adianta a gente ficar pensando em coisas se a gente nem sabe para
onde é que a gente vai. (D2)

Eu acho que existem varios movimentos com objetivos diferentes, entdo, assim, ao mesmo
tempo em que ha um investimento do governo federal em inovagdo em gestdo de pessoas, que
ndo se tinha isso antes, eles estdo com um grupo bem forte trabalhando cada vez mais na
inovacgdo dentro da gestdo de pessoas, um olhar mais focado no usuério, no publico e tudo mais.
A gente tem um micro gerenciamento se aproximando cada vez mais, acho que se tem uma
abertura quanto as novas modalidades de trabalho que foram aceleradas, essa discussdo foi
acelerada em funcdo da pandemia, que enfim, sdo tele trabalhos, trabalho semipresencial,
trabalho por tarefa, que eu acho que é uma coisa fundamental dentro do servico puablico que
tem que ser pensado com muito cuidado, mas que ganhou forca. Entdo, na minha percepgdo, a
gestdo de pessoas, de uma forma geral esta conseguindo se aproximar mais do contexto
moderno, assim, de trazer novas tecnologias, de informatizar, de ser um pouco mais &gil, mais
estratégica, acho que isso a gente esta cada vez mais andando nesse caminho. N&o sei se é pela
nossa vivéncia de UFRGS, né, mas vejo que ha varios temas assim que o governo federal tem
tratado que sdo interessantes nesse sentido. Agora, na Universidade, o que a gente esta vendo
agora né, de um possivel rebaixamento do status da gestéo de pessoas dentro da UFRGS, e ai
vem totalmente de encontro a outros movimentos que se fazem inclusive em nivel federal,
entdo, por isso que eu digo ha varios movimentos inclusive contraditérios, talvez sempre tenha
sido assim, ndo sei, mas acho que é o momento de maneira geral mais promissor. A pandemia
trouxe vérias coisas. Dizem que a gente conseguiu avancar tecnologicamente dez anos em seis
meses, entdo ha ganhos expressivos sem davida. (D3)

O momento indica que a gestdo de pessoas nédo é prioridade na institui¢do. Isso é o que o
momento indica infelizmente. “Pesquisadora: Mesmo dentro da universidade, essa é tua
percepgdo também dentro da Universidade.” ...Sim. (D4)

O atual momento exige que precisamos nos reinventar nos aperfeicoar cada vez mais
através de cursos de capacitagdes. (PAL1.1)

Incerto. (PAL.2)

Tenho percebido uma maior valorizago na gestdo de pessoas no ambito da Administracéo
Publica brasileira, como no Ministério de Planejamento e Gestdo, mas na UFRGS os servidores
em geral sdo pouco valorizados. H& uma clara distingdo entre Professor e Técnico
Administrativo. Embora sejam todos servidores, os professores ndo se consideram como tal.
(PA2.1)

Estou na UFRGS ha quase 8 anos e tive experiéncias positivas e negativas com nossa
Gestdo de Pessoas. Minha experiéncia na parte de capacitagdes sempre foi positiva, mas na
parte de relacionamento e solucdo de conflitos com a chefia foi negativa. De um modo geral,
percebi uma melhora nos Gltimos anos, mas sinto que as decisdes de gestdo de pessoas ainda
sdo muito influenciadas por questdes politicas. Assim, se a Reitoria desejar dar mais atencéo e
valorizar o trabalho dos servidores, especialmente os técnicos, acredito que a gestdo de pessoas
tenda a melhorar. Do contrario, pode ser que a politica de gestdo de pessoas seja apenas uma
exigéncia cumprida no papel e com pouco resultado préatico sentido pelos servidores. (PA2.2)

Vejo péssima, triste, autoritaria, sufocante. principalmente agora que chegou na UFRGS
com o reitor interventor. (PA2.3)

Precisamos nos fortalecer enquanto categoria e nos valorizar no cenario interno e também
externo (sociedade como um todo). Os servidores ndo sao nimeros que podem ser descartados,
s80 pessoas e, como tal, precisam ser valorizados e incentivados a contribuir para a construgdo
de uma Universidade publica e plural. A Gestdo de Pessoas precisa centrar suas a¢cdes em prol
das demandas dos servidores e ndo dos governantes que estdo em postos politicos de maneira
provisoria. (PA3.1)
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Enxergo que é um momento de fortalecermos a rede entre pessoas e de buscarmos
desenvolver competéncias essenciais para lidar com mudancas, que estdo cada dia mais
emergentes. Dessa forma, impactamos a educagdo no Brasil e, consequentemente, a sociedade.
(PA3.2)

Eu entendo a universidade brasileira numa situacdo de risco quanto as praticas
democraticas de entdo. Ndo tenho um panorama total, mas penso que o caminho para "uma
universidade publica, democratica e de qualidade” estava esbocado, um retrocesso nesse sentido
seria uma perda incalculavel para a toda a sociedade. (PA3.3)

Temo ser interventiva, no sentido de determinar o que devera (em termos de contelidos)
ser desenvolvido no programa de qualificagdo (PA3.4)

Para a maior parte dos entrevistados é clara a interferéncia positiva da politica em
relacdo ao seu desenvolvimento profissional, apresentando inclusive exemplos préticos dos
resultados de suas experiéncias e das oportunidades de aplicacdo dentro e fora do ambiente de
trabalho. Por outro lado, apesar da percep¢do de um bom caminho que esta sendo tracado pela
Gestdo de Pessoas nacional em busca da inovacgdo, sdo bastante temerosas e pessimistas as
percepcdes quanto ao momento atual da gestéo de pessoas dentro e fora da universidade, muito
em funcdo dos rumos dados pelo atual governo e consequentes modificagdes que também
afetaram a UFRGS.

Para conclusdo, ao finalizar seus relatos, todos foram convidados a deixar uma

declaracéo livre sobre o trabalho realizado pela EDUFRGS:

A EDUFRGS pra mim é um orgulho. E impressionante como as demandas sdo
desenvolvidas, os projetos maravilhosos surgem e tdo rapidamente e com qualidade as tarefas
sdo executadas. Todos os projetos chegam com muita qualidade a lisura do detalhamento da
andlise dos processos feitos pela equipe sdo admiraveis. Também os bolsistas sdo 6timos. Estdo
todos de parabéns. A gente s6 faz uma gestao excelente se tiver uma equipe excelente. (V. PGP)

Que legal! Eu me sinto muito feliz né! Porque eu fiquei dez anos nessa area, né, eu tive o
privilégio de entrar na Universidade na divisao de capacitacdo, fiquei um ano antes de assumir
a chefia e nove anos na chefia, entdo nos meus doze anos de Universidade foi dez nessa area
né. E dez anos onde se recebeu muito investimento na Universidade, como eu te disse
anteriormente, assim que foi muito legal isso, tu ver o Reuni acontecendo, as pessoas entrando,
0 orcamento entrando, depois de muito tempo sem orgamento, n6s que assistimos a
Universidade né como alunas e vivenciamos outra fase, entdo tu ver o investimento é muito
feliz. Foi muito feliz, um periodo muito feliz, e eu me sinto hoje muito feliz de ter participado
dessa construcéo interna da politica de desenvolvimento por meio da Escola porque a Escola é
0 resultado da politica de desenvolvimento servidores né, da politica nacional do
desenvolvimento in loco. Na Universidade a escola de desenvolvimento ndo existiria se néo
existisse uma politica nacional de desenvolvimento de pessoal, com certeza, ndo tenho divida
disso, e o apoio foi por meio desse Decreto inicial, 14 do Decreto 5707/2006, teve politica de
capacitagdo anterior, mas nédo foi forte e eu ndo presenciei na atuagdo, € mais antiga ao meu
ingresso. Mas eu me sinto muito feliz hoje de ter participado desse processo de construgdo da
EDUFRGS e ver ela assim super forte e com uma equipe qualificadissima maravilhosa, tanto
que quando eu sai, eu tive a possibilidade quando eu fiquei doente de sair tranquila, muito
tranquila e com o coragdo dividido porque eu ndo queria, ndo foi por falta de amor a area e ao
pessoal de la e sim por uma necessidade pessoal de cuidar da minha salde fisica e mental né.
Entéo foi um processo sofrido por causa disso, mas eu precisava tomar essa deciséo, né, mesmo
que foi dificil para mim, mas eu precisava trabalhar menos para poder cuidar de mim, da minha
saude, e hoje eu vejo os resultados, sdo claros os resultados que eu pude investir nisso se ndo
talvez eu nem estivesse aqui para contar essa historia porque eu estava a beira de um colapso,
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mas eu sou muito grata por tudo que eu vivi e por ter feito parte dessa histéria que so se
fortalece, entdo sou muito grata. (D1).

Eu acho extremamente importante. Em fungéo de eu estar na dire¢do da Escola, eu acho
que a gente trabalha todos em equipe, ndo depende s6 de mim, mas eu acho que a gente tem um
papel importante e a gente tem que estar sempre antenado, né, eu acho que é muito importante
a gente estar atento a Universidade, mas também olhar para fora né como estdo as instituigdes,
assim, é muito importante a gente ter esse espago para poder ver o que é o melhor para a
Universidade. Olha eu imagino que a gente estd aos pouquinhos tentando ser mais
reconhecidos. Ha um tempo atras os docentes nem olhavam para nés, para eles, assim, ...eles
néo faziam parte da Escola, entdo hoje eu acho que sim, que cada vez mais se tem importancia
principalmente agora com o ensino a distancia, eles viram a necessidade de se capacitar € eu
acho que a Escola tem um papel muito importante, né, e é claro sempre trabalhando em conjunto
com a PROGRAD, SEAD. Entdo, eu acho que tenho junto um papel muito importante, e que a
gente pode crescer muito ainda, bem mais, né. E claro, sempre com o apoio da gest&o, a anterior
nos apoiou muito, sempre nos convidava para agdes importantes, projetos, enfim... A gente tem
que mostrar também o nosso trabalho, a gente ndo pode ficar esperando, temos que mostrar
para que estamos aqui. (D2)

Eu acho que o sentimento, ele é de satisfacdo, de realizacdo porque nés, acho que a
EDUFRGS ela assumiu um protagonismo, esse protagonismo ele é ascendente, ele € notério
desde a sua criagdo até agora, ja se passaram ai seis, sete anos, entdo acho que é ascendente. A
gente inicialmente tinha uma atuacdo muito voltada para técnico, a partir de 2015 a gente incluiu
os docentes no PAAP, nos Ultimos anos a gente conseguiu extrapolar o PAAP e também fazer
ofertas gerais para todos os docentes estamos com projetos bem diferenciados, a exemplo do
docéncia colaborativa. A gente esté inserido com a PROGRAD, com a SEAD, com a FACED,
discutindo um novo PAAP, entdo a gente conseguiu fazer grandes avangos, programas de
gestores, educagdo para aposentadoria em parceria com setores internos. Entdo assim, vejo que
avancar em cursos a distancia, pensar no mestrado ali em parceria com a engenharia de
producdo, agora estamos redesenhando um outro mais para a area da saude, entdo, assim, o
sentimento é de realizacdo, de satisfagdo, os desafios sdo inumeros, quando a gente fala de
capacitacdo as possibilidades sdo infinitas entdo a gente sabe que a gente nunca vai atender a
expectativa que se tem sobre tudo porque a amplitude é muito grande da nossa atuacéo. Mas eu
acho que a gente tem conseguido fazer avangos com bastante solidez e qualidade, pensando na
sustentabilidade dessas frentes no futuro entdo o sentimento é de muito orgulho, de
agradecimento da aposta que a Universidade faz no nosso trabalho e da liberdade de autonomia
pelo menos até entdo. E enfim eu acho que a EDUFRGS é como se fosse um mar de
possibilidades né, e ndo s6 para quem trabalha nela, mas para quem faz ela a partir da vivéncia
da experiéncia que ela oportuniza aos servidores na ponta. Eles co-criam a escola a todo o
momento conosco, entdo a gente faz o saldo EDUFRGS, a gente consegue perceber, assim, 0s
avancos, a visibilidade que a gente consegue dar para os trabalhos locais, inclusive pensar em
um novo formato de saldo para o préximo ano, entdo, assim, eu acho que a EDUFRGS esta
totalmente a servigo dos servidores e dos objetivos da instituicdo. Entdo a gente precisa manter
essa liga entre a instituicdo e os servidores, tendo como elo de ligagdo o desenvolvimento
pessoal e profissional entdo muito orgulho assim o sentimento e de alegria. (D3)

Bom, eu entrei na universidade j& na EDUFRGS, né, entéo atuo desde janeiro de 2014,
seis anos sd, é muito pouco até em comparacao a outras caminhadas, mas eu tive oportunidade
nesse tempo de atuar nos diferentes eixos da Escola. Eu fui passando assim de um setor para o
outro, de uma atividade para outra, até que eu pudesse me encontrar em algo que realmente eu
sentisse que fazia diferenga, né, e eu acho que todos os contextos ali s&o muito importantes, eu
me sinto privilegiada, na verdade meu sentimento é esse, assim, privilegiada de estar em um
local de trabalho que pode fazer tanta diferenca para outras pessoas, ndo s6 pela nossa equipe,
enfim, porque é bom trabalhar na EDUFRGS, ndo, mas porque tem um sentido muito
importante para mim e ali especificamente com 0s processos que a gente trabalha, analisa, e
muitas pessoas acham macgante, né, ou ndo se identificam com essa atividade, mas eu tenho um
carinho muito especial por esse trabalho. Eu acho que ali é o resultado de um esforgo, numa
progressao ou num incentivo a qualificacdo, aquilo ali é um resultado de desempenho daquela
pessoa enfim, eu sempre fago o esforgo de ir além do processo e visualizar aquela pessoa que
esta ali do outro lado. Entdo para mim é muito humano o trabalho que a gente faz, claro sdo
percepgdes que cada um tem, mas para mim é bastante especial, eu gosto muito da atividade
que eu fago e de poder orientar, né, a gente recebe muitos e-mails, antes eram telefonemas agora
sdo e-mails, e a gente percebe o quanto as pessoas ainda desconhecem os seus direitos da sua
prépria carreira da sua propria vida. (D4)

Gostaria de agradecer o excelente atendimento que sempre recebi e acho que a EDUFRGS
serve de modelo e de orgulho dentro da Universidade. Parabéns! (PA1.2)
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Acredito que a EDUFRGS esta cumprindo seu papel na Gestdo de Pessoas na UFRGS.
Através da EDUFRGS é que os servidores podem ser capacitados e qualificados, obtendo uma
melhor formacéo profissional e pessoal, além de também haver uma melhora financeira.
(PA2.1)

Minha relacdo com a EDUFRGS sempre foi muito positiva, tanto como ministrante quanto
como aluna. Acredito no trabalho da escola e gostaria que ela tivesse ainda mais visibilidade e
importancia para a Pré-reitoria de Gestdo de Pessoas e para a Reitoria. Espero poder continuar
contribuindo com a escola por muito tempo ainda. (PA2.2)

A EDUFRGS é uma unidade muito organizada. fazem muita coisa com poucos recursos.
sempre fui muito bem atendida e ouvida pelos servidores. (PA2.3)

Sim, a EDUFRGS é um orgulho para a UFRGS, pois temos uma escola que tem a
preocupacdo de qualificar e aperfeigoar o quadro de servidores, desempenhando um papel
relevante na gestdo de pessoas da Universidade. Precisamos pensar que a EDUFRGS ¢é uma
conquista e um avanco em prol da valorizacéo dos servidores. (PA3.1)

Hoje, enquanto participante e ministrante de capacita¢cdes via EDUFRGS, enxergo um
crescimento e uma busca constante na diversidade de areas e temas visando o desenvolvimento
dos servidores. Parabenizo toda a equipe envolvida, pois sei 0 qudo desafiador ¢ tentar alcangar
varias areas numa construcdo de trilhas de aprendizagem que busquem a formacédo continuada
da sua equipe. (PA3.2)

A EDUFRGS tem uma organizagdo exemplar e uma postura transparente quanto aos
editais. Participar desses editais torna-se um desafio a mais no processo de doutoramento, por
exemplo. No entanto, é possivel esclarecer davidas e buscar auxilio durante as fases previstas
nos editais. Na minha experiéncia fui aprimorando a organizac¢do da documentacdo ao longo
dos anos em que fui contemplada com esse beneficio. Se ndo fosse a pandemia, me adoraria me
deslocar para levar pessoalmente uma torta ou qualquer mimo adocicado que pudesse traduzir
aminha gratiddo paraa EQUIPE EDUFRGS que me atendeu durante o periodo de vérios editais
para cursar e concluir o doutorado numa universidade privada. Os frutos desse estudo ja
reverberam em outras acdes, numa acdo extensionista e outra de pesquisa num grupo ligado ao
EBTT neste periodo de pandemia Covid-19. (PA3.3)

Sempre me pareceu um setor dindmico, acessivel e com bom desempenho, em termos de
resultados. A equipe bastante afinada sempre se mostrou acolhedora e resolutiva.
Especialmente o programa de auxilio financeiro para o pagamento dos cursos externos me
parece bem pensado (PA3.4)

Todos os servidores manifestaram-se felizes e favoraveis ao trabalho da EDUFRGS,

apresentaram agradecimentos e satisfacdo quanto a sua interacdo, cabendo ressaltar que os

dirigentes e implementadores sdo os servidores institucionalmente alocados para o referido

trabalho, contudo, os servidores publico-alvo foram escolhidos por sorteio aleatorio a partir dos

relatorios institucionais oficiais das pessoas mais frequentes nas atividades da EDUFRGS.

5.4

QUESTOES ATUAIS IMPORTANTES

Embora esteja sendo considerado o ano de 2019 como ano final do periodo coberto pela

pesquisa, é importante ressaltar que a implementacdo da PNDP na UFRGS ndo corresponde,

definitivamente, a um assunto esgotado. Muito ainda ha que ser feito e varias frentes estdo

sendo atendidas pela EDUFRGS juntamente com outros departamentos, bem como, segue a
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atuacdo do Grupo de Trabalho internamente instituido (conforme anexo), no qual me incluo,
que esta procurando oficializar uma politica interna de desenvolvimento dos servidores da
UFRGS, para que, entre outras finalidades, também se possa conferir maior estabilidade aos
processos, mesmo em ocasifes de mudancas governamentais e de gestdo. Apds as modificacoes
geradas pelo Decreto 9.991/2019, muito ainda estd sendo feito. Considero que 0 momento
politico é delicado e que muita cautela serd necessaria para que ndo ocorram ouros retrocessos.
No ambito da Universidade presenciamos a nomeacgdo do novo Reitor em 2020. Mesmo sendo
ele 0 menos votado na lista triplice resultante da consulta a comunidade, foi empossado pelo
Presidente da Republica, causando uma série de conflitos internos. Internamente, ainda,
vivenciamos a mudanca da Pré-Reitoria de Gestdo de Pessoas, que foi transformada em uma
Superintendéncia, o que foi entendido por muitos como um retrocesso. De todo modo,
acreditando na consisténcia do trabalho até entdo realizado, seguem as tentativas de progresso
interno pelo trabalho executado. Mais recentemente, por exemplo, atendendo aos anseios de
aproximacgdo das universidades com as escolas de governo, como registrado em algumas
publicacbes, como em Camdes (2013), foi documentado via Diario Oficial da Unido, na Secéo
3, em 20 de julho de 2020, o acordo de cooperacdo técnica entre UFRGS e ENAP como parceria

para o desenvolvimento dos servidores, conforme Figura a seguir:

Figura 22 - Acordo de cooperacdo técnica ENAP x UFRGS

FUNDACAO ESCOLA NACIONAL DE ADMINISTRACAO PUBLICA
DIRETORIA DE GESTAQ INTERNA
COORDENACAQ DE RECURSOS HUMANOS

EXTRATO DE ACORDO DE COOPERACAO TECNICA

EXTRATO DE ACORDO DE COOPERACAO TECNICA

Processo: 04600006667 /2019-26. Espécie: Acordo de Cooperacdo Técnica. Participantes:
Fundacdo Escola Macional de Administracdo Pdblica - ENAP e a Universidade Federal do Rio
Grande do Sul - UFRGS Objeto: Oferta de cursos presenciais com o intuito de ampliar as
oportunidades de capacitacdo para os servidores pdblicos gue atuam em drgdos publicos
localizados fora de Brasilia. Vigéncia: 13/07/2020 a 13/07/2025. Diogo G. R. Costa
Presidente da Enap. Rui Vicente Oppermann - Reitor da UFRGS.

Fonte: Dirio Oficial da Unido, Secdo 3, pagina 137, 20 de julho de 2020

Com essa parceria, a UFRGS, através da EDUFRGS comprometeu-se em atuar
conjuntamente com a ENAP para questdes logisticas e de coordenacdo para a efetivagdo de
acOes de capacitacdo, integrando oficialmente o grupo de colaboracdo com as escolas de
governo. Além disso, a UFRGS foi inclusa também no projeto piloto que concentra na ENAP
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a responsabilidade de fornecer as capacitacdes consideradas transversais a todos os 6rgdos, e
para organizagdo inicial participou com levantamento sistémico sobre tais necessidades em seu
nivel local, apds ter sido promulgado o Decreto 9.991/2020. Estd em andamento, ainda, a
tentativa de aprovacdo de novo orgamento para oferta de vagas no programa de Incentivo
Educacional, o que dependera de decisdo da nova gestdo. Estdo ocorrendo novas parcerias
internas e externas em contato com outras universidades, com a intengdo de atendimento as
demandas de educacéo formal, para que, mesmo com recursos escassos, se possa oferecer novos
cursos de mestrado e doutorado. Frente as ocorréncias do ano de 2020, com a pandemia de
Covid-19, estdo sendo estudadas possibilidades para atuacdo em teletrabalho e buscadas
alternativas sob o ponto de vista da inovagéo.

6 CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo teve o0 objetivo de analisar a experiéncia da UFRGS com a implementacéo
da PNDP, no que se refere a educagdo em sua relacdo com a busca pela profissionalizacéo, para
identificar, a partir dessa experiéncia, contribuicdes da PNDP a profissionalizagdo do servigo
publico brasileiro. Vale lembrar, que a estruturacdo da referida politica se inicia em um contexto
de mudanca de governo, a época de Fernando Henrique Cardoso para Luiz Inécio Lula da Silva,
e que sua reestruturacdo também acontece em um periodo de mudanca, do governo Michel
Temer para Jair Messias Bolsonaro, o que representa indubitavelmente grandes desafios para
os implementadores, que atuam em diversos contextos dentro do pais. Por outro lado, como
ressaltado por Kingdon (1995), as mudancgas estratégicas dentro dos governos sdo fatores que
aumentam a probabilidade de incluséo de novos itens na agenda, e nos dois momentos houve
modificacfes nos cargos e nas estruturas dos 6rgdos de lideranca do pais, inclusive daqueles
responsaveis pelas politicas de gestéao.

No inicio do estudo, ao realizar o mapeamento de produces, foi possivel identificar que
existem lacunas a serem preenchidas sobre a execucdo de politicas de desenvolvimento no
servigo publico, e especialmente no ambiente das IFES. O estudo da legislagio pertinente
também permitiu perceber que ha muito a ser feito, e que, embora haja fragilidades nas leis
vigentes, existe um aparato legal que precisa ser observado e pode ser adotado pensando no
desenvolvimento de pessoas na administracdo publica brasileira. Ao expandir a compreensao
sobre as organizacfes publicas e sobre a administracdo publica, foi possivel alargar o

entendimento sobre a prestacdo do servigo publico, da necessidade de um agir democrético e
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das construgOes de processos de gestdo que envolvam necessariamente a transparéncia e
accountability.

Do mesmo modo, foi possivel reconhecer a importancia de fatores elencados por Denhardt
(2012), sobre se colocar em cena o interesse publico, como resultado de um didlogo sobre
valores comuns, de manter espa¢cos democraticos na sociedade, e a ideia de administradores
publicos a servico dos cidaddos. Nisto a atuagdo dos burocratas, especialmente aqueles de nivel
de rua, é fundamental para que se cumpram tais objetivos, e a profissionalizacdo é um grande
trunfo para esta empreitada. Ter expandido o conhecimento sobre as politicas publicas, seus
fundamentos, objetivos e operacionalizacdo, adentrando aos contextos do campo de analise de
politicas publicas, foi também fundamental para ampliar a compreensao do objetivo de existir
da organizacao publica e de suas atividades cotidianas. A analise do contexto das universidades,
estas que atuam na condicdo de autarquias, participes de toda a engrenagem estatal, e 0
aprofundamento do conhecimento sobre a fase de implementacdo de politicas nesse ambito,
também contribuiu para ampliacdo da visao sobre a importancia da execucdo do trabalho dos
implementadores, que precisa ser realizado de maneira eficaz, eficiente e sobretudo considerar
0s interesses comuns dos atores envolvidos no processo.

A andlise de dados aqui apresentada corresponde ao nivel micro, que se restringe as
atividades realizadas dentro da UFRGS, através da EDUFRGS, mas que séo regidas e atingidas
pelas determinacdes nacionais, e que fazem comunicacdo direta com o érgdo central SIPEC, e
com a ENAP, ambos com atuacdo de ambito nacional. E possivel identificar um trabalho de
grande volume e de alta complexidade no que diz respeito as formulacdes e adequacdes que sdo
cotidianamente necessarias. Considerando o potencial publico-alvo entre docentes e técnico-
administrativos e seus niveis de escolaridade atuais, conforme Gréfico a seguir, é possivel

perceber que se trata de uma demanda consideravel.

Gréfico 4 - NUmero de servidores em atividade, por categoria — UFRGS — 2020
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Conforme descrito no gréafico acima, 2946 docentes e 2522 técnico-administrativos compde
0 potencial publico alvo da EDUFRGS. Mesmo entre os servidores docentes, que possuem
maior nivel de educacdo formal, ainda existem 25 servidores com escolaridade em nivel de
graduacdo, 40 de especializacdo e 180 em nivel de mestrado, mostrando que h& uma possivel
demanda para o programa de Incentivo Educacional. Mais ainda no grupo de servidores técnico-
administrativos, em que apenas 150 possuem nivel de doutorado, a lacuna se apresenta muito
mais consistente. Em nimero muito expressivo os servidores da UFRGS ainda sdo potenciais
candidatos a realizacdo de educacgdo formal. Para as duas categorias se coloca a relevancia da
educacdo permanente, no que diz respeito ao aperfeicoamento, e que precisa ser uma oferta
constante. A analise dessas e das demais caracteristicas apresentadas, considerando contextos
de instabilidade, permite inferir que a implementacdo da politica ja obteve desdobramentos
muito favoraveis como os citados pelos entrevistados, mas que ainda ha um longo caminho a
ser percorrido. A adocao da perspectiva botton-up permitiu verificar circunstancias da atuacéo
dos burocratas em nivel de rua, de sua atuacdo direta com o publico-alvo, bem como, auxiliou
na obtencdo das percepcBes de parte desse publico, representativo daqueles com forte
aproximacdo aos trabalhos realizados, ademais, foram visibilizados fatores intervenientes no
processo de implementagéo. Foi apontado como fundamental o apoio da gestéo da universidade
para que 0s projetos possam ser executados, além disso, outros aspectos transversais, como a
motivacdo dos implementadores, a disponibilidade orcamentdria e de pessoal e o
compartilhamento de informacgdes pensado de maneira sistémica, juntamente com a
necessidade de reducéo de entraves burocraticos, foram fatores apontados como determinantes

para o sucesso da implementacao da politica.
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Assim, o presente estudo apresenta algumas contribui¢cbes. Em primeiro lugar, contribui
para a discussdo sobre a profissionalizacdo no servigo publico e sua vinculagdo direta com a
educacdo, bem como, sobre aspectos de carreira e desenvolvimento, trazendo a tona também o
assunto da gestdo por competéncias, a qual, apesar de comportar ou gerar certas contradicdes,
estd presente nas determinacfes da legislacdo vigente. Este dltimo tema, por parte dos
implementadores foi mencionado como complexo, visto que, embora exista determinacéo de
uso na legislacdo, ndo ha indicacdes de fundamentacdo teorica, instrucdes de aplicacdo ou
esclarecimentos mais operacionais, 0 que obrigou os 6rgaos a pensar individualmente na
execucao. Além disso, foi necessaria uma movimentacao interna de estudos aprofundados para
adaptacdo do conceito as necessidades do servico publico, e cuidados redobrados na tentativa
de ndo incidir no aspecto puramente tecnicista, que € um risco desta aplicacao.

A analise contribui ainda para ampliacdo do campo de pesquisa sobre implementacao, sob
a perspectiva botton-up, a qual é defendida por Lipsky (2010) como sendo a verdadeira
execucao da politica. A adocdo da perspectiva bottom-up, ainda que ndo tenha o poder de
esgotar todas as possibilidades, € valorosa para a finalidade de analise da implementacéo, posto
que, seu ponto de partida sdo os atores sociais envolvidos no processo, incluindo no contexto
de execucdo das politicas publicas os objetivos pessoais e institucionais que os cercam, além
de suas estratégias e sua rede de contatos. Alguns achados foram relevantes no decorrer da
pesquisa e comprovaram essa percepcao, como os exemplos a seguir registrados. Um deles é
que, ao fazer a aproximacdo com os implementadores, foi possivel compreender quais vem
sendo suas dificuldades e facilidades de atuacdo, para ilustrar, citam como dificuldade as
lacunas da legislacdo, e como facilidade, o transcorrer do trabalho quando ha o apoio da gestéo.
Tais aspectos séo diretamente vinculados as suas atividades cotidianas, e somente poderiam ser
percebidos em uma aproximacdo no nivel micro. Outro exemplo, tendo como referéncia 0s
mesmaos servidores, sdo os relatos de que, muitas vezes, a discricionariedade, que € questionada
em alguns momentos, em outros se torna uma ferramenta definidora, pois nem sempre o
servidor tem o respaldo ou o aparato legal necessario para resolver certas situacdes inerentes as
suas atividades. Uma andlise mais distante do fazer diario talvez ndo tenha o alcance dessa
compreensdo. Terceiro, tanto implementadores quanto publico-alvo relataram como sdo
sentidos os entraves burocraticos, o engajamento dos servidores e 0 apoio institucional para a
implementacdo da politica, todos esses fatores sdo definidores, inclusive para 0 sucesso ou
fracasso do que foi planejado para a politica pablica, e esse ponto de vista foi externado somente
porque esses atores foram ouvidos nessa perspectiva de anélise. A aproximagdo com a préatica

da politica pelo acompanhamento das atividades, exame dos documentos oficiais e registros
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sistémicos, possibilitou a percepcdo do volume de atividades que sdo realizadas na instituigéo
com a finalidade de execucdo da PNDP. Ultimo exemplo, a identificacdo do montante de
desembolso financeiro comprova materialmente o aporte oferecido a boa parte das a¢des. Entre
outros, esses sdo pontos importantes que mostraram a pratica da politica e a importancia do
estudo concreto.

A pesquisa revelou processos que estdo sendo realizados pela UFRGS no sentido de efetivar
aimplementacdo da PNDP, os quais poderdo ser vistos como elementos de contraste com outras
instituicOes, especialmente aquelas com estrutura semelhante, auxiliando na avaliacdo de
éxitos, lacunas e falhas, que poderao, respectivamente, servir de referéncia, ou antecipadamente
ser evitadas. Este enfoque responde aos objetivos iniciais, afirmando que sim, é possivel
exteriorizar as acdes desenvolvidas na UFRGS em contribuicdo a outros contextos. Nesse
sentido, foram expostos 0s programas e processos realizados e gerenciados pela EDUFRGS.
Também, com o auxilio das lentes de andlise propostas por Yanow, foi possivel agrupar
aspectos importantes para obter as percep¢des da gestora, dos implementadores e do publico-
alvo participantes. Tais aspectos estdo agrupados no Quadro 13, contendo sintese das

percepcoes identificadas:

Quadro 13 - Percepcdes sobre a PNDP na UFRGS identificadas através do modelo de Yanow

(1990)
ELEMENTOS ~
DO MODELO CATEGORIAS DE ES?:L%E??ESSS%?A??A o NIVEL DE
TEORICO ANALISE ADOTADAS DESENVOLVIMENTO
(YANOW, 1990) CONTEXTO DA UFRGS
Conflitos de interesses Fator Facilitador (nos relatos foram
entre instituicdo e identificadas mais convergéncias do que Bastante desenvolvido
servidores divergéncias)
Transparéncia e Fator facilitador (ndo foram registradas _
Lente Politica  Impessoalidade nos criticas a0 modelo atual, apenas, em menor ~ Bastante desenvolvido
(Fatores Politicos) critérios de selegéo nlmero, constatacdo de desconhecimento)
Fator Facilitador até o momento (nos
relatos foram identificadas muitas
Relacdes de poder convergéncias no periodo inicial, contudo,  Em desenvolvimento

muitas preocupagdes com o periodo atual e
0 que vird)

Fator dificultador (embora seja visto como
fator fundamental pelo empenho dos

uadro de Pessoal . . ,
Q servidores, as necessidades de nimero de

Lente Estrutural pessoas ndo foram supridas)
(Fatores . L
Estruturais) Fator dificultador (embora os anos iniciais

tenham sido bem supridos, posteriormente
enfrentou-se a redugdo orcamentaria que
perdura até os dias atuais)

Recursos Orgamentarios

Em desenvolvimento

Em desenvolvimento
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Levantamento de

Necessidades para as Fator Facilitador (O Censo é referido pelos  Bastante desenvolvido
acOes de capacitacdo servidores como uma 6tima ferramenta)
%« Motivaci Fator Facilitador (os relatos indicam a )
Lent%%ﬁ;e:s . im%leri%?ﬁa%%sres importancia deste aspecto que ainda no Em desenvolvimento
(Fatores de esta completamente desenvolvido)
Relaces Fator Facilitador (os relatos indicam a
Humanas) Interesse dos servidores importancia deste aspecto que ainda ndo Em desenvolvimento

esta completamente desenvolvido)

Fator dificultador (embora tenham sido
apresentados fatores positivos quanto a
autonomia internamente conferida pela
gestdo até o ano de 2019, os aspectos
burocraticos sdo vistos como interferéncias
negativas no andamento dos processos)

Autonomia administrativa Pouco desenvolvido

Lente Sistémica

(Fatores
Sistémicos) Fator Facilitador (nos relatos foram
identificadas mais convergéncias do que
Atuacdo Progesp e divergéncias, mas ainda hé aspectos

. e . : . Em nvolvimen
Unidades Administrativas importantes a serem desenvolvidos, como desenvo ento

um maior conhecimento dos contextos
especificos dentro da universidade)

A aplicacdo prética da teoria relacionada a temética da implementacéo de politicas publicas
é sem duvidas um grande desafio. O Quadro 13 resume um pouco do que pude captar pela
pratica e pela analise da implementacdo da PNDP na UFRGS. Ao atuar no grupo da denominada
burocracia de nivel de rua, e apds adentrar a pesquisa por meio da analise da implementacéo,
foi possivel perceber que, embora, em muitos momentos néo se tenha a informacéo, os recursos
ou 0 tempo necessario para realizar o trabalho de forma ideal, é essencial atender a uma rotina
prevista e realizar esse trabalho da melhor maneira possivel. Também é preciso considerar, que,
0 conhecimento, a experiéncia, a dedicacdo e 0 engajamento ndo podem ser reduzidos a regras
estanques. Nisto entendo que os burocratas de nivel de rua efetivamente fazem ou refazem
politica.

Observar, perguntar e analisar, tanto quanto atuar, foi muito revelador, e nisto identifiquei
que existe um caminho a ser percorrido, e que alguns passos ja foram dados. Dentre as
categorias adotadas para anéalise, 60% delas foram consideradas como em desenvolvimento, ao
perceber que ainda ha muito o que ser feito, 30% estdo diretamente relacionadas a organizagao
interna, conflitos de interesses e transparéncia e foram consideradas como bastante
desenvolvidas, 0 que aponta aspectos positivos do trabalho que vem sendo executado. Junto a
isso, 10% se relaciona com a autonomia administrativa, que foi considerada como pouco
desenvolvida nesse contexto, chamando a aten¢é@o para uma importante lacuna para observacéo.
Pensando nisso estdo descritos acima, de forma sintética, os retornos recebidos, os quais

poderéo ser considerados para futuras agdes internas.
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Algumas limitagBes também foram identificadas, como a impossibilidade de falar com
todos os servidores convidados a entrevista, ndo ter acesso fisico a alguns documentos em
funcdo da situacao de isolamento ocorrida pela pandemia de Covid-19, as limitacGes sobre 0s
registros sistémicos e o pouco tempo disponivel para ampliacdo do escopo.

Com esse estudo, que se apoia na literatura correspondente, no campo de andlise de
politicas publicas, também em minhas vivéncias como servidora, na andlise da legislacéo
pertinente, dos registros disponiveis, nas entrevistas realizadas com a gestora, com 0s
implementadores e nos questionarios encaminhados aos servidores publico-alvo, me permito
finalizar esta dissertagdo com consideragdes de ordem mais bem avaliativas.

Afirmo que sdo muitos e de grandes dimensodes os desafios enfrentados pela EDUFRGS.
Esta necessita aperfeicoar seus processos, especialmente nas demandas de prestacéo de contas
(atualmente exigidas com maior grau de detalhamento pelo 6rgéo central), na comunicacao, ao
difundir as informagdes (o que j& vem sendo aprimorado por e-mails periddicos e o langamento
de um novo site em 2019, mas que ainda é apontado como uma lacuna), nas avaliacfes de
resultados, que sdo muito desafiadoras quando se referem a execucéo de politicas publicas com
tamanha abrangéncia. Também é necessario aprimoramento sobre as especificidades da oferta
de suas aces, que ja foram bastante apuradas a partir do Censo de Desenvolvimento, mas que
dependem também de outros fatores internos e externos a UFRGS e precisam fazer a
combinacdo, principalmente, entre interesses pessoais e institucionais, ajustes orgamentarios,
apoio institucional, disponibilidade logistica e de pessoal para o desempenho do trabalho, além
de interesse dos servidores.

O desenvolvimento da pesquisa demonstrou elementos tedricos e concretos da
implementacdo da PNDP, a fim de promover uma anélise mais minuciosa do processo, com
uma visao aproximada ao contexto concreto do desenvolvimento das atividades que efetivam a
execucdo de uma politica publica. Desejo ter favorecido o debate, e que a partir desse estudo
outros possam ser desenvolvidos, contribuindo com o0 aumento da compreensdo sobre o tema
da implementacéo, das politicas publicas e da profissionalizagdo no servi¢o publico, em sua
necessaria vinculacdo com a educacdo, lembrando que a temaética das capacidades estatais, da
democratizagdo de acessos e do aprimoramento da accountability estdo diretamente ligados a

permeabilidade e influéncia dos grupos de interesse em suas interagdes com a burocracia.
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APENDICES

Como parte dos procedimentos adotados para coleta de dados, foram elaborados dois
formulérios para as entrevistas semiestruturadas, direcionadas aos: (i) dirigentes; (ii)
implementadores. Além disso, foram geradas questdes para envio de questionario via
formulario on-line aos servidores do publico-alvo. Cabe ressaltar que os formularios se
assemelham, pois a intencdo foi captar as diferentes percepcGes sobre 0s mesmos aspectos dos
fendmenos que teriam os resultados categorizados.

O formulario foi enviado aos seguintes servidores sorteados via relatorio sistémico: 10
servidores com maior frequéncia em cursos de capacitacdo (PA1); 10 Servidores com mais
tempo de permanéncia no programa de Incentivo Educacional (PA2) e 10 Servidores com maior
frequéncia de atuacdo como ministrantes em capacitagdes (PA3). Enquanto as entrevistas
transcorreram como uma conversa informal, permitindo que os entrevistados expusessem seu
ponto de vista e seus sentimentos a respeito das questdes em foco. Também no intuito de
compreender a caracterizacdo e desenvolvimento das acOes e interagfes dos atores na

implementacdo da PNDP na UFRGS. Com vistas a compreenséo dos fatores contributivos para

a profissionalizacdo em sua vinculacdo com a educacao.

APENDICE A — Questionario encaminhado aos servidores

Roteiro para os servidores participantes de capacitacdes

(inclusive ministrantes)

Relacdo com a categoria de

analise/objetivos

1- Vocé ja conhecia a PNDP implementada pelo Decreto
5.707/2006 e editada pelo Decreto 9.991/2019? Como tomou

conhecimento sobre a PNDP?

Questdo Geral

2- VVocé considera que a sua instituicdo Ihe oportuniza a
realizacéo de educacao formal ou capacitagdes que sejam
relevantes para o trabalho? Existem oportunidades para se

aplicar o que vocé aprendeu? Fale sobre isso.

Questdo Geral

3- Qual sua percepcao sobre a transparéncia nos critérios
utilizados para os processos de selecdo para a participacdo em
capacitacoes?

(Lente Politica)
Transparéncia e
impessoalidade nos critérios

de selecéo

4- Qual sua opinido sobre o Censo de desenvolvimento como

forma de levantamento das necessidades de capacitacéo?

Lente Estrutural (LNC)
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5- No seu entendimento, de que forma aspectos pessoais
(motivacéo, disposicdo para mudanca, necessidades) interferem

no processo de implementacéo/execucdo da PNDP?

Lente das Relagdes Humanas

(Motivagao/interesse)

6- E possivel dizer que a implementac&o da politica na Ufrgs
Ihe proporcionou beneficios na evolugéo profissional? Em caso

positivo, por favor mencione algum aspecto.

Obijetivo especifico (letra b)

7-Quais os fatores vocé considera que interferiram ou
interferem no processo de implementacdo da PNDP na Ufrgs?
Por qué? Dentre esses fatores/aspectos, o que pode ser

considerado mais relevante?

Lente Estrutural (Geral)

8- VVocé considera que questdes da estrutura burocratica da
administragdo influenciaram na implementagdo da PNDP?

Como/Por qué?

Lente Sistémica (autonomia

administrativa)

9- Vocé consegue identificar fatores que demonstrem os efeitos
da implementacdo da PNDP sobre as Unidades académicas com

cotidiano mais distante da Progesp? Se sim, Quais?

Lente Sistémica (Relacédo

Progesp e unidades)

10- Para vocé, qual o papel da Gestdo de Pessoas para o seu

desenvolvimento profissional?

Lente Sistémica (atuacao
Progesp e unidades

académicas)

11- Como vocé visualiza 0 momento atual da universidade e da
Administracdo Publica brasileira em relacdo as possibilidades

para a Gestdo de Pessoas?

Objetivo Geral em
perspectiva futura sob o olhar

do entrevistado

12- Vocé gostaria de dar um depoimento livre sobre a
EDUFRGS?

Questdo Geral

APENDICE B - Roteiro de entrevista semi-estruturado 1. Entrevista com dirigentes

Roteiro para os gestores

Relacdo com a categoria de
analise/objetivos

1- Qual foi sua primeira percepg¢do ao tomar conhecimento
sobre a PNDP?

Questdo Geral

2- Quais foram/séo suas expectativas em relacéo a essa

politica?

Questdo Geral




189

3- VVocé obteve resisténcia em alguma instancia superior sobre
0 modelo ou o(s) conteudo(s) que seriam

implementados/abordados através da politica?

(Lente Politica) RelacGes de
Poder

4- VVocé considera que a realizacdo das a¢Oes geradas através da
PNDP acarretou ou acarreta mudangas na

qualificacdo/desempenho dos servidores capacitados?

Obijetivo especifico (letra b)

5- Na sua opinido, a formulacéo da oferta gerada via PNDP
pode ser considerada convergente entre as demandas

institucionais e as dos servidores?

(Lente Politica) Conflitos de
interesses entre instituicdo e

servidores na oferta de acoes

6- Quais os fatores que interferiram ou interferem no processo
de implementacdo da PNDP na Ufrgs? Por qué? Dentre esses

fatores/aspectos, o que pode ser considerado mais relevante?

Lente Estrutural (Geral)

7- Vocé identificou alguma interferéncia dos fatores Quadro de
pessoal e Recursos or¢camentarios no processo de

implementacao? De que forma ocorreu essa interferéncia?

Lente Estrutural (Pessoas e

orcamento)

8- De que maneira aspectos pessoais (motivacao, disposicao
para mudanca, necessidades) da equipe responsavel interferem

no processo de implementacdo da PNDP

Lente das Relagbes Humanas

(Motivacao/interesse)

9- Vocé consegue identificar fatores que demonstrem os efeitos
da implementagdo da PNDP sobre as Unidades académicas com

cotidiano mais distante da Progesp? Se sim, Quais?

Lente  Sistémica (Relacdo

Progesp e unidades)

10- Como vocé visualiza 0 momento atual da universidade e da
Administracdo Pablica brasileira em relacdo as possibilidades
para a Gestdo de Pessoas?

Objetivo Geral em perspectiva

futura sob o olhar do

entrevistado

11- Vocé gostaria de dar um depoimento livre sobre a
EDUFRGS?

Questdo Geral




APENDICE C -
implementadores

Roteiro de entrevista semi-estruturado 2.
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Entrevista com

Roteiro para os implementadores

Relacéo com a categoria de
analise/objetivos

1- Qual foi sua primeira percepc¢ao ao tomar conhecimento
sobre a PNDP?

Questdo Geral

2- Quais foram/sdo suas expectativas em relacdo a essa

politica?

Questdo Geral

3- Quais séo as metodologias e ferramentas utilizadas para a

implementacao da politica das quais te recordas?

Lente Estrutural (Geral)

4- Em sua opinido, a gestdo de pessoas da Universidade se
beneficia/esta se beneficiando com a gestdo por competéncias?

Como?

Lente Estrutural (Geral)

5- Vocé verificou resisténcia em alguma instancia sobre o
modelo ou o(s) contetdo(s) que seriam
implementados/abordados através da politica?

(Lente Politica) Relagdes de
Poder

6- VVocé considera que a realizacao das acGes geradas através da
PNDP acarretou ou acarreta mudancas na

qualificacdo/desempenho dos servidores capacitados?

Obijetivo especifico (letra b)

7- Na sua opinido, a formulacéo da oferta gerada via PNDP
pode ser considerada convergente entre as demandas

institucionais e as dos servidores?

(Lente Politica) Conflitos de
interesses entre instituicdo e

servidores na oferta de acGes

8- Quais os fatores que interferiram ou interferem no processo
de implementacdo da PNDP na Ufrgs? Por qué? Dentre esses

fatores/aspectos, o que pode ser considerado mais relevante?

Lente Estrutural (Geral)

9- Vocé identificou alguma interferéncia dos fatores Quadro de
pessoal e Recursos orcamentarios no processo de

implementacdo? De que forma ocorreu essa interferéncia?

Lente Estrutural (Pessoas e
orcamento)

10- Como vocé visualiza 0 momento atual da universidade e da
Administracdo Publica brasileira em relacédo as possibilidades
para a Gestao de Pessoas?

Objetivo Geral em perspectiva
futura sob o olhar do

entrevistado

11- Para vocé, qual o papel da Gestdo de Pessoas para o

desenvolvimento profissional dos servidores?

Lente Sistémica (atuacao
Progesp e unidades

académicas)
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ANEXOS

Em anexo estdo os principais documentos oficiais que nortearam a implementacdo da
PNDP na UFRGS, juntamente com o documento oficial interno que me inclui na atuacéo junto

aos implementadores.

ANEXO A — Decreto 5.707, de 23 de Fevereiro de 2006

Presidéncia da Republica
Casa Civil

Subchefia para Assuntos Juridicos

DECRETO N°5.707, DE 23 DE FEVEREIRO DE 2006.

Institui a Politica e as Diretrizes para o Desenvolvimento de Pessoal da administracdo
publica federal direta, autarquica e fundacional, e regulamenta dispositivos da Lei no 8.112,
de 11 de dezembro de 1990.

O PRESIDENTE DA REPUBLICA, no uso das atribuicdes que Ihe confere o art. 84,
incisos IV e VI, alinea "a", da Constituicdo, e tendo em vista o disposto nos arts. 87 e 102,
incisos IV e VII, da Lei no 8.112, de 11 de dezembro de 1990,

DECRETA:

Objeto e Ambito de Aplicacéo

Art. 1o Fica instituida a Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal, a ser
implementada pelos 6rgdos e entidades da administracdo publica federal direta, autarquica e
fundacional, com as seguintes finalidades:

| - melhoria da eficiéncia, eficacia e qualidade dos servi¢os publicos prestados ao
cidadéo;

Il - desenvolvimento permanente do servidor pablico;

Il - adequacdo das competéncias requeridas dos servidores aos objetivos das
instituicdes, tendo como referéncia o plano plurianual,

IV - divulgacgéo e gerenciamento das a¢Oes de capacitacéo; e

V - racionalizacao e efetividade dos gastos com capacitacao.

Art. 20 Para os fins deste Decreto, entende-se por:
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| - capacitacdo: processo permanente e deliberado de aprendizagem, com o propdsito de
contribuir para o desenvolvimento de competéncias institucionais por meio do desenvolvimento
de competéncias individuais;

Il - gestdo por competéncia: gestdo da capacitacdo orientada para o desenvolvimento do
conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes necessarias ao desempenho das fungdes dos
servidores, visando ao alcance dos objetivos da instituicdo; e

I11 - eventos de capacitacdo: cursos presenciais e a distancia, aprendizagem em servico,
grupos formais de estudos, intercambios, estagios, seminarios e congressos, que contribuam
para o desenvolvimento do servidor e que atendam aos interesses da administracdo publica
federal direta, autarquica e fundacional.

Diretrizes

Art. 30 S&o diretrizes da Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal:

| - incentivar e apoiar o servidor publico em suas iniciativas de capacitacdo voltadas
para o desenvolvimento das competéncias institucionais e individuais;

Il - assegurar 0 acesso dos servidores a eventos de capacitacao interna ou externamente
ao seu local de trabalho;

I11 - promover a capacitagdo gerencial do servidor e sua qualificacdo para o exercicio de
atividades de direcdo e assessoramento;

IV - incentivar e apoiar as iniciativas de capacitacdo promovidas pelas proprias
instituicGes, mediante o aproveitamento de habilidades e conhecimentos de servidores de seu
préprio quadro de pessoal;

V - estimular a participacdo do servidor em acdes de educacdo continuada, entendida
como a oferta regular de cursos para o aprimoramento profissional, ao longo de sua vida
funcional;

VI - incentivar a inclusdo das atividades de capacitacdo como requisito para a promocao
funcional do servidor nas carreiras da administragdo publica federal direta, autarquica e
fundacional, e assegurar a ele a participacdo nessas atividades;

VII - considerar o resultado das a¢des de capacitacdo e a mensuragdo do desempenho
do servidor complementares entre si;

VIII - oferecer oportunidades de requalificacdo aos servidores redistribuidos;

IX - oferecer e garantir cursos introdutérios ou de formacéo, respeitadas as normas
especificas aplicaveis a cada carreira ou cargo, aos servidores que ingressarem no setor publico,
inclusive aqueles sem vinculo efetivo com a administracdo publica;

X - avaliar permanentemente os resultados das a¢des de capacitacao;
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XI - elaborar o plano anual de capacitacdo da instituicdo, compreendendo as defini¢fes
dos temas e as metodologias de capacitacdo a serem implementadas;

XI1 - promover entre os servidores ampla divulgacédo das oportunidades de capacitacao;

XIII - priorizar, no caso de eventos externos de aprendizagem, os cursos ofertados pelas
escolas de governo, favorecendo a articulacdo entre elas e visando a construcdo de sistema de
escolas de governo da Unido, a ser coordenado pela Escola Nacional de Administracdo Publica
- ENAP.

Pardgrafo Unico. As instituicdes federais de ensino poderdo ofertar cursos de
capacitacao, previstos neste Decreto, mediante convénio com escolas de governo ou desde que
reconhecidas, para tanto, em ato conjunto dos Ministros de Estado do Planejamento, Orcamento
e Gestdo e da Educacéo.

Escolas de Governo

Art. 40 Para os fins deste Decreto, séo consideradas escolas de governo as institui¢coes
destinadas, precipuamente, a formacdo e ao desenvolvimento de servidores publicos, incluidas
na estrutura da administracdo pablica federal direta, autarquica e fundacional.

Pardgrafo Unico. As escolas de governo contribuirdo para a identificacdo das
necessidades de capacitacdo dos 6rgdos e das entidades, que deverdo ser consideradas na
programacéo de suas atividades.

Instrumentos

Art. 50 S&o instrumentos da Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal:

| - plano anual de capacitacao;

Il - relatério de execucdo do plano anual de capacitacdo; e

I11 - sistema de gestdo por competéncia.

810 Cabera a Secretaria de Gestdo do Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestao
desenvolver e implementar o sistema de gestdo por competéncia.

820 Compete ao Ministro de Estado do Planejamento, Orcamento e Gestéo disciplinar
os instrumentos da Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal.

Art. 60 Os 6rgdos e entidades da administracdo publica federal direta, autarquica e
fundacional deverdo incluir em seus planos de capacitacdo acdes voltadas a habilitacdo de seus
servidores para o exercicio de cargos de direcdo e assessoramento superiores, as quais terdo, na
forma do art. 9° da Lei n° 7.834, de 6 de outubro de 1989, prioridade nos programas de

desenvolvimento de recursos humanos.
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Paragrafo unico. Caberd a ENAP promover, elaborar e executar acGes de capacitacdo
para os fins do disposto no caput, bem assim a coordenacédo e superviséo dos programas de
capacitacdo gerencial de pessoal civil executados pelas demais escolas de governo da
administracdo publica federal direta, autarquica e fundacional.

Comité Gestor

Art. 70 Fica criado o Comité Gestor da Politica Nacional de Desenvolvimento de
Pessoal, com as seguintes competéncias:

| - avaliar os relatdrios anuais dos 6rgaos e entidades, verificando se foram observadas
as diretrizes da Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal;

Il - orientar os 6rgéos e entidades da administracdo publica federal direta, autarquica e
fundacional na definicdo sobre a alocacdo de recursos para fins de capacitacdo de seus
servidores;

Il - promover a disseminacdo da Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal
entre os dirigentes dos 6rgédos e das entidades, os titulares das unidades de recursos humanos,
0s responsaveis pela capacitacdo, os servidores publicos federais e suas entidades
representativas; e

IV - zelar pela observancia do disposto neste Decreto.

Paragrafo unico. No exercicio de suas competéncias, 0 Comité Gestor devera observar
as orientacdes e diretrizes para implementacdo da Politica Nacional de Desenvolvimento de
Pessoal, fixadas pela Camara de Politicas de Gestdo Publica, de que trata 0 Decreto no 5.383,
de 3 de marco de 2005.

Art. 80 O Comité Gestor da Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal sera
composto por representantes dos seguintes 6rgaos e entidade do Ministério do Planejamento,
Orcamento e Gestdo, designados pelo Ministro de Estado:

| - Secretaria de Recursos Humanos, que o coordenarg;

Il - Secretaria de Gestdo; e

Il - ENAP.

Paragrafo unico. Compete a Secretaria de Recursos Humanos do Ministério do
Planejamento, Orcamento e Gestéo:

| - desenvolver mecanismos de incentivo a atuagdo de servidores dos Orgdos e das
entidades como facilitadores, instrutores e multiplicadores em ac¢Oes de capacitacéo; e

Il - prestar apoio técnico e administrativo e 0s meios necessarios a execucao dos

trabalhos do Comité Gestor.
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Treinamento Regularmente Instituido

Art. 90 Considera-se treinamento regularmente instituido qualquer acéo de capacitacéo
contemplada no art. 20, inciso I11, deste Decreto.

Paragrafo (nico. Somente serdo autorizados os afastamentos para treinamento
regularmente instituido quando o horério do evento de capacitacdo inviabilizar o cumprimento
da jornada semanal de trabalho do servidor, observados os seguintes prazos:

| - até vinte e quatro meses, para mestrado;

Il - até quarenta e oito meses, para doutorado;

Il - até doze meses, para pds-doutorado ou especializagéo; e

IV - até seis meses, para estagio.

Licenca para Capacitacéo

Art.10. Apds cada quinquénio de efetivo exercicio, o servidor poderad solicitar ao
dirigente maximo do 6rgdo ou da entidade onde se encontrar em exercicio licenca remunerada,
por até trés meses, para participar de acdo de capacitacao.

810 A concessao da licenca de que trata o caput fica condicionada ao planejamento
interno da unidade organizacional, a oportunidade do afastamento e a relevancia do curso para
a instituicao.

820 A licenca para capacitacdo podera ser parcelada, ndo podendo a menor parcela ser
inferior a trinta dias.

830 O 06rgdo ou a entidade poderd custear a inscricdo do servidor em acdes de
capacitacdo durante a licenca a que se refere o caput deste artigo.

840 A licenca para capacitacdo podera ser utilizada integralmente para a elaboracédo de
dissertacdo de mestrado ou tese de doutorado, cujo objeto seja compativel com o plano anual
de capacitacdo da instituicao.

Reserva de Recursos

Art. 11. Do total de recursos orcamentarios aprovados e destinados a capacitacdo, 0s
orgéos e as entidades devem reservar o percentual fixado a cada biénio pelo Comité Gestor para
atendimento aos publicos-alvo e a conteldos prioritarios, ficando o restante para atendimento
das necessidades especificas.

Disposig¢ao Transitoria

Art. 12.0s 6rgéos e entidades deverdo priorizar, nos dois primeiros anos de vigéncia
deste Decreto, a qualificacdo das unidades de recursos humanos, no intuito de instrumentaliza-

las para a execucdo das acOes de capacitagéo.
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Vigéncia

Art. 13. Este Decreto entra em vigor na data de sua publicacao.

Revogacéao

Art. 14. Fica revogado o Decreto no 2.794, de 10 de outubro de 1998.

Brasilia, 23 de fevereiro de 2006; 1850 da Independéncia e 1180 da Republica.
LUIZ INACIO LULA DA SILVA

Paulo Bernardo Silva

ANEXO B — Decreto 9.991, de 28 de agosto de 2019

Presidéncia da Republica
Secretaria-Geral

Subchefia para Assuntos Juridicos

DECRETO N°9.991, DE 28 DE AGOSTO DE 2019

Dispde sobre a Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoas da administracdo
publica federal direta, autarquica e fundacional, e regulamenta dispositivos da Lei n°® 8.112, de

11 de dezembro de 1990, quanto a licencas e afastamentos para a¢des de desenvolvimento.

O PRESIDENTE DA REPUBLICA , no uso das atribuicdes que Ihe confere o art. 84,
caput , incisos IV e VI, alinea “a”, da Constituicao, e tendo em vista o disposto nos art. 87, art.
95, art. 96-A e art. 102, caput , incisos IV, VII e VIII, alinea “¢”, da Lei n® 8.112, de 11 de
dezembro de 1990,

DECRETA:

Objeto e ambito de aplicagdo

Art. 1° Este Decreto dispde sobre a Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoas
- PNDP, com o objetivo de promover o desenvolvimento dos servidores publicos nas

competéncias necessarias a consecucao da exceléncia na atuacdo dos 6rgéos e das entidades da

administragdo publica federal direta, autarquica e fundacional.’
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Art. 1°-A O Poder Executivo federal mantera escolas de governo com a finalidade de
promover o desenvolvimento de servidores publicos. (Incluido pelo Decreto n® 10.506, de
2020).

Paragrafo Unico. Exceto se houver disposicao legal em contrario, observado o disposto
no inciso 1V do caput do art. 13, os cursos de desenvolvimento cuja participagdo constitua
requisito para aprovagdo em estagio probatdrio, remocéo, progressdo ou promogao no Servigo
publico federal serdo planejados por escolas de governo do Poder Executivo federal.
(Incluido pelo Decreto n° 10.506, de 2020).

Art. 1°-B Séo escolas de governo: (Incluido pelo Decreto n° 10.506, de 2020).

| - aquelas previstas em lei ou decreto; e (Incluido pelo Decreto n® 10.506, de 2020).

Il - aquelas reconhecidas em ato do Ministro de Estado da Economia, observado o

disposto no inciso 111 do caput do art. 13. (Incluido pelo Decreto n° 10.506, de 2020).

Paragrafo unico. Ato do Ministro de Estado da Economia reconhecera os 6rgéos e as
entidades de que trata o inciso Il do caput como escolas de governo do Poder Executivo federal,
permitida a delegacdo a titular de cargo de natureza especial, vedada a subdelegacéo.
(Incluido pelo Decreto n° 10.506, de 2020).

Instrumentos

Art. 2° S&o instrumentos da PNDP:

| - 0 Plano de Desenvolvimento de Pessoas - PDP;

Il - o relatorio anual de execucdo do PDP;

I11 - o Plano Consolidado de A¢des de Desenvolvimento;

IV - o relatorio consolidado de execugdo do PDP; e
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V - os modelos, as metodologias, as ferramentas informatizadas e as trilhas de
desenvolvimento, conforme as diretrizes estabelecidas pelo 6rgéo central do Sistema de Pessoal
Civil da Administracéo Federal - SIPEC.

Paragrafo Unico. Caberd ao 6rgdo central do SIPEC dispor sobre os instrumentos da
PNDP.

Plano de Desenvolvimento de Pessoas - PDP

Art. 3° Cada 6rgdo e entidade integrante do SIPEC elaborard anualmente o respectivo
PDP, que vigorard no exercicio seguinte, com a finalidade de elencar as acbes de
desenvolvimento necessarias a consecucao de seus objetivos institucionais.

Art. 3° Cada 6rgdo e entidade integrante do SIPEC elaborard anualmente o respectivo
PDP, que vigorara no exercicio seguinte, a partir do levantamento das necessidades de
desenvolvimento relacionadas a consecuc¢do dos objetivos institucionais. (Redacdo dada pelo
Decreto n° 10.506, de 2020)

§ 1° O PDP devera:

| - alinhar as acdes de desenvolvimento e a estratégia do 6rgao ou da entidade;

| - alinhar as necessidades de desenvolvimento com a estratégia do 6rgao ou da entidade;
(Redacdo dada pelo Decreto n° 10.506, de 2020)

Il - estabelecer objetivos e metas institucionais como referéncia para o planejamento das

acOes de desenvolvimento;

I11 - atender as necessidades administrativas operacionais, taticas e estratégicas, vigentes

e futuras;

IV - nortear o planejamento das a¢6es de desenvolvimento de acordo com os principios

da economicidade e da eficiéncia;
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V - preparar os servidores para as mudancas de cenarios internos e externos ao 6rgéo ou

a entidade;

VI - preparar 0s servidores para substituicbes decorrentes de afastamentos,

impedimentos legais ou regulamentares do titular e da vacancia do cargo;

VI - ofertar acGes de desenvolvimento de maneira equanime aos servidores;

VIII - acompanhar o desenvolvimento do servidor durante sua vida funcional,

IX - gerir os riscos referentes a implementacéo das a¢des de desenvolvimento;

X - monitorar e avaliar as a¢des de desenvolvimento para o uso adequado dos recursos

publicos; e

XI - analisar o custo-beneficio das despesas realizadas no exercicio anterior com as

acOes de desenvolvimento.

§ 2° A elaboracdo do PDP sera precedida, preferencialmente, por diagnostico de

competéncias.

§ 3° Para fins do disposto neste Decreto, considera-se diagnostico de competéncias a
identificacdo do conjunto de conhecimentos, habilidades e condutas necessarios ao exercicio
do cargo ou da funcéo.

Art. 4° O PDP contera:

Art. 4° O PDP contera, no minimo: (Redacdo dada pelo Decreto n° 10.506, de 2020)

| - a descricdo das necessidades de desenvolvimento que serdo contempladas no
exercicio seguinte, incluidas as necessidades de desenvolvimento de capacidades de diregéo,

chefia, coordenacdo e supervisao;

Il - 0 publico-alvo de cada ag¢éo de desenvolvimento;
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Il - o pablico-alvo de cada necessidade de desenvolvimento; (Redagdo dada pelo
Decreto n° 10.506, de 2020)

Il - as acdes de desenvolvimento previstas para o exercicio seguinte, com a respectiva

carga horéria estimada; e (Revogado pelo Decreto n° 10.506, de 2020)

IV - o custo estimado das a¢Ges de desenvolvimento.

Paragrafo Gnico. O PDP também conteré as a¢des de desenvolvimento, caso ja tenham
sido definidas, com respectiva carga horaria estimada, que atenderdo cada necessidade de
desenvolvimento identificada, previstas para o exercicio seguinte. (Incluido pelo Decreto n°
10.506, de 2020).

Art. 5° Os 6rgdos e as entidades elaborardo e encaminhardo sua proposta de PDP,
aprovada pela autoridade maxima do 6rgao ou da entidade, ao 6rgdo central do SIPEC, nos

termos do disposto no art. 12.

§ 1° O PDP poderé ser revisado, motivadamente, para inclusdo, alteracdo ou exclusao

de conteudo.

§ 2° Na hipotese de que trata o 8 1°, o PDP serd aprovado novamente pela autoridade
maxima do 6rgdo ou da entidade, permitida a delegacdo para o titular de cargo de natureza
especial ou, quando se tratar de autarquia ou fundacéo publica federal , para o titular da unidade
com competéncia sobre a area de gestdo de pessoas, vedada a subdelegacdo e observada a

segregacéo de funcbes quanto ao disposto no § 3°.

8 3° A unidade de gestdo de pessoas do 6rgdo ou da entidade é responsavel pelo PDP
perante o0 6rgédo central do SIPEC e apoiara 0s gestores e a autoridade maxima do 6rgdo ou da
entidade na gestdo do desenvolvimento de seus servidores, desde o planejamento até a

avaliacéo.
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Art. 5° Os 6rgdos e as entidades elaborardo e encaminhardo a sua proposta de PDP ao
orgdo central do SIPEC, para ciéncia e eventuais sugestdes de alteracdo.  (Redacdo dada pelo
Decreto n° 10.506, de 2020)

§ 1° O encaminhamento de que trata o caput seré feito até o dia 30 de setembro de cada
ano pela autoridade maxima do 6rgdo ou da entidade, permitida a delegacdo aos dois niveis
hierarquicos imediatos, com competéncia sobre a area de gestdo de pessoas, vedada a
subdelegacao. (Redacdo dada pelo Decreto n° 10.506, de 2020)

§ 2° A partir de 30 de novembro de cada ano, a autoridade méxima de que trata § 1°
aprovara o PDP e podera acolher ou ndo as sugestfes recebidas do 6rgéo central do SIPEC no
periodo.  (Redacdo dada pelo Decreto n° 10.506, de 2020)

§ 3° A unidade de gestdo de pessoas do 6rgdo ou da entidade e as suas escolas de
governo, quando houver, sdo responsaveis pelo PDP perante o 6rgdo central do SIPEC e
apoiardo o0s gestores e a autoridade méxima do 6rgdo ou da entidade na gestdo do
desenvolvimento de seus servidores, desde o planejamento até a avaliacéo. (Redacéo dada
pelo Decreto n° 10.506, de 2020)

§ 4° A competéncia de que trata o caput e 0 § 1° podera ser delegada a autoridade
méaxima da escola de governo do érgdo ou da entidade. (Incluido pelo Decreto n° 10.506,
de 2020).

Art. 6° As unidades de gestdo de pessoas dos 6rgaos e das entidades integrantes do
SIPEC encaminhardo ao 6rgdo central o relatorio anual de execucdo do PDP, que contera as
informacdes sobre a execucdo e a avaliacao das a¢des previstas no PDP do exercicio anterior e

a sua realizacéo.
Art. 7° As unidades de gestdo de pessoas responsaveis pela elaboracdo, pela
implementacdo e pelo monitoramento do PDP realizardo a gestdo de riscos das agdes de

desenvolvimento previstas, cujas etapas sdo:

| - identificacdo dos eventos de riscos;
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Il - avaliagéo dos riscos;

I11 - definicdo das respostas aos riscos; e

IV - implementacdo de medidas de controle.

Art. 7°-A As atribuicdes de que tratam os art. 5°, art. 6° e art. 7°, em relacdo aos PDP,
poderdo ser delegadas pela autoridade maxima do 6rgéo ou da entidade a até duas autoridades.
(Incluido pelo Decreto n° 10.506, de 2020).

Orgao central do SIPEC

Art. 8° O ¢érgdo central do SIPEC disponibilizard manifestacdo técnica para orientar a
execucdo das acdes de desenvolvimento relacionadas ao PDP.

Art. 8° O 6rgdo central do SIPEC disponibilizard manifestacdo técnica para orientar a
elaboracdo das acOes de desenvolvimento relacionadas ao PDP.  (Redacdo dada pelo Decreto
n°® 10.506, de 2020)

Art. 9° O édrgéo central do SIPEC encaminhara a Escola Nacional de Administracao
Publica - Enap o Plano Consolidado de Acdes de Desenvolvimento, produzido a partir da
organizacao das propostas constantes dos PDP dos 6rgdos e das entidades, que contera as acées

transversais de desenvolvimento da administragdo publica federal.

Paragrafo unico. Para fins do disposto neste Decreto, consideram-se agdes transversais
as acGes comuns a servidores em exercicio em diversos 6rgaos ou entidades no ambito do
SIPEC.

Art. 10. Cabera ao 6rgdo central do SIPEC avaliar os relatérios anuais de execugdo dos

PDP dos o6rgaos e das entidades e, se necessario:

| - orientar o correto planejamento e execugéo dos PDP subsequentes; e (Revogado pelo
Decreto n° 10.506, de 2020)
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Il - solicitar informacdes adicionais ou justificativas quanto a execucgdo das acdes de
desenvolvimento. (Revogado pelo Decreto n°® 10.506, de 2020)

Art. 10. Os orgaos e as entidades encaminhardo ao 6rgéo central do SIPEC, para anélise
e consolidacdo das informacdes dos diversos 6rgédos e entidades, 0s seus relatorios anuais de
execucdo dos PDP.  (Redacéo dada pelo Decreto n° 10.506, de 2020)

Art. 11. Caberaao 6rgdo central do SIPEC elaborar o relatorio consolidado de execucao
dos PDP, a partir da consolidacdo das informacdes constantes dos relatorios anuais de execucao
dos PDP.

Paragrafo unico. O o6rgdo central do SIPEC é responsavel por avaliar a execugdo dos
PDP e a observancia das diretrizes pelos 6rgdos e pelas entidades. (Revogado pelo Decreto n°
10.506, de 2020)

Normas complementares

Art. 12. O titular do 6rgdo central do SIPEC editara normas complementares necessarias
a execucdo do disposto neste Decreto, que incluirdo:

| - 0s prazos para encaminhamento do PDP e do relatério anual de execucdo do PDP;

Il - os prazos para o encaminhamento da manifestacéo técnica sobre o PDP aos 6rgéaos

e as entidades;

I11 - os prazos para conclusdo do Plano Consolidado de Agdes de Desenvolvimento e do
relatorio consolidado de execucéo dos PDP;

IV - o detalhamento das condigdes para a realizagéo das despesas com desenvolvimento

de pessoas, nos termos do disposto nos art. 16, art. 17 e art. 30;

V - 0 procedimento para a avaliacdo e a aprovacao do pedido de afastamento do servidor,

com as informagdes e 0s documentos necessarios a instrucéo do pedido;
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VI - a forma e o conteudo da divulgacdo das informac6es de que trata o paragrafo unico
do art. 16;

VII - as condiges e 0s prazos para a comprovacado da efetiva participacdo do servidor

na acdo que gerou seu afastamento; e

VIl - o detalhamento das condicbes e dos critérios para reembolso das despesas
comprovadamente efetuadas para custeio de inscricdo e mensalidade de acdo de

desenvolvimento formal, presencial ou a distancia, prevista no PDP.

Escolas de Governo do Poder Executivo federal

Art. 13. Cabera a Enap:

| - coordenar a rede de escolas de governo do Poder Executivo federal e o sistema de

escolas de governo da Unido;

| - articular as ac¢Oes da rede de escolas de governo do Poder Executivo federal e o

sistema de escolas de governo da Unido; (Redacéo dada pelo Decreto n° 10.506, de 2020)

I1 - definir as formas de incentivo para que as universidades federais atuem como centros
de desenvolvimento de servidores, com a utilizacdo parcial da estrutura existente, de forma a

contribuir com a PNDP;

Il - definir as formas de incentivo para que as instituicdes de ensino superior sem fins
lucrativos atuem como centros de desenvolvimento de servidores, com a utilizagéo parcial da
estrutura existente, de forma a contribuir com a PNDP; (Redacéo dada pelo Decreto n° 10.506,
de 2020)

I11 - propor ao Ministro de Estado da Economia os critérios para o reconhecimento das
instituicOes incluidas na estrutura da administracdo publica federal direta, autarquica e

fundacional como escola de governo do Poder Executivo federal;



205

IV - coordenar as iniciativas de desenvolvimento de pessoas dos 6rgaos e das entidades
do SIPEC, permitida a distribuicdo das atividades de elaboracdo, de contratacéo, de oferta, de
administracdo e de coordenacéo de acOes de desenvolvimento das competéncias transversais as
escolas de governo do Poder Executivo federal e aos 6rgaos e entidades que manifestarem

interesse;

IV - uniformizar diretrizes para competéncias transversais de desenvolvimento de
pessoas em articulacdo com as demais escolas de governo e unidades administrativas

competentes do Poder Executivo federal. (Redagéo dada pelo Decreto n® 10.506, de 2020)

V - promover, elaborar e executar acdes de desenvolvimento destinadas a preparar 0s
servidores para o exercicio de cargos em comissao e funcdes de confianca além de coordenar e
supervisionar os programas de desenvolvimento de competéncias de direcdo, chefia, de
coordenacdo e supervisdo executados pelas escolas de governo, pelos érgéos e pelas entidades

da administracdo publica federal direta, autarquica e fundacional; e

VI - atuar, em conjunto com os 6rgdos centrais dos sistemas estruturadores, na definicao,
na elaboracdo e na revisdo de acOes de desenvolvimento das competéncias essenciais dos

sistemas estruturadores.

Paragrafo unico. Ato do Ministro de Estado da Economia reconhecera os 6rgaos e
entidades de que trata o inciso 111 do caput como escolas de governo do Poder Executivo federal
, permitida a delegacdo a titular de cargo de natureza especial, vedada a subdelegacéo.
(Revogado pelo Decreto n° 10.506, de 2020)

8 1° O disposto no inciso IV do caput ndo afasta atividades de elaboracdo, de
contratacdo, de oferta, de administracio e de coordenacdo especifica de acdes de
desenvolvimento das competéncias transversais e finalisticas pelas escolas de governo.
(Incluido pelo Decreto n° 10.506, de 2020).

8 2° As diretrizes a que se refere o inciso IV do caput contemplardo a inovagéo e a
transformacdo do Estado e a melhoria dos servicos publicos, com foco no cidaddo, e, entre

outras, as seguintes atividades: (Incluido pelo Decreto n° 10.506, de 2020).
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| - 0 desenvolvimento continuado de servidores publicos; (Incluido pelo Decreto n°
10.506, de 2020).

Il - programas de pds-graduacao, lato sensu e stricto sensu, inclusive pés-doutorado;
(Incluido pelo Decreto n° 10.506, de 2020).

Il - fomento e desenvolvimento de pesquisa e inovacdo; (Incluido pelo Decreto n°
10.506, de 2020).

IV - prospec¢do, promogdo e difusdo de conhecimento; e (Incluido pelo Decreto n°
10.506, de 2020).

V - desenvolvimento do empreendedorismo e da lideranca no setor publico.  (Incluido
pelo Decreto n° 10.506, de 2020).

Art. 14, Cabera as escolas de governo do Poder Executivo federal, sob a coordenacao

da Enap:

Art. 14. Cabera as escolas de governo do Poder Executivo federal, em articulacdo com
aEnap:  (Redacdo dada pelo Decreto n® 10.506, de 2020)

| - apoiar o 6rgdo Central do SIPEC na consolidacdo e na priorizacdo das necessidades
de desenvolvimento de competéncias transversais contidas no Plano Consolidado de AcGes de

Desenvolvimento;

Il - planejar a elaboracdo e a oferta de acGes, a fim de atender, de forma prioritéria, as
necessidades mais relevantes de desenvolvimento de competéncias transversais contidas no

Plano Consolidado de Acdes de Desenvolvimento; e

I11 - ofertar, em carater complementar a Enap, as acdes de desenvolvimento de ambito

nacional priorizadas no planejamento, de forma direta ou por meio de parcerias ou contratagoes.
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Paragrafo unico. O disposto neste artigo ndo exclui a possibilidade de contratacdo direta
pelos 6rgdos ou pelas entidades de a¢des de desenvolvimento junto a terceiros, desde que em

consonancia com o disposto no PNDP. (Incluido pelo Decreto n° 10.506, de 2020).

Art. 14-A. As escolas de governo terdo autonomia para: (Incluido pelo Decreto n°
10.506, de 2020).

| - decidir sobre a priorizacdo das necessidades de desenvolvimento de competéncias

especificas contidas nos respectivos PDP; e (Incluido pelo Decreto n® 10.506, de 2020).

Il - planejar, organizar e executar a elaboracdo e a oferta de acdes, a fim de atender as
necessidades mais relevantes de desenvolvimento de competéncias transversais e finalisticas
contidas em seus PDP.  (Incluido pelo Decreto n° 10.506, de 2020).

Paragrafo Unico. As escolas de governo ofertardo, sempre que possivel, vagas em sua
grade de cursos para servidores que nao pertencam ao quadro de pessoal do 6rgdo ou da
entidade ao qual a escola esta vinculada.  (Incluido pelo Decreto n° 10.506, de 2020).

Art. 15. Cabera aos 6rgaos centrais dos sistemas estruturadores, de forma permanente:

| - definir e revisar a grade de competéncias essenciais dos respectivos sistemas; e

Il - atuar, em conjunto com a Enap, para o desenvolvimento de programas de acdes de

desenvolvimento de competéncias essenciais dos sistemas estruturadores.

Realizacéo de despesas

Art. 16. Despesas com acOes de desenvolvimento de pessoas para a contratagéo, a
prorrogacdo ou a substituicdo contratual, a inscri¢do, 0 pagamento da mensalidade, as diarias e
as passagens poderdo ser realizadas somente ap0s a manifestacéo técnica do orgao central do
SIPEC sobre o PDP.

Pardgrafo Unico. As despesas com acOes de desenvolvimento de pessoas serdo

divulgadas na internet, de forma transparente e objetiva, incluidas as despesas com manutengéo
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de remuneracdo nos afastamentos para a¢0es de desenvolvimento. (Revogado pelo Decreto
n°® 10.506, de 2020)

Art. 16. Despesas com acOes de desenvolvimento de pessoas para a contratacao, a
prorrogacdo ou a substituicdo contratual, a inscricdo, o pagamento da mensalidade, as diérias e
as passagens poderdo ser realizadas somente apos a aprovacao do PDP, observado o disposto
no82°doart. 5°.  (Redacdo dada pelo Decreto n° 10.506, de 2020)

8 1° As despesas com acdes de desenvolvimento de pessoas serdo divulgadas na
internet, de forma transparente e objetiva, incluidas as despesas com manutencdo de
remuneracao nos afastamentos para acdes de desenvolvimento. (Incluido pelo Decreto n°
10.506, de 2020).

§ 2° O disposto no caput poderé ser excepcionado pela autoridade méxima do 6rgéao ou
da entidade, registrado em processo administrativo especifico que contenha a justificativa para

a execucao da acdo de desenvolvimento. (Incluido pelo Decreto n° 10.506, de 2020).

8 3° As acOes de desenvolvimento contratadas na forma prevista no § 2° seréo
registradas nas revisdes do PDP dos 6rgdos e das entidades, ainda que posteriormente a sua
realizacdo.  (Incluido pelo Decreto n° 10.506, de 2020).

Art. 17. A participacdo em acdo de desenvolvimento de pessoas que implicar despesa
com diérias e passagens somente podera ser realizada se o custo total for inferior ao custo de

participacdo em evento com objetivo similar na prépria localidade de exercicio.

Paragrafo Unico. Exce¢des ao disposto no caput poderédo ser aprovadas pela unidade de
gestdo de pessoas, mediante justificativa e aprovacdo da autoridade maxima do 6rgdo ou da
entidade, permitida a delegacdo a titular de cargo de natureza especial ou, quando se tratar de
autarquia ou fundagdo publica federal , para a titular da unidade com competéncia sobre a area

de gestdo de pessoas, vedada a subdelegacéo.

Paragrafo unico. ExcecOes ao disposto no caput poderdo ser aprovadas pela unidade de
gestdo de pessoas, por meio de justificativa e de aprovacao da autoridade maxima do 6rgao ou

da entidade, permitida a delegacéo aos dois niveis hierarquicos imediatos, com competéncia
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sobre a area de gestdo de pessoas, vedada a subdelegacdo. (Redacdo dada pelo Decreto n°
10.506, de 2020)

Afastamentos do servidor para participacdo em acGes de desenvolvimento

Art. 18. Considera-se afastamento para participacdo em ac¢des de desenvolvimento a:

| - licenca para capacitacdo, nos termos do disposto no art. 87 da Lei n°®8.112, de 11 de
dezembro de 1990;

Il - participacdo em programa de treinamento regularmente instituido, conforme o
disposto no inciso 1V do caput do art. 102 da Lei n® 8.112, de 1990 ;

Il - participagdo em programa de pos-graduacgdo stricto sensu no Pais, conforme o
disposto no art. 96-A da Lei n®8.112, de 1990; e

IV - realizag&o de estudo no exterior, conforme o disposto no art. 95 da Lei n°8.112, de
1990 .

8 1° Nos afastamentos por periodo superior a trinta dias consecutivos, o servidor:

| - requererd, conforme 0 caso, a exoneragdo ou a dispensa do cargo em comissao ou

funcéo de confianga eventualmente ocupado, a contar da data de inicio do afastamento; e

Il - ndo fard jus as gratificacdes e adicionais vinculados a atividade ou ao local de

trabalho e que ndo facam parte da estrutura remuneratéria basica do seu cargo efetivo.

Il - tera suspenso, sem implicar na dispensa da concessdo, o pagamento das parcelas
referentes as gratificacOes e aos adicionais vinculados a atividade ou ao local de trabalho e que
ndo facam parte da estrutura remuneratoria basica do seu cargo efetivo, contado da data de
inicio do afastamento. (Redacéo dada pelo Decreto n° 10.506, de 2020)

§ 2° O disposto no inciso Il do § 1° ndo se aplica as parcelas legalmente vinculadas ao

desempenho individual do cargo efetivo ou ao desempenho institucional.
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8 3° Para fins do disposto neste Decreto, considera-se treinamento regularmente
instituido qualquer acdo de desenvolvimento promovida ou apoiada pelo 6rgdo ou pela

entidade.

Art. 19. Os afastamentos de que trata o art. 18 poderdo ser concedidos, entre outros

critérios, quando a acdo de desenvolvimento:

| - estiver prevista no PDP do 6rgdo ou da entidade do servidor;

Il - estiver alinhada ao desenvolvimento do servidor nas competéncias relativas:

a) ao seu Orgdo de exercicio ou de lotacéo;

b) a sua carreira ou cargo efetivo; e

b) a sua carreira ou cargo efetivo; ou (Redacdo dada pelo Decreto n° 10.506, de 2020)

C) a0 seu cargo em comissao ou a sua funcdo de confianca; e

Il - o horario ou o local da acdo de desenvolvimento inviabilizar o cumprimento da

jornada semanal de trabalho do servidor.

Il - 0 horario ou o local da acdo de desenvolvimento inviabilizar o cumprimento das
atividades previstas ou a jornada semanal de trabalho do servidor. (Redacdo dada pelo Decreto
n°® 10.506, de 2020)

Paragrafo unico. Os pedidos de afastamento formulados pelos servidores poderdo ser
processados a partir da data de aprovagdo do PDP do 6rgdo ou da entidade.  (Revogado pelo
Decreto n° 10.506, de 2020)

8 1° Os pedidos de afastamento formulados pelos servidores poderéo ser processados a
partir da data de aprovacdo do PDP do érgdo ou da entidade. (Incluido pelo Decreto n®
10.506, de 2020).
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8 2° As acOes de desenvolvimento que ndo necessitarem de afastamento e que
ocorrerem durante o horario de jornada de trabalho do servidor também deverdo ser registradas
nos relatdrios anuais de execucao para fins de gestdo das competéncias dos servidores em

exercicio nos 6rgaos e nas entidades.  (Incluido pelo Decreto n° 10.506, de 2020).

§ 3° Cabe a autoridade méxima do 6rgdo ou da entidade de exercicio do servidor
autorizar o afastamento, permitida a delegacdo aos dois niveis hierarquicos imediatos, com
competéncia sobre a &rea de gestdo de pessoas, vedada a subdelegacéo. (Incluido pelo
Decreto n° 10.506, de 2020).

Art. 20. Os afastamentos poderdo ser interrompidos, a qualquer tempo, a pedido do
servidor ou no interesse da administracdo, condicionado a edi¢do de ato da autoridade que
concedeu o afastamento, permitida a delegagéo para titular de cargo de natureza especial ou,
guando se tratar de autarquia ou fundacdo publica federal , para o titular da unidade com

competéncia sobre a area de gestdo de pessoas , vedada a subdelegacao.

Art. 20. Os afastamentos poderdo ser interrompidos, a qualquer tempo, a pedido do
servidor ou no interesse da administracdo, condicionado a edi¢cdo de ato da autoridade que
concedeu o afastamento, permitida a delegacdo aos dois niveis hierarquicos imediatos, com
competéncia sobre a area de gestdo de pessoas, vedada a subdelegacdo.  (Redacdo dada pelo
Decreto n° 10.506, de 2020)

8 1° A interrupcdo do afastamento a pedido do servidor motivada por caso fortuito ou
forca maior ndo implicara ressarcimento ao erario, desde que comprovada a efetiva participacdo
ou aproveitamento da acdo de desenvolvimento no periodo transcorrido da data de inicio do
afastamento até a data do pedido de interrupcao.

8 2° As justificativas e a comprovacao da participacdo ou do aproveitamento dos dias
de licenca na hipotese do 8§ 1° serdo avaliadas pelo dirigente maximo do 6rgdo ou da entidade
a que o servidor estiver vinculado, permitida a delegacdo para titular de cargo de natureza
especial ou, quando se tratar de autarquia ou fundag&o pablica federal , para o titular da unidade

com competéncia sobre a &rea de gestao de pessoas , vedada a subdelegacéo.
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8 2° As justificativas e a comprovagao da participacdo ou do aproveitamento dos dias
de licenca na hipotese prevista no § 1° serdo avaliadas pela autoridade méxima do 6rgéo ou da
entidade em que o servidor estiver em exercicio, permitida a delegacdo aos dois niveis
hierarquicos imediatos, com competéncia sobre a area de gestdo de pessoas, vedada a
subdelegacdo.  (Redacdo dada pelo Decreto n° 10.506, de 2020)

§ 3° O servidor que abandonar ou ndo concluir a agdo de desenvolvimento ressarcira o
gasto com seu afastamento ao 6rgao ou a entidade, na forma da legislacéo vigente, ressalvado

o disposto nos § 1° e § 2°.

Art. 21. Os afastamentos para participar de acdes de desenvolvimento observardo os

seguintes prazos:

| - pbs-graduacdo stricto sensu:

a) mestrado: até vinte e quatro meses;

b) doutorado: até quarenta e oito meses; e

c) pbs-doutorado: até doze meses; e

Il - estudo no exterior: até quatro anos.

Art. 22. Os afastamentos para participar de programas de pos-graduacdo stricto sensu

serdo precedidos de processo seletivo, conduzido e regulado pelos 6rgdos e pelas entidades do

SIPEC, com critérios de elegibilidade isondmicos e transparentes.

8 1° Os processos seletivos considerardo, quando houver:

| - a nota da avaliacdo de desempenho individual; e

Il - 0 alcance das metas de desempenho individual.
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§ 2° As unidades de gestdo de pessoas dos Orgdos e das entidades poderdo utilizar
avaliacdes oficialmente reconhecidas de qualidade dos programas de pds-graduacao stricto
sensu efetuadas por instituicdes da area de educacdo para fins de classificacdo do servidor no

processo seletivo de que trata o caput.
§ 3° O projeto de pesquisa a ser desenvolvida durante o afastamento estara alinhado a
area de atribuicao do cargo efetivo, do cargo em comisséo ou da funcédo de confianca do servidor

ou a area de competéncias da sua unidade de exercicio.

Art. 23. O processo de afastamento do servidor conterd as informacdes e os documentos

estabelecidos nas normas de que trata o art. 12.

Art. 24. O servidor comprovard a participacdo efetiva na acdo que gerou seu
afastamento, no prazo definido nos termos do disposto no inciso VII do caput do art. 12.

Paragrafo Unico. A ndo apresentacdo da documentacdo comprobatoria sujeitard o
servidor ao ressarcimento dos valores correspondentes as despesas com seu afastamento, na
forma da legislacéo vigente, ressalvado o disposto no 8§ 1° do art. 20.

Licenca para capacitacéo

Art. 25. A licenca para capacitacdo podera ser concedida para:

| - acbes de desenvolvimento presenciais ou a distancia;

Il - elaboracdo de monografia, trabalho de concluséo de curso, dissertacdo de mestrado
ou tese de doutorado;

Il - elaboracdo de monografia, trabalho de conclusdo de curso, dissertacdo de mestrado,
tese de doutorado, de livre-docéncia ou estagio pdés-doutoral; ou (Redacgédo dada pelo Decreto
n°® 10.506, de 2020)
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Il - participacdo em curso presencial ou intercdmbio para aprendizado de lingua
estrangeira, quando recomendavel ao exercicio de suas atividades, conforme atestado pela
chefia imediata; ou (Revogado pelo Decreto n° 10.506, de 2020)

IV - curso conjugado com:

a) atividades praticas em posto de trabalho, em 6rgao ou entidade da administracao
publica direta ou indireta dos entes federativos, dos Poderes da Unido ou de outros paises ou

em organismos internacionais; ou

b) realizacdo de atividade voluntaria em entidade que preste servigos dessa natureza, no

Pais ou no exterior.

b) realizacdo de atividade voluntaria em entidade que preste servigos dessa natureza no
Pais. (Redacéo dada pelo Decreto n° 10.506, de 2020)

8 1° As acgdes de desenvolvimento de que trata o inciso | do caput poderdo ser

organizadas de modo individual ou coletivo.

§ 2° Os 0rgéos e as entidades poderdo definir critérios de concessdo da licenca para
capacitacao de que trata a alinea “b” do inciso IV do caput , observado o disposto no Decreto
n°9.906, de 9 de julho de 2019, e as condi¢Oes para a concessao de afastamento estabelecidas

no art. 19.

8 3% A licenga para capacitagdo poderd ser parcelada em, no maximo, seis periodos e o

menor periodo ndo podera ser inferior a quinze dias.

8§ 4° Na hipotese de necessidade de prorrogacgdo dos prazos de afastamento de que tratam

os incisos | e Il do caput do art. 21, o servidor podera utilizar a licenga para capacitacéo.

8 5% A acdo de desenvolvimento para aprendizado de lingua estrangeira somente podera
ocorrer de modo presencial, no Pais ou no exterior, e quando recomendavel ao exercicio das
atividades do servidor, conforme atestado no &mbito do 6rgdo ou da entidade. (Incluido
pelo Decreto n° 10.506, de 2020).
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Art. 26. O 6rgdo ou a entidade podera conceder licenca para capacitacdo somente
guando a carga horaria total da acdo de desenvolvimento ou do conjunto de a¢Ges seja superior

a trinta horas semanais.

Art. 26. O 06rgdo ou a entidade podera conceder licenca para capacitacdo somente
quando a carga horaria total da acao de desenvolvimento ou do conjunto de a¢des seja igual ou

superior a trinta horas semanais.  (Redacao dada pelo Decreto n° 10.506, de 2020)

Art. 27. O 6rgdo ou a entidade estabelecera, com base em seu planejamento estratégico,

guantitativo maximo de servidores que usufruirdo a licenca para capacitacdo simultaneamente.

Paragrafo Unico. O quantitativo previsto pelo 6rgdo ou pela entidade ndo podera ser
superior a dois por cento dos servidores em exercicio no 6rgdo ou na entidade e eventual

resultado fracionario sera arredondado para 0 numero inteiro imediatamente superior.

Paragrafo Unico. O quantitativo previsto pelo 6rgdo ou pela entidade ndo podera ser
superior a cinco por cento dos servidores em exercicio no 6rgdo ou na entidade e eventual
resultado fracionario serd arredondado para o numero inteiro imediatamente superior.
(Redacéo dada pelo Decreto n° 10.506, de 2020)

Art. 28. A concessao de licenca para capacitacdo cabera a autoridade maxima do 6rgédo
ou da entidade, permitida a delegacao para titular de cargo de natureza especial ou, quando se
tratar de autarquia ou fundacao publica federal , para titular da unidade com competéncia sobre

a area de gestdo de pessoas , vedada a subdelegacéo.

Art. 28. A concessdo de licenca para capacitagdo cabera a autoridade maxima do 6rgao
ou da entidade em que o servidor estiver em exercicio, permitida a delegacdo aos dois niveis
hierarquicos imediatos, com competéncia sobre a area de gestdo de pessoas, vedada a
subdelegacéo. (Redacédo dada pelo Decreto n° 10.506, de 2020)

Paragrafo Unico. A autoridade responsavel, na ocasido da concessdo, considerara:
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| - se 0 afastamento do servidor inviabilizara o funcionamento do 6rgao ou da entidade;

Il - os periodos de maior demanda de forca de trabalho.

Art. 29. O servidor podera se ausentar das atividades no 6rgdo ou na entidade de
exercicio somente apos a publicacdo do ato de concessdo da licenca para capacitacao.

Paragrafo unico. O prazo para a decisdo final sobre o pedido e a publicacdo do eventual

deferimento é de trinta dia, contado da data de apresentagdo dos documentos necessarios.

Paragrafo Unico. O prazo para a decisdo sobre o pedido e a publicacdo do eventual
deferimento é de trinta dias, contado da data de apresentacdo dos documentos necessarios.
(Redacéo dada pelo Decreto n° 10.506, de 2020)

Reembolso de despesas realizadas por servidor

Art. 30. A autoridade maxima do 6érgdo ou da entidade podera, em carater excepcional,
deferir o reembolso da inscricdo do servidor em acbes de desenvolvimento, atendidas as
seguintes condi¢oes:

Art. 30. A autoridade maxima do 6rgdo ou da entidade podera, em carater excepcional,
deferir o reembolso da inscricdo e da mensalidade pagas pelo servidor em acdes de
desenvolvimento, atendidas as seguintes condicdes: (Redacéo dada pelo Decreto n° 10.506,
de 2020)

| - a solicitacdo de reembolso tenha sido efetuada antes da inscricdo na agdo de
desenvolvimento; (Revogado pelo Decreto n° 10.506, de 2020)

Il - existéncia de disponibilidade financeira e orcamentaria;

Il - atendimento das condi¢Oes previstas neste Decreto para a realizacdo da acdo de

desenvolvimento; e
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IV - existéncia de justificativa do requerente, com a concordancia da administracao,
sobre a imprescindibilidade da acdo de desenvolvimento para os objetivos organizacionais do
Orgéo ou da entidade.

Alteracdo das regras de afastamento do pais

Art. 31. O Decreto n° 91.800, de 18 de outubro de 1985, passa a vigorar com as

seguintes alteracoes:

Paragrafo unico. Na hipotese de viagem com a finalidade de aperfeicoamento, o
ocupante de cargo em comissao ou de funcdo de confianga somente podera afastar-se do Pais
pelo periodo méaximo de trinta dias.” (NR) (Vide)

Disposic¢oes finais e transitorias

Art. 32. O primeiro PDP elaborado apds a entrada em vigor deste Decreto considerara
a avaliacdo da execucdo do plano anual de capacitagdo do exercicio anterior.

Paragrafo Unico. No primeiro exercicio de vigéncia deste Decreto:

| - os prazos de elaboracdo do PDP poderéo ser diferenciados, observado o disposto nas

normas complementares de que trata o art. 12; e

Il - 0 atendimento ao disposto no inciso | do caput do art. 19 podera ser dispensado para

a concessao de afastamento para participar de acao de desenvolvimento.

Art. 33. A alteracdo do Decreto n® 91.800, de 1985, ndo produzira efeitos para os
servidores que ja estiverem afastados do Pais na data de entrada em vigor deste Decreto.

Art. 34. Os 6rgdos e as entidades adequardo seus atos normativos internos ao disposto

neste Decreto no prazo de trinta dias, contado da data de entrada em vigor deste Decreto.
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Revogacéo

Art. 35. Ficam revogados:

| - 0 Decreto n° 2.915, de 30 de dezembro de 1998;

Il - o Decreto n®5.707, de 23 de fevereiro de 2006; e

[11 - o Decreto n° 9.149, de 28 de agosto de 2017.

Vigéncia

Art. 36. Este Decreto entra em vigor em 6 de setembro de 2019.

Brasilia, 28 de agosto de 2019; 198° da Independéncia e 131° da Republica.

JAIR MESSIAS BOLSONARO

Paulo Guedes

ANEXO C - Portaria 9290, de 14 de outubro de 2019

PORTARIA N° 9290 de 14 de outubro de 2019

O PRO-REITOR DE GESTAO DE PESSOAS DA UNIVERSIDADE FEDERAL DO
RIO GRANDE DO SUL, no uso de suas atribuic¢des, considerando o disposto no Decreto 9.991,
de 28 de agosto de 2019, e na Instrugdo Normativa n° 201, de 11 de setembro de 2019, do

Ministério da Economia

RESOLVE

Designar os servidores

CRISTIANE DORNELLES REMIAO DIFINI - CPF 677.056.260-04
CAMILA DE MEDEIROS PADILHA - CPF 024 399 420-65
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GABRIELA TREVISOL OURIQUES - CPF 002 738 840-93
KAREN WERLANG LUNKES - CPF 990.442.850-68
LUCIA MEDEIROS DE ANDRADE - CPF 945915120-53
MATEUS DALMORO - CPF 077.751.560-94

§ 1° para, sob a coordenacdo da primeira, implementar a Politica Nacional de
Desenvolvimento de Pessoas, de que trata 0 Decreto 9.991, de 28 de agosto de 2019, no ambito
da Universidade Federal do Rio Grande do Sul.

8 2° Tornar sem efeito a Portaria n® 9.072, de 08 de outubro de 2019.

MAURICIO VIEGAS DA SILVA

Pro-Reitor de Gestdo de Pessoas



