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RESUMO

O presente trabalho apresenta o resultado do esforco em compreender o elenco de
competéncias emergentes requerido aos diretores da Secretaria de Educacdo da Bahia —
Orgéos da Administracdo Direta, relacionados ao ensino médio, no periodo de janeiro/2007 a
setembro/2010, e inferir as relagBes possiveis entre essas competéncias e os modelos de
gestdo vigentes, levantados a partir dos critérios de avaliacdo do GesPublica e analisados sob
a Otica da proposicdo de Quinn (et al., 2003). Para tanto, complementam as informacdes da
unidade de analise e de mapeamento das competéncias e estilo de gestdo, a fundamentacédo
conceitual sobre a competéncia e alguns conceitos e tipos emergentes, além das competéncias
individuais, aprendizagem e o papel dos lideres e as competéncias organizacionais. A partir da
verificacdo teorica, constatou-se que as competéncias essenciais se pautam em um conjunto
articulado de saberes: “saber agir com pertinéncia”; ‘“saber mobilizar” experiéncias e
conhecimentos em um contexto profissional, no qual se observa especialmente a existéncia
dos eventos; ‘“saber transpor”; “saber aprender e aprender a aprender”; além do “saber
envolver-se”. Esse conjunto de saberes, segundo Le Boterf (2003) e Zarifian (2008) reflete o
desafio da busca constante por novas competéncias e essa busca sofre contingéncias do
contexto na qual se insere. Ao alcancar o objetivo da pesquisa, ficou claro que a SEC é
caracterizada predominantemente como pertencente ao modelo dos processos internos, visto a
frequéncia das competéncias sociais exigidas aos seus diretores administrativos e cujos
valores competitivos estdo focados na estabilidade e controle, bem como no ambiente interno
através da documentacdo e gerenciamento. Tais competéncias estdo ainda relacionadas aos
papéis de lideranca os quais se sobressairam o papel do mentor (modelo das relacdes
humanas) como o de maior exigéncia e o0s papeis de inovador e negociador como aqueles de
menor frequéncia de competéncias exigidas, cujo conjunto esta correlacionado aos valores
competitivos da inovagdo e adaptacdo e do crescimento e aquisicdo de recurso. Ainda ao
verificar o perfil de gestdo da Secretaria foi possivel verificar que a sua estrutura de praticas e
politicas € prevalecente, ao serem consideradas parcialmente adequadas ou adequadas, ambas
em inicio de inicio de implementacdo, quando obrigatdrias pelos tramites legais ou ainda ao
se referir a fase de planejamento. J& ao fazer referéncia a manutencdo, monitoramento e
controles, tais fases foram avaliadas como, na maioria, praticas inadequadas ou até mesmo
inexistentes, em especial no que diz respeito as iniciativas do fator pessoas. Portanto, pode-se
concluir em relacéo a estes e outros aspectos estudados que a SEC, embora bem representada
por cada um dos modelos de gestdo (QUINN, et al., 2003) e as suas respectivas competéncias
sociais, esta carente no aperfeicoamento do alinhamento tanto do entendimento, avaliacdo e
foco de esforcos voltados para o desenvolvimento das competéncias individuais,
aprendizagem e papéis exigidos aos diretores entre estes e 0s seus superiores hierarquicos
(superintendentes e diretor geral), quanto na otimizacdo do equilibrio daquelas competéncias
relacionadas a concretizacdo daquilo idealizado, possibilitando agregar valor a organizagéo e
a obtencdo do melhor aproveitamento das vantagens existentes em cada modelo de gestdo
estudado.

Palavras chave: competéncias profissionais; saberes; evento; papel do lider; modelo de gestéo;
Gespublica



ABSTRACT

The present work presents the result of the effort in understanding the cast of emerging skills
required to the directors of the General office of Education of the Bahia —Straight
Administration Organs, related to secondary education, from January/2007 to
September/2010, as well as inferring the possible relations between these competences and
the current models of management, lifted from the criteria of evaluation of the GesPublica
and analysed under the optics of the proposition of Quinn (et al., 2003).For so much, they
complement the information of the analysis unity and the mapping of competences and
management style, the concept basis on the competence and some concepts and emergent
types, besides the individual competences, learning and the role of the leaders and organizing
competences. From the theoretical checking, it was noticed that the essential competences are
ruled in an articulated set of what you are able: " to be able to act with relevance ”; ““ to be
able to mobilize ” experiences and knowledge in a professional context, in which the
existence of the events is specially observed; “ to be able to transpose ’; “ to be able to learn
and to learn to learn ”; besides being able to become involved. This set of knowing,
according to Le Boterf (2003) and Zarifian (2008) reflects the challenge of the constant search
for new competences and this search suffers contingencies of the context in which it is
inserted. To achieve the goal of research, it was clear that the SEC is predominantly
characterized as belonging to internal process model, since the frequency of the social
competences demanded to his managing directors and whose competitive values are focused
in the stability and control, as well as in the internal environment through the documentation
and management. Such competences are still connected to the roles of leadership which excel
the role of the mentor (model of the human relations) as the biggest demand and the roles of
innovator and negotiator like those of less frequency of demanded competences, which set is
correlated to the competitive values of innovation and adaptation and of the growth and
resource acquisition .While checking the profile of management of the General office was
possible to check that his structure of practices and politics is prevalent, after they were
considered partially appropriate or when they were adapted, both in beginning of
implementation, when compulsory for the legal procedures or still while referring to the phase
of projection. While making reference to the maintenance, warning and controls, such phases
were even valued how, in the majority, unsuitable practices or non-existent, in special what
concerns the initiatives of the person factor. So, it was possible to conclude regarding this
and other studied aspects that the SEC, although represented well by each one of the models
of management (QUINN, et., 2003) and his respective social competences, it is wanting
improvement not only of the alignment so much of the understanding, evaluation and focus
of efforts turned to the development of individual competences, apprenticeship and papers
demanded to the directors between these and his hierarchical superiors (chief executives and
general director), but also in the surpassing the balance of those competences related to the
realization of what was idealized, making possible to collect value to the organization and the
best use of the advantages of each studied management model.
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1 INTRODUCAO

Vive-se uma era de profundas transformacdes quanto a maneira como as sociedades se
organizam e se inter-relacionam, configurando-se um cenario de alta complexidade e
multidimensionalidade. DimensGes da vida social ligadas & economia, tecnologia, ideologia,
politica e cultura mostram-se interdependentes, e os efeitos dessa interdependéncia
retroalimentam, de forma continua e nunca vista, as condi¢des de partida, potencializando os
desafios a enfrentar pelas sociedades.

Especialmente nas Ultimas décadas, novas concepcbes surgem e provocam, nas
organizacOes em particular, a necessidade de se (re) estruturarem de forma dinamica, criativa
e flexivel. Isso vem exigindo planejamento e organizacdo para o autoaperfeicoamento e a
superagao continua, 0 que requer, por sua vez, 0 aumento e 0 aprimoramento de um conjunto
de competéncias vinculadas a capacidade decisoria, a gestdo do conhecimento, a inovacdo, a
aprendizagem e & mudanca. O desenvolvimento dessas competéncias tem posto em relevo
também a importancia da difusdo e da integracdo de conhecimentos, politicas e praticas de
gestdo e de operacdo intra e interorganizacoes.

Muita discussdo tedrica e muita pesquisa empirica vém sendo encaminhadas sobre
competéncias, desde o inicio da década de 1990. Ropé e Tanguy (2004) mencionam a maneira
como a descricdo das situacbes de trabalho se modificou nas Gltimas décadas, inclusive
porque as competéncias constituem uma construgdo social dos proprios atores: ... as
competéncias referidas dependem da maneira de vé-las; elas seriam, pois, uma construcdo
social dos proprios atores que desempenham um papel fundamental na organizacdo social,
detendo em particular a chave da explicagdo.” (ROPE; TANGUY, 2004, p.22). Assim, apesar
do avango de conhecimento alcangado, o conceito de competéncia continua sendo aplicado
com muita imprecisao e associado as mais diversas definicdes, muitas das quais contraditorias
ou sem conexdo. Fala-se, inclusive, na existéncia de varias abordagens, a exemplo da anglo-
saxbnica e da francesa. Em paralelo ao crescimento da producdo de conhecimento sobre o
tema das competéncias, a partir do olhar de diferentes disciplinas, trés consensos se firmam: a
diferenga entre o conceito de qualificacdo e de competéncia, a polissemia do conceito de
competéncia, o qual, com relativa frequéncia, é tratado de forma descontextualizada, e o fato
de as competéncias serem construidas socialmente, tendo em vista que suas descri¢cbes sempre

dependerdo de como 0s atores sociais as percebem.
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A presente pesquisa ndo tem a pretensdo de abracar a discussao entre qualificacéo e
competéncia, nem esgotar a polémica acerca das diversas concepgOes de competéncia. Sua
pretensdo esta focada na pratica — observar, analisar e compreender o elenco de competéncias
emergentes no campo pesquisado, a luz do modelo de gestdo vigente. Por consequéncia da
pretensdo antes mencionada, emergem dois condicionantes do trabalho de pesquisa. O
primeiro é constituido das percepg¢des dos entrevistados sobre as competéncias mobilizadas no
exercicio de suas funcbes, que sdo fontes primarias e suficientes para a descricdo das
competéncias. O segundo compreende o contexto de trabalho, aqui definido como o modelo
de gestdo. Ha ainda o reconhecimento de que as caracteristicas individuais sdo condicionantes
das competéncias organizacionais e individuais mapeadas, embora o recorte da pesquisa s
abarque o condicionante contexto de trabalho.

Considerando ainda o papel determinante das liderancas nas organiza¢des, bem como
o carater de inovacdo do tema pesquisado (competéncias) no setor publico, a pesquisa foi
realizada com lideres (diretores administrativos) de uma instituicdo publica — a Secretaria de
Educacdo do Estado da Bahia. Mais detalhadamente, a presente pesquisa visa compreender o
elencado de competéncias emergentes e 0s papéis requeridos aos diretores da Secretaria de
Educacdo da Bahia — Orgdos da Administragdo Direta, relacionados ao Ensino Médio, no
periodo de janeiro de 2007 a setembro de 2010. Além disso, ela tenciona inferir possiveis
relaces entre essas competéncias e os modelos de gestdo vigentes, observados a partir dos
critérios de avaliacdo do GesPublica e analisados sob a ética proposta por Quinn et al. (2003).

No intuito de fundamentar teoricamente a pesquisa, o capitulo a seguir faz uma sintese
geral sobre o tema competéncia, tendo como principais referéncias Peter Senge, Le Boterf e
Zarifian. Mais detalhadamente, introduz e discute outros conceitos e algumas questdes-chave
que lhes sdo subjacentes: o conceito de evento, a questdo da comunicacdo e a natureza da
prestacdo de servico (Zarifian, 2008); os saberes observados (Boterf, 2003); e a visdo
sistémica proposta por Senge (1990). Focaliza também as implica¢des organizacionais para o
desenvolvimento e a atuacdo das competéncias individuais. As competéncias gerenciais,
especialmente, sdo tratadas a partir do modelo de Quinn et al (2003). O capitulo em pauta é
finalizado com a apresentacdo do modelo de andlise utilizado na pesquisa, cujo
desenvolvimento amparou-se na discusséo anterior e no estudo do Programa GesPublica.

No terceiro capitulo, encontram-se a estratégia metodologica da pesquisa — um estudo
de caso na Secretaria de Educacdo da Bahia (SEC) —, além das questBes operacionais
norteadoras do estudo, a exemplo dos objetivos, da sistematica de coleta e de tratamento dos

dados, a delimitacio e a apresentacdo do perfil dos participantes — diretores dos Orgéos

14



Administrativos Diretos, relacionados direta e indiretamente com o ensino médio, e 0
instrumento de coleta de informacdes.

O quarto capitulo expde o estudo de caso desenvolvido na Secretaria de Educacédo da
Bahia (SEC). Faz-se uma breve apresentacdo da organizacéo e, em seguida, sao apresentados
0s mapeamentos do estilo de gestdo predominante na Instituicdo e das competéncias, a partir
da autopercepgdo dos participantes da pesquisa. Por fim, o referido capitulo expressa ainda o
esforco de sugerir possiveis interinfluéncias entre o estilo de gestdo e as competéncias
mapeadas. O quinto capitulo trata das considerac@es finais, das limitacdes do estudo, das suas

contribuigdes e, finalmente, deixa registrada uma nova agenda de pesquisa.
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2 ESCOLHAS TEORICAS

Segundo Ruas (2005), ja na decada de 1990, quando da intensificacdo da
reestruturacdo produtiva, o conceito de competéncia € reconfigurado em um contexto no qual
se destacam a aceleracdo da concorréncia, a logica da atividade de servicos, o trabalho
intermitente e informal, a baixa previsibilidade de negdcios e atividades, e, por fim, a crise
nas associacdes sindicais de trabalhadores. E sob a influéncia dessas novas logicas e
dindmicas do mundo das organizacGes e do trabalho que a nocdo de competéncia comeca a
tomar formas contemporéneas e termina por alcancar também o espaco da organizagdo
publica, a qual vem sendo exigida a manter e a prestar servicos de maior qualidade aos
cidaddos — usuarios e comunidade como um todo, tendo ainda como desafio a escassez de
recursos, cada dia mais intensificada.

As competéncias essenciais se pautam em um conjunto articulado de saberes: “saber
agir com pertinéncia”; “saber mobilizar” experiéncias e conhecimentos em um contexto
profissional, no qual se observa especialmente a existéncia dos eventos; ‘“‘saber transpor”;
“saber aprender e aprender a aprender”; além do “saber envolver-se”. Esse conjunto de
saberes, segundo Le Boterf (2003) e Zarifian (2008), reflete o desafio da busca constante por
novas competéncias, e essa busca sofre contingéncias do contexto no qual se insere.

Este capitulo apresenta e discute conceitos balizadores da pesquisa, tais como:
competéncia, evento, comunicacdo e o carater especifico do servico; saberes que compdem a
competéncia; definicbes acerca da competéncia organizacional, bem como respectivas
implicacBes, dificuldades e possiveis beneficios. E ainda apresentado um modelo de
competéncias gerenciais proposto por Quinn et al. (2003) e, por fim, 0 modelo de anélise

adotado pela pesquisa.

2.1 Conceitos e tipos de competéncias

O assunto competéncia e suas derivacdes vém ganhando, nas Ultimas duas décadas,
espaco significativo nas discussdes acerca da gestdo de pessoas, bem como na de gestdo
estratégica, em um contexto em que se observam mudancas ou transformacgdes de paradigmas
que guiam praticas e estruturas organizacionais, e onde o conhecimento, o aprendizado, as
atitudes, a inteligéncia e o comportamento humano se tornam fatores-chave do
desenvolvimento organizacional. Esses fatores passam a ser foco de atencdo especial e

tornam-se objetos da gestdo e de investimentos.
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Ao passo em que na atual conjuntura, na qual se difundem crescentemente novos
modelos de gestdo e, sobretudo, nos casos em que a prestagcdo de servicos, e ndo a producao
de bens, é o objetivo, observam-se movimentos no sentido de maior flexibilizacdo dos
processos técnicos, de reducdo de niveis hierarquicos, em busca de agilidade para dar
respostas a novas exigéncias dos clientes, dentre outras mudancas. Em relacdo
especificamente a prestacdo de servicos, a inseparabilidade entre producdo e consumo, € a
maior variabilidade em termos de qualidade e padrdo do que é ofertado, vis-a-vis a producao
industrial — que constituem caracteristicas intrinsecas ao setor de servicos — demandam uma
maior integracdo entre as organizacOes e seus trabalhadores, gerando, consequentemente,
maior grau de dependéncia, direta e indireta, da capacidade individual.

Boterf (2003), ao analisar o cenario francés entre as décadas de 1970 e 1980, ressalta
gue, no contexto econémico, de crescimento constante e da pouco previsibilidade, os gestores
passam a apostar mais em trabalhadores com capacidades de adaptagéo, de iniciativa e de
aprendizado. O autor ainda diz que: “Nao pode haver flexibilidade e reatividade sem uma boa
gestdo [...] de competéncias. [...] Conhecer e gerir de modo evolutivo as competéncias
tornam-se um imperativo de primeira linha.” (BOTERF, 1990, p.16). Destaca a crescente
importancia do profissionalismo, cuja origem se vincula, de um lado, ao interesse dos
individuos em revelar o seu conjunto de competéncias, como pressuposto para a insercao,
sobrevivéncia e crescimento no mercado de trabalho, e, de outro, ao fato de que as
organizacbes deram-se conta da importancia das competéncias como impulsionadoras da
competitividade.

Tendo em vista as diversas demandas contemporéneas e em consonancia com a
abordagem de competéncias, observa-se que o simples dominio técnico (conhecimento
estavel) torna-se insuficiente para dar conta das novas demandas de trabalho e cede lugar para
0 dominio do processo de trabalho (conhecimento flexivel e ajustavel). Gondim e Loiola
(2004) lembram ainda que todo o conhecimento é passivel de se tornar obsoleto, cedendo
espaco para o dominio de processos, 0 qual exige, por sua vez, o continuo aprimoramento do
conhecimento, de habilidades técnicas e de atitudes e comportamentos. Por fim, o foco no
passado—presente abre caminho para o foco no presente—futuro. H4 um deslocamento da
I6gica da qualificacdo (conceito estatico) para a logica da competéncia (conceito dindmico).

Ainda sobre a evolucdo da nocdo de competéncia, na fase do chamado primeiro
movimento, predominava o foco no desenvolvimento dos conhecimentos e habilidades
(RUAS, 2007). Vale ainda ressaltar que, segundo Ruas (2007), ao citar, dentre outros
estudiosos, McCleland (1973) e Boyatsis (1982), a origem das discussdes acerca do tema

17



competéncia tem como foco principal o desenvolvimento das capacidades necessarias para se
obter uma performance superior. Contudo, nessas discussdes de origem, o ambiente é
hipoteticamente e predominantemente considerado estavel e previsivel. A qualificacdo visa ao
atendimento das tarefas, com baixo nivel de aprendizagem.

Na fase do segundo movimento, contudo, o foco esta voltado para o contexto, seja ele
considerado como fonte de restricbes ou de especificidades. Com a contextualizagdo do
processo de desenvolvimento e de renovacdo de competéncias, a polémica em torno do tema
cresce, assim como sua complexidade. Varias estratégias de pesquisa e de operacionalizacao
conceitual sdo, entdo, encaminhadas. Uma dessas estratégias enfoca o estudo das
competéncias de forma desagregada: competéncias dos individuos (das pessoas),
competéncias essenciais e core competences (das organizagfes), além de sistemas
educacionais e formacdo de competéncias (dos paises). Também a contribuicdo mdtua entre
individuos e organizacgdes e a mobilizagdo das capacidades passam a ser pressupostos basicos
para o desenvolvimento das competéncias (RUAS, 2007).

Zarifian (2003, p. 35-36) estabelece uma ténue, porém significativa, diferenca entre
qualificagdo e competéncia. Para esse autor, “... chamamos de ‘qualificacdo’ o que sobressai
dos recursos (em conhecimento, habilidade, comportamento...) adquiridos por um individuo
[...] e de ‘competéncia’ a utilizagdo desses recursos na pratica.”. Zuenzer (2003) contribui
também para a compreensdo do assunto ao dizer que a competéncia é resultado da articulacdo
dos conhecimentos, transformando-os em acdo e resolucdo de problemas no sentido amplo e

diante das mais variadas conjunturas. Trata-se da

... capacidade de agir, em situacdes previstas e ndo previstas,
com rapidez e eficiéncia, articulando conhecimentos técitos e
cientificos a experiéncias de vida e laborais vivenciadas ao
longo das historias de vida. [...] vinculada a ideia de solucionar
problemas, mobilizando  conhecimentos de  forma
transdisciplinar a comportamentos e habilidades, e
transferindo-os para novas situacBes; supde, portanto, a
capacidade de atuar mobilizando conhecimentos. (ZUENZER,
2003, p. 2)

No entanto, Zuenzer (2003) observa que, embora exista muita discussdo teorica acerca
da competéncia como praxis pedagogica, voltada para a emancipacdo do trabalhador diante
das demandas socioeconémicas, quase nada se avancou no sentido de precisar o significado
da relacdo entre competéncias e emancipacdo do trabalhador. A autora, ainda, faz um elenco
das competéncias exigidas no bojo de tal relacdo, denominando-as de “competéncias
complexas”, a exemplo de: competéncias comunicativas, desenvolvimento do raciocinio

I6gico-formal, trato transdisciplinar, capacidade de tomar decisdes e capacidade para
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transferir aprendizagens anteriores para situagbes novas, além daquelas chamadas
“competéncias afetivas”, cujo vinculo ¢ estabelecido com a capacidade de lidar com a
incerteza, com a dinamicidade dos contextos e das relagdes e com o estresse.

Dutra (2009) enfatiza que as competéncias organizacionais sdo fruto de influéncia
matua entre pessoas e organizacdo, visto que essa Ultima transfere o seu patrimonio,
contribuindo para o enriquecimento e preparo no enfrentamento de novas situagdes dentro e
fora do ambiente organizacional, enquanto os individuos transferem o aprendizado,
contribuindo para a confrontacdo de novos desafios.

Ja Gramigna (2007) propde que as competéncias organizacionais podem ser
tipificadas em quatro grupos: bésicas, terceirizaveis, diferenciais ou distintivas e essenciais.
Nesse conjunto, duas merecem destaque: as competéncias distintivas, que levam os clientes a
distinguirem uma organizacdo das outras, e as competéncias essenciais, muito associadas as
primeiras, notadas mais incisivamente pelos clientes internos, quando ausentes. As
competéncias essenciais séo consideradas como a base dos processos internos e garantem a
qualidade dos produtos e servigos, do clima de trabalho e das praticas de gestdo. As
competéncias diferenciais ou distintivas e as competéncias essenciais cumprem, em conjunto,
trés funcbes (PRAHALAD e HAMEL, 1990): oferecer beneficios adicionais aos clientes,
ampliar o acesso a novos mercados e dar estatuto diferenciado a organizacao.

Zarifian (1999) apresenta outro modelo de classificagdo de competéncias, cuja énfase,
ao contrario das abordagens que se ligam a estratégia, focaliza o desenvolvimento das acdes
no trabalho. O referido autor classificou as competéncias em cinco tipos:

a) competéncias processuais: dominio de processos de trabalho realizados.

b) competéncias técnicas: dominio de como um trabalho especifico deve ser realizado.

c) competéncias organizacionais: dominio de como se devem organizar os fluxos de
trabalho.

d) competéncias de servi¢o: dominio do impacto do produto ou servico no cliente.

e) competéncias sociais: dominio das atitudes e do comportamento necessarios para realizar

outras competéncias.

Apesar das diferencas assinaladas, é possivel dizer que as competéncias podem ser
desagregadas em conhecimento (saber), habilidades (saber fazer) e atitudes (saber ser ou saber
agir), o que pode funcionar como o fio condutor do esfor¢o de pesquisa aqui realizado, assim
como o fez Ruas (2007). De forma mais ampla, Gondim e Loiola (2004) também fazem uma

sintese e dizem que, basicamente, as competéncias associam-se a:
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a) Enfase na articulagio entre Conhecimentos, Habilidades e Atitudes (CHA).

b) Enfase no desempenho e na ac&o, com base em conhecimentos técnicos (saber fazer), em
competéncias essenciais e distintivas.

¢) Enfase na habilidade: selecionar informacéo e recursos e usa-los adequadamente.

d) Enfase na formag#o: processo de socializaco e experiéncia acumulada para agregar valor.

Como pode ser observado, as concepgdes acerca do tema competéncia sdo bastante
variadas, 0 que repercute na existéncia de inumeros modelos de aplicacdo em contextos
organizacionais e torna a escolha de um desses modelos um desafio para as organizacdes.
Contudo, é valido também ressaltar o quanto é promissor o estudo de praticas relacionadas ao
tema competéncia, do ponto de vista da gestdo organizacional.

Tendo em vista a complexidade do tema, sdo destacadas outras distingdes e
conceituacBes, importantes e significativas para a realizacdo da presente pesquisa, pois

permitem melhor delimitacdo conceitual de seu objeto.

2.2 Competéncias individuais, aprendizagem e o papel dos lideres

O desempenho de uma empresa, de uma de suas unidades ou de
um projeto depende do conjunto das microdecistes de acdo
tomadas pela competéncia de seus profissionais. (BOTERF,
2003, p.21)

Tomando como base a epigrafe acima, que vincula resultado organizacional a atuacao
do individuo, tem-se que 0s gestores buscam potencializar e mobilizar as capacidades de
forma otimizada, tanto as individuais quanto as organizacionais.

Em relacdo ao desenvolvimento das competéncias individuais, ou seja, das
competéncias profissionais, € possivel observar os saberes e as atuacGes dos trabalhadores.
Essas competéncias individuais associam-se mais claramente a capacidade de os individuos
inovarem, integrarem e mobilizarem os diversos recursos no ambiente de atuacao profissional
— as organizagoes.

Para Boterf (2003), um profissional é competente quando sabe administrar uma

situacdo complexa’, ou seja, uma situacdo ou um problema em que o nivel de complexidade

! Para Bueno (2000), a dificuldade esta relacionada ao “obstaculo, impedimento, obje¢do”, enquanto a
complexidade pode ser interpretada, inclusive, como sinénimo da primeira, ou seja, “intricamento,
emaranhamento, dificuldade”. No entanto, para Amalberti (apud BOTERF, 2003, p.38), a complexidade se
refere as caracteristicas objetivas da situagdo imposta aos individuos; ja a dificuldade faz mencgdo as suas
capacidades para enfrentar tal situacdo, as quais, por sua vez, estdo relacionadas aos recursos a sua disposicao e a
sua capacidade de mobiliza-los em acgdes pertinentes. Portanto, metaforicamente, Boterf (2003, p.38, grifo do
autor) diz que: “Pede-se ao profissional que saiba navegar na complexidade.
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se impde a ele. Para o autor, saber administrar implica saber agir com pertinéncia, saber
mobilizar saberes e conhecimentos em um contexto profissional, saber integrar ou combinar
saberes, saber transpor, saber aprender e aprender a aprender e saber envolver-se.

O “saber agir com pertinéncia” (BOTERF, 2003) significa ir além do que esta
prescrito, pois essa competéncia se revela mais no saber fazer e se evidencia quando o
individuo sabe encarar o acontecimento, o imprevisto. Complementando seu raciocinio, esse
autor afirma que o saber agir com pertinéncia é também fazer escolhas e julgar, visto que todo
ato supde um objetivo que tem significado para o individuo que o pratica, o qual também
acaba por atestar intencionalidades ao realizar tal ato.

O “saber mobilizar conhecimentos ou habilidades” em um contexto profissional
significa que ndo basta apenas possui-los, mas deve-se saber utilizd-los em momentos
oportunos, em situacBes de trabalho, inclusive sob pressdo e estresse. Sobre esse assunto,
Boterf (2003, p.48) assim se expressa: “A competéncia ¢ sempre competéncia para”.

O “saber combinar”, ou seja, integrar saberes multiplos, significa que a competéncia
ndo se compBe de elementos aleatorios ou saberes parciais. Esse saber em particular, da
perspectiva das organizacoes, pde em relevo a visdo delas sobre como e onde acontecera, sob
a responsabilidade do profissional, uma combinacéo consciente de saberes, a fim de resolver
os problemas. Ainda sobre esse tipo de saber, Boterf (2003, p.56) assim se expressa “... a
competéncia deve ser pensada em termos de conexao, e nao de disjuncéo, de parcelamento ou
de fragmentacdo de ingredientes. Uma competéncia ndo pode ser apreendida ou
compreendida ao termo de um recorte dos recursos que a constituem.”.

O “saber transpor”, de acordo com Boterf (2003), implica a capacidade de aprender e
se adaptar a situacdes diversas. Para tanto, o individuo traz consigo os conhecimentos e
vivéncias dos diversos ambientes e momentos de vida anteriores, seja em situacdes similares
ou de complexidade superior. Um individuo considerado competente em um determinado
contexto ndo necessariamente tera 0 mesmo desempenho em outro e em momentos distintos,
diante da diversidade e dinamicidade das situa¢cdes. Complementando, Boterf (2003, p.72)
afirma que a faculdade para transpor provém de, a0 menos, trés fatores: “capacidade de
distanciamento e de andlise dos seus proprios procedimentos”, “riqueza da experiéncia, do
percurso profissional e extraprofissional” e “inten¢@o de abordar e tratar novas situagoes”.

O “saber aprender” e o “saber aprender a aprender” também compdem 0 conjunto de

saberes a serem considerados. O profissional tira licdes de sua propria experiéncia e, para
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isso, ele transforma sua prética profissional em oportunidade de criagdo de novos saberes.
Esse saber pode ser correlacionado ao fato de que ndo ha exercicio da competéncia sem
conhecimentos preexistentes, os quais poderdo ser mobilizados e transformados a partir do
contato com os problemas e implicacdes das diversas situacdes do trabalho, exceto, talvez,
naquelas em que haja plenitude da exploracédo, por parte do individuo, do ponto de vista do
que exista para se aprender (BOTERF, 1990; ZARIFIAN, 2008).

Os processos de aprendizagem vém sendo muito estudados no campo das
organizacOes e tém constituido objetos especificos de pesquisa. Argyris (apud BOTERF,
2003, p.77) e Morgan (1996), por exemplo, falam sobre a aprendizagem em dois ciclos: a
aprendizagem em circuito simples, circunstancia em que o individuo agird de modo diferente,
porém sem mudar suas representaces ou suas teorias de acdo; e a aprendizagem em circuito
duplo, em que o individuo realiza uma andlise critica, questionando e modificando a sua a¢éo,
agindo de forma diferente, corrigindo ndo somente sua a¢do, mas também sua teoria de acédo.
Tragando-se um paralelo entre os dois tipos de aprendizagem antes mencionados e o “saber
aprender e¢ saber aprender a aprender” (BOTERF, 1990), verifica-se que o processo de
aquisicdo e de retencdo de competéncias exige do individuo o saber tirar licbes das suas
experiéncias, vividas por meio de cada uma das suas agoes.

Fazendo-se novamente a correlagdo entre os saberes propostos por Boterf (2003) e as
disciplinas sugeridas por Senge (1990), o “saber mobilizar” se aproxima significativamente da
disciplina dos modelos mentais, ja que eles discutem os diferentes modelos com os quais as
pessoas veem o0 mundo e que, quando colocados em prética, sofrem continuos e ciclicos
aperfeicoamentos. No mesmo sentido, Zarifian (2008, p.72) se refere ao “entendimento
pratico”. Ele pressupde que, para se entender uma situacdo, € preciso saber avaliar,
observando os “comportamentos” dos seus componentes, sejam materiais ou humanos. A
partir de tal compreensdo é possivel, inclusive, entender melhor o proprio comportamento,
sendo presumivel, entdo, o aperfeicoamento.

Todos os “saberes” até aqui estudados tratam destacadamente da questdo cognitiva do
individuo. No entanto, é preciso que haja também um envolvimento relativamente emocional,
afetivo, cuja motivacédo o leve ao querer fazer e ao saber agir. Por isso, Boterf (2003) ressalta
a importancia do “saber envolver-se”. Isso implica a capacidade de assumir riscos, estar a
frente de situacdes complexas, gerar confianca diante da sua equipe e do seu ambiente de
trabalho.

Derivado da discusséo anterior sobre o conjunto de saberes envolvidos na nocdo de

competéncia de Boterf (2003), mesmo para realidades com menor grau de imprevisibilidade,
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0 processo de aquisicdo e de retengdo de competéncias ganha nova complexidade, pois o que
antes somente abrangia a combinacdo de conhecimentos e habilidades passa também a levar
em consideracdo a questdo das atitudes para lidar com os mais diversos eventos. Mas o0 que
sd0 mais exatamente tais eventos?

Zarifian (2008) conceitua eventos como algo que sobrevém de maneira parcialmente
imprevista, ndo-programada, porém que é de importancia significativa para o sucesso da
atividade produtiva. E em torno desses eventos que se colocam as intervengdes humanas mais
complexas e mais relevantes.

Para entender melhor o que Zarifian (2008) quer dizer, vale destacar que o autor se
refere a concepgdo de eventos de duas maneiras. A primeira relaciona a nogdo de evento a
situacOes inesperadas no ambiente interno do processo de trabalho, parcialmente imprevistas,
que perturbam o desenrolar do sistema e superam a sua capacidade de se autorregular. Nesse
caso, h& a necessidade de intervencdo humana para que seja retomada a normalidade. 1sso
deve ocorrer de forma ordenada, por meio dos seguintes procedimentos que compdem um
“circuito completo de aprendizagem dindmico”:

a) antes do evento: estar atento aos indicios;
b) durante o evento: intervir de forma ativa e pertinente;
c) depois do evento: refletir sobre o ocorrido.

Antes de comentar a segunda maneira de Zarifian (2008) definir evento, torna-se
necessario abordar a metafora de Morgan das organiza¢des como organismos e como sistemas
abertos, no intuito de contextualizar melhor as ideias de Zarifian.

Morgan (1996), ao tratar as organizacdes a partir da metafora dos organismos, ressalta
a relevancia da atencdo aos subsistemas organizacionais, inclusive as demandas dos grupos
sociais envolvidos nos processos, visto serem 0s subsistemas, de forma interdependente,
responsaveis pelo alcance dos resultados almejados. Morgan (1996) diz ainda que “... os
sistemas vivos sdo ‘sistemas abertos’, caracterizados por um continuo de entrada, de
transformacéo interna (do comeco ao fim), saida e retroalimentacdo (por meio da qual um
elemento da experiéncia influencia o seguinte).”

A segunda maneira de Zarifian (2008) conceber eventos relaciona-se a proposic¢ao das
organizagfes como organismos e sistemas abertos, trazendo a tona situacfes do ambiente
externo que apresentam demandas e impactam diretamente a organizagdo, provocando-a a
reagir as interpelagdes desse macroambiente, muitas vezes levando-a a se reinventar. Evento,

nessa concepgao, abrange a relagdo da organizagdo com os seus pares, a exemplo dos clientes,
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fornecedores, governo e a sociedade de um modo geral, devendo ser observado o
comportamento e as respectivas mudangas apresentadas ao longo do tempo.

Senge (1990) destaca que as pessoas se mostram intrigadas com as causas dos atuais
problemas, sem que haja a percepcéo de que eles sdo o resultado da aplicacdo de solucGes que
se mostraram bem sucedidas no passado, mas que ndo se mostram mais efetivas. Senge
(1990) defende que cada acdo provoca ndo somente uma reacdo, mas desencadeia uma série
de acontecimentos retroalimentares em um Unico todo, visto que 0 pensamento sistémico
permite Nos mostrar que “... ndo existe ‘la fora’, que vocé ¢ a causa de seus problemas fazem
parte de um unico sistema. A cura estd no seu relacionamento com o seu ‘inimigo’”. (SENGE,
1990, p.98). A esséncia do pensamento sistémico, para Senge (1990), reside em mudar a
mentalidade, o que significaria transformar a forma como se concebe, analisa e age diante do
mundo, das coisas, das interdependéncias, ja que “... nada ¢ sempre influenciado em apenas
uma Unica direcao.” (SENGE, 1990, p.106).

As questdes discutidas até aqui permitem ressaltar que o desenvolvimento das
competéncias, levando-se em conta o contexto, exige que as pessoas analisem e ajam diante
da diversidade, sejam eventuais ou ndo, refletindo acerca das possiveis consequéncias, bem
como se preparando previamente para responder a elas: “Ver os principais inter-
relacionamentos subjacentes a um problema leva a novas descobertas sobre o que pode ser
feito.” (SENGE, 1990, p.103).

Para ser possivel o desenvolvimento de competéncias capazes de responder as
exigéncias contextuais atuais, existem alguns pré-requisitos, os quais, segundo Zarifian
(2008), merecem ser considerados: realizar leitura continua do movimento socioeconémico,
para que haja a devida adaptacdo organizacional as novas necessidades; agir como dono do
negacio, respondendo pelo resultado, mediante uma visdo sistémica e, consequentemente, de
processos interdependentes desdobrados a partir dos objetivos estratégicos; manter foco no
desenvolvimento das competéncias individuais e ndo somente na qualificagdo sobre
determinada tarefa; considerar o valor agregado como sendo o conceito-chave no processo de
mudancga.

Zarifian (2008) destaca duas varidveis como essenciais as atuais mutacBes no
conteudo do trabalho. Uma delas € a comunicacdo, representada como algo tacito ao trabalho
em si, visto que “... trabalho ¢, em parte pelo menos, comunicar-se.” (ZARIFIAN, 2008,
p.45). Considerando ainda que, por meio das diversas linguagens, a comunicagdo ocorre a
todo instante, é possivel destacar que tal processo consiste, especialmente, em gerenciar

interacdes, as quais ndo sdo acdes naturalmente reciprocas e, portanto, puramente dinamicas.
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Para Zarifian (2008, p.45), o processo de comunicagdo, “... &, principalmente, construir um
entendimento reciproco e bases de compromisso que serdo a garantia do sucesso das acdes
desenvolvidas em conjunto.”.

A outra variavel € o servico. Diferentemente da era agraria e da era industrial, focadas
nos bens produtivos e produtos, a contemporaneidade se pauta na informacdo e no
conhecimento, deslocando a capacidade de geracdo de riqueza do tangivel para o intangivel,
por meio, essencialmente, do servico, seja pela prestacdo de servico, seja pela agregacdo de
servigos nos diversos momentos da oferta do produto. Zarifian (2008, p. 46) diz que:

Trabalhar é gerar um servico, ou seja, € uma modificagcdo no
estado ou nas condicfes de atividade de outro humano, ou de
uma instituicdo, que chamaremos de destinatarios do servico
(o cliente, no setor privado, o usuario no setor publico) (grifo
do autor).

Outros aspectos relevantes acerca da competéncia, ainda de acordo com Zarifian
(2008), que podem representar limitacdes na gestdo de competéncias, sdo: restricbes na
atualizagdo de informagdes; desconhecimento de novas formas de organizagéo do trabalho e
da producdo, a exemplo do trabalho em rede; a auséncia de critérios avaliativos que
considerem o0s desempenhos econémicos; obstaculos a socializacdo de informacdes,
permitindo a interdependéncia e o alinhamento entre as competéncias e conhecimentos, dentre
outros.

Zarifian (2008) destaca que a competéncia, no sentido de “tomar iniciativa”, refere-se
a uma acdo que modifica algo, podendo existir diferenciados graus a esse respeito: um deles
se refere a escolha adequada diante do repertdrio de normas de acdo, enquanto um segundo
consiste em o individuo tomar iniciativas face ao evento, significando inventar uma resposta
apropriada para enfrenta-lo com éxito.

Como se viu, Boterf (2003) nédo sé corrobora tal concepcdo; vai um pouco além, ao
destacar o “saber agir e reagir com pertinéncia”. Conforme j& especificado anteriormente,
“saber agir e reagir com pertinéncia” significa ir além do que esta prescrito. Nesse sentido, a
competéncia se revela quando o individuo encara o acontecimento, 0 imprevisto,
administrando a complexidade, superando as dificuldades e transformando o0s seus
conhecimentos (formais e empiricos) para a aplicacdo préatica, demonstrando a sua capacidade
de tomar iniciativa e decisbes, bem como de negociar e arbitrar, assumir riscos, reagir e
inovar, assumindo responsabilidade. Tudo isso ndo somente agindo reativamente, mas
tambem de forma proativa. Ao agir da forma anteriormente descrita, o individuo esta,

normalmente, oferecendo, por meio do seu desempenho, condi¢des de alcance de objetivos
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organizacionais quanto a prazos, qualidade, confiabilidade e satisfagdo do cliente.
(ZARIFIAN, 2008).
Senge (1990) permite ampliar ainda mais o entendimento e as respectivas exigéncias

acerca do desenvolvimento e da atuacdo competente, ao dizer que é preciso:

. ver através da complexidade, enxergando as estruturas
subjacentes que geram a mudanca. Pensamento sistémico ndo
significa ignorar a complexidade. Ao contrario, significa
organiza-la em uma histéria coerente que lance uma luz sobre
as causas dos problemas e sobre a forma que eles podem ser
solucionados de maneira mais duradoura. (SENGE, 1990,
p.155)

No entanto, vale ressaltar que Zarifian (2008, p.71), ao observar um elenco de
situacbes do ambiente de trabalho nas mais variadas areas e contextos, defende ser possivel
prever o conhecimento e a conduta do individuo, diante da simulacdo ou do relato, a partir de
uma situagdo imaginada e proposta, sendo, assim, admissivel construir referéncias de
competéncias a partir das categorias de situacdes. Porém tal mecanismo ndo garante a
antecipagdo quanto ao surgimento de novos eventos e comportamentos: “E verdade que essas
situacbes ndo poderdo dar inteiramente conta da dimensdo de evento das situacdes. 1Sso
significa que existe, na competéncia, uma parte que ndo serd nunca apreensivel com
antecedéncia.”.

Destaca-se ainda que as competéncias ndo podem ser compreendidas sem referéncia
aos contextos onde ocorrem e aos sujeitos que as realizam. Tais realizacGes permitem,
mediante o dominio de funcBes efetivamente exercidas, a comprovacdo ou validagdo das
capacidades individuais. Com relacdo ao mesmo assunto, Boterf (2003) chama a atengéo para
o fato de que a competéncia é de ordem da atualizacdo e ndo da realizacdo pura e simples,
uma vez que se reconfigura nos individuos a cada nova demanda de atuacdo que requeira
mobilizar o saber, combinar e saber transformar.

Além do mais, vez por outra o profissional precisa ndo somente resolver um problema,
mas decidir e estar totalmente envolvido com o contexto de uma determinada situacdo, o que
significa dizer que ele deve ser empreendedor e, dentre outras coisas, consequentemente, ser
capaz de gerar novas oportunidades.

Por fim, Zarifian (2008) enfatiza a mobilizacdo de redes de atores, a qual esta baseada
na solidariedade da acdo e no desenvolvimento da organizagéo do trabalho transversalmente
ou por projeto. Portanto, essa abordagem pode ser correlacionada ao aprender a viver juntos
ou aprender a viver com 0s outros, 0 que, por sua vez, representa a aprendizagem em equipe e
a visdo compartilhada (SENGE, 2003).
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A visdo compartilhada, ou seja, o interesse em comum pode ser identificado quando as
pessoas assumem O COMPromisso cCom uma mesma Visdo, Ou uma mesma imagem
compartilhada entre todos de uma equipe. Compreender e p6r em pratica tal visdo é
fundamental para a aquisicdo e a realizacdo de um interesse comum. Mas é necessario
entender que a criagdo da uma visdo compartilnada deve ser estimulada a partir das visdes
individuais, a fim de se obter maior comprometimento, pois ndo funcionara imp6-la aos
individuos, muito menos for¢a-los a desenvolvé-la. Portanto, cabe aos lideres criar um clima
favoravel ao compartilhamento da visdo pessoal por parte dos liderados.

E através da aprendizagem em equipe que a organizacdo podera implementar um
processo de aprendizagem mais dindmico e centrado, pois tal aprendizagem “¢é vital, pois as
equipes, e ndo os individuos, sdo a unidade de aprendizagem fundamental nas organizacdes
modernas. Esse € um ponto crucial: se as equipes ndo tiverem capacidade de aprender, a
organizagao nao a tera.” (SENGE, 1990, p.44)

O exame até aqui realizado de algumas consideracdes relacionadas ao
desenvolvimento das competéncias (evento, comunicacdo, natureza do servico, saberes
relacionados ao desenvolvimento das competéncias) ainda ndo é suficiente para dar bases a
pesquisa desta dissertacdo. Em vista disso, avanga-se na revisdo de literatura, discutindo as
nogcOes de coletividade, cooperacdo e de sinergia, que se relacionam aos processos de
agregacdo de valor, de interacdo do individuo com a organizacdo e de desenvolvimento de

competéncias.

2.3 Competéncias organizacionais

A polivaléncia, que permite conferir flexibilidade a organizagdo do trabalho, constitui,
segundo Zarifian (2008), um dos principais resultados esperados da utilizacdo de
competéncias. Assim, é preciso chamar a atencéo para o fato de que ndo € suficiente voltar o
olhar para a importancia do papel do individuo no ambiente organizacional, notadamente no
entendimento que esse tem da sua atividade. E primordial destacar conjuntamente a logica
que rege a organizagédo do trabalho, bem como as aprendizagens sociais e de comunicagéo
associadas aos investimentos na formacdo individual, a preparacdo da coletividade de
trabalhadores para enfrentar as situacdes de trabalho e ao desenvolvimento e fortalecimento
das redes de comunicacdo que, uma vez mobilizadas, suportem o enfrentamento de situacoes

complexas e a realizacdo de avaliacGes conjuntas.
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O alcance dos resultados organizacionais almejados depende de sua capacidade de
integrar os diversos recursos (tecnoldgicos, fisicos, materiais, etc.), bem como das
potencialidades humanas, de modo que oferecam alternativas estratégicas concretas. Em se
tratando da instituicdo publica, essa proposicdo se adéqua, embora deva ser ampliada para
incluir outros elementos: o complexo relacionamento com a comunidade, as relagdes
(interacdo e comunicagdo) com o0s atores e setores internos e a prospeccao diante dos diversos
pares para gerar estrategicamente parcerias e inovagoes.

E ainda relevante ressaltar que as competéncias sdo construidas a partir ndo somente
da mobilizagdo dos recursos que a organizacdo possui, mas também da sua capacidade para
adquirir aqueles recursos e identificar aquelas potencialidades que pretende desenvolver.

Sobre isso, Dutra (2009), ao citar Prahalad e Hamel (1990), observa que,
metaforicamente, eles comparam as competéncias organizacionais as raizes de uma arvore,
visto que sdo elas que oferecem alimento, sustentacdo e estabilidade as organizacGes. S&o
exemplos de competéncias organizacionais: otimizagdo de custos e recursos, atendimento a
padrdes de qualidade, inovacdo de produtos e processos, monitoramento tecnologico,
comercializacdo, parcerias estratégicas e imagem. Reiterando a natureza dindmica das
competéncias, ressalta-se que ndao somente 0s aspectos citados isoladamente, mas também a
forma como os recursos séo articulados entre si, configuram a competéncia organizacional.

Conforme ja assinalado, Dutra (2009) considera que as competéncias organizacionais
sdo fruto de influéncia mutua entre organizacgdo e pessoas, Visto que a primeira transfere o seu
patrimdnio para o enriquecimento e o preparo no enfrentamento de novas situacfes dentro e
fora do ambiente organizacional, enquanto as pessoas transferem aprendizado para o
enfrentamento de novos desafios.

H&, portanto, uma relacdo dialética entre competéncias, pessoas e organizacao,
admitindo-se uma ldgica de influéncia mdtua entre essas partes. Fleury e Oliveira Jr. (2001, p.
163) ressaltam essa relagdo ao dizerem que “... quanto maior o comprometimento, mais forte
a competéncia essencial da empresa”. J& a relacdo entre competéncia e desempenho

organizacional é ressaltada por Zarifian, quando afirma que

.. as competéncias ndo apenas se adaptam a organizacdo. A
valorizacdo delas é realmente capaz de transformar as
organizacfes e de instaurar um incremento do desempenho
econdmico devido, particularmente, a aceitacdo da obrigacéo
de garantir uma qualidade cada vez mais personalizada dos
produtos. (ZARIFIAN, 2008, p.26)

Medef (1998, apud ZARIFIAN, 2008, p.66) ndo sO corrobora as proposicdes e

relacfes anteriores em relacdo a competéncia, mas tambeém acrescenta que ... compete entéo
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a empresa identifica-la, avalia-la e fazé-la evoluir.” No entender de Rocha (2009), identificar,
avaliar e fazer evoluir as competéncias implica considerar: a relacdo entre a gestdo de
competéncias gerenciais e a aprendizagem organizacional; a observacdo da metodologia de
construcdo do sistema de remuneracdo por competéncias; e a influéncia da gestdo por
competéncias na implementacdo da gestdo estratégica de pessoas. Ressalta ainda que a
qualidade da execucdo das competéncias requeridas e as consequéncias dessa execucao séo
resultantes das variaveis organizacionais. O que significa dizer que a dindmica do contexto
organizacional, em conformidade com as suas especificidades, delimita e molda as
competéncias a serem desenvolvidas e implementadas.

Mais especificamente acerca da organizacao do trabalho, Zarifian (2008, p.68) destaca
aquilo que fundamentalmente muda, ou deve mudar nela, para o desenvolvimento das

(13

competéncias: “... 0 recuo da prescricdo, a abertura de espaco para a autonomia € a
automobilizagdo do individuo.”. Dito isso, ¢ relevante resgatar alguns aspectos balizadores da
relacdo entre competéncia profissional e organizagéo do trabalho.

E facilmente observavel, na realidade dos ambientes de trabalho, a continua ampliagéo
das demandas de atuacdo do individuo, sob a justificativa apresentada pela l6gica de producao
vigente das organizacgdes, principalmente no que tange a escassez de recursos. Por conta desse
acumulo, Zarifian (2008) se reporta, dentre outros aspectos, ao “espago de ac¢ao do individuo”,
cujas atividades podem sofrer ampliagdes diversas (tecnicidade, especialidades,
funcionalidade etc,), as quais, por sua vez, demandam que as pessoas possam atribuir um
sentido profissional unificado ao papel expandido, dando, ainda, igual sentido a suas acdes,
sob pena de obter uma percepcdo negativa do simples aumento da carga de trabalho,
resultando em maior estresse. O resultado positivo dessa dilatacdo torna-se possivel na
medida em que o trabalhador encontrar um contexto de aprendizagem favoravel, que Ihe
permita atribuir um sentido a um papel e, consequentemente, ao trabalho, ndo se
estabelecendo, a priori, limites ao desenvolvimento de suas competéncias.

A autonomia de decisdo € outro aspecto a ser considerado dentro da logica das
competéncias. Refere-se tanto ao principio de autonomia — querer e poder tomar iniciativas —,
como ainda aos meios de autonomia — ambiente propiciado pela organizacdo, por diversas
variaveis, para que a autonomia seja exercida. Em forma de retroalimentagéo, a autonomia
contribui para o desenvolvimento de competéncias, as quais, por sua vez, reforcam e
determinam novo nivel de autonomia.

A construgéo do alicerce de um novo ambiente de trabalho requer mudangas no modo

de controle do trabalho, mediante o estabelecimento de confianga, como reciproca a
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responsabilidade assumida, e o reconhecimento do poder concedido as pessoas, além da
garantia de meios para que a autonomia possa realmente se desenvolver sob a
responsabilidade da organizagdo (ZARIFIAN, 2008).

A responsabilidade e a autonomia implicam ndo somente mudancas das situacfes de
trabalho, mais nomeadamente do controle, mas também a explicitacdo das regras sobre o
como isso ocorrerd. A comecar pela identificagdo do “qué” controlar, o controle deve estar
voltado para a concretizacdo dos compromissos relativos ao desempenho — “controle de
realizacdo de compromissos” e ndo do trabalho em si, além do “como”, ou seja, das formas
de controle desses compromissos, que devem também estar explicitadas. Igualmente
importante, como condi¢do para efetivar as responsabilidades e incentivar a tomada de
iniciativas, € reportar as implicacdes do desempenho, possibilitando a criacdo de sentido e
envolvimento. Por fim, as condicdes de realizacdo, por parte da organizacao, devem compor
0s compromissos reciprocos (ZARIFIAN, 2008).

O desenvolvimento da competéncia coletiva podera originar uma equipe mais forte,
duradoura e sinérgica. Para isso, ndo basta apenas que uma equipe seja responsavel, mas que
o trabalho conjunto se realize pautado em uma visao compartilhada e em objetivos comuns.

As consideracdes registradas nesta secdo permitem inferir que a organizacdo podera
obter a sua propria competéncia (competéncias essenciais) a partir do reconhecimento da
interdependéncia das atividades profissionais e da cooperacdo mutua, capaz de subsidiar a
utilizacdo da logica da competéncia e, por conseguinte, melhorar o seu desempenho.

O beneficio observado pela aquisicdo da competéncia coletiva engloba alguns pré-
requisitos, como: compatibilidade para a criagdo de um ambiente compartilhado;
comunicacdo eficaz para viabilizar o compartilhamento; e cooperagdo na reparticdo das
atividades a serem realizadas. O significado do conjunto anterior de beneficios derivados da
aquisicdo de competéncia coletiva requer conceber o coletivo de maneira diferente, sem
negligenciar a necessidade de reconhecimento individual (ZARIFIAN, 2008). Em
consonancia com o anteriormente observado, Boterf (2003) diz:

Administrar e desenvolver o capital de competéncias de uma
empresa ndo se limita a administracdo e ao desenvolvimento
das competéncias individuais de seus empregados. [..] A
competéncia coletiva é uma resultante que emerge a partir da
cooperacdo e da sinergia existente entre as competéncias
individuais. (BOTERF, 2003, p.229)

Respeitando a autenticidade emanada do grupo profissional e vendo o coletivo como
um “conjunto de individualidades”, o papel das organizagdes ¢ o de criar uma ambiéncia que

favoreca o desenvolvimento do grupo profissional e, simultaneamente, o conjunto de
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individualidades, estimulando o aprendizado. Zarifian (2008) alerta que existem também
circunstancias em que as desigualdades resultam em relagdes relativamente pobres, logo, em
oportunidades menores de desenvolvimento das competéncias, que se mostram, por sua vez,
também menos dinamicas. Ao contrario do primeiro posicionamento sugerido a organizacao,
nesse caso, 0 autor indica sua interferéncia no sentido de corrigir as desigualdades, promover
a diversidade de oportunidades de relacionamento e a abertura de situacdes de trabalho.

A crescente complexidade e a interdependéncia dos problemas diante da existéncia de
relagdes “oficiais” (formais) ou “semi-clandestinas” (informais) entre os individuos ou inter e
intra grupos de trabalho, com atores individuais ou coletivos do ambiente externo, requerem
investimentos das organizagdes em “saber comunicar”, além da énfase na cooperagdo e no
trabalho em grupo. Sobre o anterior, Zarifian (2008, p. 110) afirma que “... € preciso entender,
interpretar ¢ se comunicar em uma rede de trabalho”, 0 que requer um compartilhamento de
valores capaz de refletir e propiciar o entendimento das diversas expectativas, 0 que ndo é
tarefa facil e simples, uma vez que se trata de buscar adaptacdo em um ambiente
marcadamente imprevisivel. A formalizacdo dos procedimentos da acdo € pre-requisito para a
prépria acao.

Conforme j& registrado, o desenvolvimento de competéncias esta imbricado aos
processos de aprendizagem. Exige das organizacbes atencdo a constituicdo e ao
favorecimento de ambiente culturalmente apropriado ao desenvolvimento, da mesma de
forma processual e continua, pois se trata de um empreendimento de longo prazo. Conforme
Hitt, Keat e Schuen (1998 apud FLEURY e OLIVEIRA JR, 2001, p.128), as “..
competéncias essenciais dindmicas requerem aprendizagem organizacional para 0 seu
desenvolvimento e atualizagdo continua”.

O investimento no processo de socializagdo e transformacédo do conhecimento do nivel
tacito para o explicito, alimentando um ciclo virtuoso e retroalimentar, da suporte a
aprendizagem de competéncias. Fleury e Oliveira Jr. (2001, p.131) chamam a atengéo para o
fato de que “O que vai determinar o sucesso da empresa ¢ sua eficiéncia nesse processo de
transformacédo de conhecimento existente no plano das ideias para o conhecimento aplicado
no plano das ac¢des”.

Dessa forma, entende-se que a criagdo de uma cultura organizacional de aprendizagem
deve ser construida como pre-requisito para o desenvolvimento de competéncias individuais,
coletivas e organizacionais. Igualmente importante é ressaltar que deve ser uma constante a
busca por processamento, armazenamento e recuperacdo de informagdes que contribuam para
0 processo de acumulagdo de conhecimento (HITT, LEI e BETTIS 1996 apud FLEURY e
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OLIVEIRA JR, 2001). O acesso as informacdes diversas ird contribuir para a criacdo de uma
“memoria organizacional” que ird aperfeicoar a solugdo de diversas situacdes complexas e
inesperadas.

E preciso, entdo, que seja dispensada uma atencdo sistematica ao carater da

“organizagdo qualificante”

(ZARIFIAN, 2008). Ou seja, investir na promocdo de um
ambiente capaz de promover a aprendizagem, mediante a aquisicdo de rotinas e hébitos de
trabalho que possibilitardo ao individuo dominar melhor as situagdes com as quais se depara,
inclusive refletindo sobre o seu proprio modo de trabalhar diante delas.

Por meio da organizacdo do trabalho, uma segunda visdo complementar, mais rica,
porém igualmente arriscada, € a de enfatizar a instabilidade e a capacidade de evolucéo das
situacOes. No entanto, para evitar efeitos reversos as oportunidades de aprendizagem diante de
tais situacOes e perda dos parametros profissionais, é exigida a realizacdo de procedimentos
especificos permanentes. Os exemplos citados por Zarifian (2008) baseiam-se em explorar as
propriedades de instabilidade das situacGes de trabalho, porém, como dito anteriormente, de
forma rigorosamente sistematizada, garantindo o aprendizado. Envolvem explorar
sistematicamente os eventos relativamente imprevistos e um leque de solucBes possiveis para
responder a uma categoria de problemas, além de considerar como estratégia uma
multiplicidade de situacdes profissionais. Segundo esses exemplos, foram alcancados o0s
seguintes resultados: aumento das competéncias profissionais, aumento do desempenho
econémico e melhoria do entendimento mutuo e da cooperagdo entre as pessoas no ambiente
organizacional.

Continuando a discussdo sobre os desafios da gestdo de competéncias, Gondim e
Loiola (2004, p. 4) destacam a questdo do reconhecimento, pois, numa espécie de
retroalimentacdo ou reforco positivo, as pessoas mobilizam as suas competéncias na
proporcéo em que se sentem valorizadas e reconhecidas por isso. As autoras dizem ainda que:
“O gestor quer ser reconhecido em suas competéncias e, a0 mesmo tempo, ¢ peca-chave no
reconhecimento de sua equipe de colaboradores.”. A necessidade de reconhecimento remete
diretamente a necessidade de se definirem adequadamente 0s niveis de competéncias,

mensurando as competéncias adquiridas, recompensando e remunerar por competéncias.

2 O acordo CAP 2000 delimita dois principios diretores: “uma organizagdo valorizante” e uma “formagio
qualificante”. A concepgdo de organizagdo qualificante, esta pautada na concepg¢do de formacdo qualificante, a
qual assegura que: “A empresa oferece a todos os assalariados incluidos no presente Acordo os meios de
adquirir, com chances iguais, os conhecimentos necessarios ao desenvolvimento de sua carreira profissional.”
(ROPE e TANGUY, 2004)
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O reconhecimento parece constituir um problema deveras significativo e complexo.
Sobre o assunto, Zarifian (2008) indica trés questdes: “Deve o reconhecimento suceder a
tomada de responsabilidade, ou deve acompanha-la?”; a segunda se reporta ao
reconhecimento salarial em si, valendo destacar que, segundo o autor, uma das questdes mais
destacadas por individuos que atuam sob a égide dos novos formatos de organizagdo do
trabalho é que eles tm a sensacdo de estarem a cada dia aumentando sensivelmente 0s seus
niveis de competéncia e envolvimento, enquanto a remuneracao permanece estagnada; por
fim, “O reconhecimento ¢ comportamental ou fica claramente no registro profissional?”.

Embora o proprio Zarifian (2008) arrisque-se a apresentar algumas opc¢des de
respostas aos desafios antes registrados, tais respostas devem ser vistas como contingenciais
e, portanto, apenas adequadas a contextos que Sse aproximam, em termos de varidveis
presentes. Ao mesmo tempo, a questdo que aborda o reconhecimento como algo
comportamental ou formalizado no registro profissional (ele, por si s, j& seria motivagéo para
uma longa discussdo) ndo pode ser respondida antes da consideracdo de algumas criticas
apontadas por Ropé e Tanguy (2004).

Ropé e Tanguy (2004) apontam criticamente o significativo distanciamento entre o
instrumento que formaliza a idealizacdo construida da nocdo de competéncia na Franca
(Acordo CAP, 2000) e o seu uso. Segundo Ropé e Tanguy (2004), o Acordo CAP (2000), sob
a denominagdo de “logica de competéncias”, define outros modos de atribui¢do do trabalho,
de promocdo e de remuneracdo, os quais tendem a ser diferentes daqueles refletidos nos
discursos e nas praticas das organizaces.

No discurso das organizacGes, é possivel perceber inconsisténcias e incoeréncias,
sobretudo em relacéo a previsdo de investimentos na aquisicdo de conhecimentos individuais
e desenvolvimento da carreira profissional, bem como em seu reconhecimento. Enfim, é
considerdvel e desafiador o paradoxo existente entre as demandas contextuais para o
aperfeicoamento continuo das organizacdes e a disponibilidade de recursos para atendé-las.

Essas limitacbes podem ser atribuidas a diversos fatores, sobretudo a fluidez de
especificacbes das competéncias, ndo existindo, com frequéncia, um alinhamento entre suas
especificagcOes, seus conceitos e medidas. Tudo isso reduz o reconhecimento e a apropriagéo
pelas organizagdes do savoir faire de seus trabalhadores (TANGUY, 2004).

Sobre a apropriacdo de tais saberes e capacidades, Zarifian (2008, p.116) chama a
atencdo para algo que também parece se somar as dificuldades de mensuracdo. Ele diz ser
notdrio que, cada vez mais, o individuo, ao construir a sua competéncia, utilizando-se dos

diversos meios, interage com ... uma multiplicidade de fontes de conhecimentos, de
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especialidades, de experiéncias”, combinando-as de forma particular — alquimia de dificil
decodificacdo. Ressalta ainda que quanto mais elevado o grau de especializacdo, mais dificil
sera responder a questfes que visem a identificar o “como” se deu aquele aprendizado, até
mesmo porque algumas respostas ndo estdo no nivel consciente do individuo e, muito menos,
podem ser captadas por técnicas de mensuragdo e de avaliacdo da organizacao.

Apesar das ressalvas acerca das implicacOes, dificuldades e problemas, salvaguardadas
as respectivas limitacdes, existem também indicios de que é possivel fazer algo, visto que a
gestdo de competéncias pode possibilitar o desenvolvimento profissional e a implementacao
de sistema de beneficios e de carreira, além de ensejar informagdes que podem favorecer o
autodesenvolvimento, possibilitando a busca do aperfeicoamento continuo e melhores praticas
das competéncias profissionais. Tais oportunidades, se efetivadas, podem produzir a
retroalimentacdo a partir de rebatimentos expressivos sobre o desempenho individual, bem
como dos resultados e impactos gerados pela organizagdo, amplificando as tendéncias para a
realizacdo da visdo, da missdo e das estratégias organizacionais.

Dentre outros beneficios, o gestor, por meio do sistema para a gestdo por competéncia,
tera como responder a questdes que irdo subsidiar a sua tomada de decisdo, tais como: Qual o
potencial de cada pessoa de minha equipe? Com quem posso contar? Em quem devera ser o
investimento para a delegacdo de maior responsabilidade?

Conforme Gramigna (2007), de acordo com sua experiéncia com clientes que atuam
na area, os projetos de competéncia tém possibilitado resultados positivos, a exemplo de:
aumento do nivel de satisfacdo dos colaboradores; retencdo de talentos internos; identificacdo
de profissionais com potencial para possiveis sucessdes; formacdo de massa critica, gerando o
desenvolvimento de préaticas inovadoras na empresa; reducdo significativa nos custos dos
programas de capacitacdo; obtencdo de desempenhos e resultados mais destacados.

Portanto, o objetivo final da gestdo de competéncias € aumentar o nivel de capacidade
das pessoas e, por consequéncia, das organizacdes, para lidar com as diversas situacfes e
problemas cada vez mais complexos. E prepara-las, pessoas e organizacdes, para lidar melhor
com as incertezas do futuro e facilitar o ajustamento as mudancas. Para isso, € preciso ir além
do foco no controle e incluir o foco no desenvolvimento e no aperfeicoamento continuos, o
que significa a promocéo, dentre outras iniciativas, da aprendizagem organizacional, de modo
a viabilizar a producéo e a mobilizacdo dos saberes e competéncias.

Esta parte da dissertacdo teve como objetivo apresentar um marco tedrico capaz de
fundamenta-la. Apesar do esforgo desenvolvido e registrado nas secBes anteriores e nesta

também, muitas questdes relacionadas ao tema competéncias nao foram enfocadas ou o foram
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de forma ainda insatisfatoria. Muitas das questdes ndo foram incluidas na revisao de literatura
por decisdo metodoldgica, tendo em vista o recorte do objeto desta dissertacdo. Ja lacunas ou
imprecisdes ainda existentes na literatura explicam o fato de que algumas outras foram
abordadas de forma insatisfatoria. Apesar dessas limitagdes do trabalho de revisdo de
literatura, é possivel dizer que had muito ainda que avangar na constru¢cdo de uma base,
especialmente das relagbes sociais, que suporte o desenvolvimento de competéncias no
ambiente organizacional.

A fim de complementar e respaldar a delimitacdo do modelo de analise desta

dissertacdo, a proxima secdo focaliza 0 modelo de Quinn et al. (2003).

2.4 Modelo de competéncias gerenciais

Em consonancia com uma perspectiva evolutiva, na qual ha uma complexa interacao
entre trabalhos académicos e populares, com introdugdo de novas praticas gerenciais e forgas
técnicas, sociais e politicas, Quinn et al. (2003) apresentam os modelos® de gestdo emergentes
ao longo do século XX: modelo de metas racionais e modelo de processos internos (1900 —
1925); modelo das relagcdes humanas (1926-1950); modelo de sistemas abertos (1951 — 1975);
premissas inclusivas (1976 — hoje). Dividindo o periodo estudado em quatro ciclos de 25
anos, desenvolveram adicionalmente um estudo acerca das competéncias requeridas aos
gestores do século XX, agrupadas em oito diferentes papéis (inovador; negociador; produtor;
diretor; coordenador; monitor; facilitador; mentor), os quais estdo, por sua vez, alinhados aos
quatro modelos basicos de gestdo antes mencionados.

Baseando-se na realidade americana na década de 1980, Quinn et al. (2003) destacam
que o problema ndo é escolher um ou outro modelo, visto serem eles, por sua natureza,
incompletos, inclusive sua mais complexa versdo dos sistemas abertos. A perspectiva
perseguida foi a de encontrar premissas inclusivas (como foi denominada a Ultima versdo dos

modelos).

3 Segundo Bueno (2000, p.518), modelo tem o seguinte significado: “objeto para ser reproduzido por imitacao;
molde; representacdo em pequena escala de um objeto para ser reproduzido em escultura; aquilo que serve de
exemplo ou norma [...]”. Na mesma linha, Quinn et al. (2003) entendem que os modelos, como representacdes
de uma realidade mais complexa, tém a sua origem em crengas e premissas e, sendo assim, podem tanto auxiliar
na leitura e interpretacdo dos aspectos a apreciar, quanto também limitar, visto ndo permitirem a apreciacdo de
outros pontos de vista. Quinn et al. (2003) chamam ainda a atengdo para o fato de que, em geral, 0os modelos
individuais refletem aqueles vigentes no ambito social. Nesse sentido, observam que as defini¢cGes sobre gestéo
estdo em constante evolucdo, visto que elas tém uma relacdo direta com os valores sociais, 0s quais, por sua vez,

provocam alteragcdes nos pontos de vista existentes, concebendo novos modelos de gerenciamento.
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Observaram, ainda com o foco na realidade norte-americana, que a inovagao, a
qualidade e a produtividade estavam em colapso, enquanto, gradualmente, a forca fisica de
trabalho cedia lugar para o conhecimento, o que leva, por sua vez, a atribuicdo do trabalho
realizado por dois ou trés individuos para a responsabilidade de um Unico. Assim, o
esgotamento e o0 estresse passam a Ser preocupacdo e assunto recorrente.

Um olhar voltado para o ambiente externo permite verificar que o século XX é
marcado com um recorde em taxa de mudancas até entdo ndo-imaginaveis. Dessa forma,
instituicGes publicas e privadas enfrentam circunstancias que as levam a sérias dificuldades.
Nada mais parecia previsivel diante da nova l6gica da economia global, permeada pela
internet e o e-commerce (QUINN et al., 2003).

Em face de tal contexto de ambiente interno e externo a organizacdo, as competéncias
tradicionalmente requeridas aos individuos ndo eram mais suficientes para responder a
contento ao complexo de demandas. Quinn et al. (2003), ao citarem a Survey of Pressing
Problems (2000), elencam os problemas considerados os mais prementes, compondo um
conjunto de meios desafiantes as organizacdes, tais como: atrair, manter e desenvolver bons
funcionarios; pensar e planejar estrategicamente; manter uma atmosfera de alto desempenho;
aumentar a satisfacdo dos clientes ou usuarios; administrar o tempo e o estresse; alinhar visao,
estratégia e comportamento; manter o equilibrio entre trabalho e vida pessoal; aprimorar 0s
processos internos; e estimular a inovagao.

Assim, diante desses e de outros tantos desafios, os quais sdo considerados como
sintomas, bem como retomando a discussdo acerca dos modelos de gestdo, Quinn et al. (2003)
destacam os indicios apontados por aqueles propdem a discussdo acerca de um dilema maior
“a necessidade de atingir a eficicia organizacional num ambiente profundamente dinamico.”
(QUINN, et al., 2003 p. 11), cuja resposta esta na nao-presuncao de que ha uma escolha a ser
feita entre um modelo de gestdo ou outro. Ou seja, a resposta esta em deixar de pensar na
escolha (QUINN, KAHN e MANDL, 1994 apud QUINN et al., 2003), ja que, diante da
grande dimensdo das varidveis, uma unica solucdo (escolha) ndo é capaz de dar conta da
resolucdo de problemas complexos, os quais envolvem inclusive combinagdes de respostas
aparentemente contraditorias. Sendo assim, a saida indicada estd em incorporar premissas
inclusivas e, conforme ja registrado, hé, inclusive, a possibilidade da combinagéo de respostas
aparentemente contraditorias (como é mais bem visualizado na apresentacdo do modelo Unico
proposto por Quinn et al. (2003).

Além do mais, a propria complexidade da natureza das interfaces da organizacao, bem

como as consequentes demandas, exigem um olhar mais amplo e aprofundado para o
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emaranhado da diversidade de varidveis existentes no ambiente organizacional, ndo

permitindo, assim, uma simples escolha entre esse ou aquele modelo de gestéo.

Variaveis como o colapso da inovacgdo, da qualidade e da produtividade, paralelas a
substituicdo da forca fisica de trabalho pelo o conhecimento, com a reducdo do nimero de
individuos responsabilizados por um dado trabalho, resultam, por exemplo, no esgotamento e
no estresse, cuja preocupacgédo inerente passa a ser assunto recorrente, compondo o desafio
constante de superagdo dessas circunstancias.

Portanto, Quinn et al. (2003) prop6em um modelo cuja proposi¢do resulta no
denominado - “modelo tnico de arcabougo”, o qual reune os quatro modelos basicos de
gestao:

a) Metas Racionais — O valor principal desse modelo é a maximizacdo do lucro mediante
uma eficiéncia 100%; é mecanicista, e 0 ser humano é concebido como extensdo da
maquina; a funcdo do gerente é ser um diretor decisivo e um produtor pragmatico; dentre
as suas origens, ha o estudo dos tempos e movimentos proposto por Taylor, indicando que
uma direcdo clara, por meio do planejamento minucioso das atividades, leva a resultados
produtivos; os incentivos devem ser ofertados de modo a levar os trabalhadores a se
comportarem adequadamente com os principios da ciéncia ja desenvolvida.

b) Processos Internos — Esse modelo baseia-se no pressuposto de que a rotinizagdo promove
estabilidade e a continuidade, consideradas como critérios de eficdcia. O clima
organizacional é hierarquico, e alguns dos principios que o norteiam, conforme proposto
por Fayol, sdo: divisdo de trabalho; autoridade e responsabilidade — sempre que a
autoridade é exercida, emerge a responsabilidade; disciplina; unidades de comando e
direcdo; ordem; cadeia hierarquica; padronizacdo de procedimentos; e manutencdo dos
registros (por escrito) das decisdes administrativas.

c) Relagdes Humanas — Partindo de mudancas fundamentais no tecido social, inclusive o
crescimento e a incisdo da participacdo dos sindicatos, emerge o modelo das relac6es
humanas. Esse modelo é imbuido de preocupacGes como o bem estar dos individuos e,
diante de desafios — tal como o da resisténcia por parte deles em aceitar determinadas
condicGes de trabalho e o da obediéncia a autoridade sem questionamentos —, ele desperta
para levar em consideracdo aspectos como a organizacdo informal. Os seus valores
centrais sdo: participacdo; resolucdo de conflitos; construcéo de consenso.

d) Sistemas Abertos — Diante da reviravolta da economia americana e mundial na década de
1970, verifica-se, dentre outros aspectos, o afastamento de uma economia pautada

essencialmente em produto para um foco voltado a prestacéo de servicos. A velocidade do
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progresso tecnolégico comeca a acentuar-se, e os valores sociais sofrem profundas
transformac0es, inclusive com a expansdo da agenda trabalhista, que incorpora itens
sociais e politicos; o ingresso da mulher no mercado de trabalho em areas que até entéo
estavam limitadas ao universo masculino; a intensificacdo do dominio de conhecimentos
no ambiente organizacional; e valores como a realizagdo pessoal passam a ser
considerados. Para esse modelo, a realidade imp0e desafios baseados no ambiente
altamente imprevisivel e na necessidade da flexibilidade e agilidade do processo
decisorio, o qual esta fundamentado em adaptacdo politica, resolucdo criativa de

problemas, inovagéo e gerenciamento da mudanca.

Tais modelos de gestdo estdo paralelamente presentes em maior ou menor grau nas
organizagbes. A presenca simultanea dos diversos modelos em uma mesma organizacao
parece ser fruto de esforcos no sentido de alcancar a eficacia organizacional. Os antagonismos
entre cada um dos modelos estdo igualmente presentes, permitindo que os resultados
demandados sejam alcancados, levando-se em consideracdo a diversidade de varidveis
existentes.

Tudo isso pode ser observado na Figura 1. Em seu eixo vertical, encontra-se a
polarizacdo entre flexibilidade e controle, e, em seu eixo horizontal, encontra-se o foco
interno, em contraste com o foco externo. Nos tridngulos, estdo os oito valores competitivos, e
cada quadrante do grafico cartesiano representa um modelo. Por exemplo, no modelo dos
sistemas abertos, definido entre os quadrantes foco em flexibilidade e no ambiente externo,
verifica-se esforco de inovacdo e de adaptacdo, crescimento, aquisicdo de recursos.
Caracteriza-se ainda, em termos de valores, pela busca da diferenciacdo e descentralizacdo, da
expansdo e mudanca, e do posicionamento competitivo do sistema.

Ja 0 modelo das metas racionais localiza-se no quadrante definido pelas variaveis foco
em controle e no ambiente externo. Seus valores predominantes sdo posicionamento
competitivo do sistema, maximizagdo de resultados e centralizagdo e integragdo. O modelo
das relagdes humanas posiciona-se entre o foco em flexibilidade e no ambiente interno,
enquanto seus valores predominantes sdo manutencdo do sistema, desenvolvimento dos
recursos humanos e descentralizagéo e diferenciacdo. O modelo de processos internos tem
foco no ambiente interno e no controle, aparecendo, como seus valores mais frequentes, a

manutencg&o do sistema, a consolidagdo e continuidade, e a centralizagéo e integracao.
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Figura 1 - Modelos de Gestéo e Valores Competitivos
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Fonte: Quinn et al. (2003, p.14)

Para Quinn et al. (2003, p. 14), baseado em atributos de exceléncia da qualidade, “Os
oito valores genéricos corretos em ac¢do no quadro de valores competitivos sdo apresentados
nos tridngulos no perimetro: cada valor ao mesmo tempo complementa seus vizinhos e
contrasta com 0 que Se encontra exatamente & sua frente.” Para assegurar a eficacia
organizacional, Quinn et al. (2003) ainda destacam que € preciso vencer trés desafios: analise
de vantagens e desvantagens para cada um dos modelos; compatibilizar a aquisicdo e o
desenvolvimento de competéncias em conformidade com cada modelo; integrar, de forma
dindmica, as competéncias de cada um dos modelos as situacdes gerenciais encontradas.

Saber apreciar as vantagens e desvantagens de cada um dos modelos de gestdo
propostos significa dizer que o individuo adquiriu capacidade conceitual e aprofundou a sua
complexidade cognitiva. Isso Ihe permitira, com base em conhecimentos e experiéncias
prévios, analisar os fenémenos (QUINN et al., 2003), as situacdes ou eventos (ZARIFIAN,
2008) com maior riqueza de observacdo das variaveis envolvidas, a partir de diversos angulos.
No entanto, a realizacdo das analises antes indicadas ainda ndo serad garantia para que haja o
desempenho de lideranca eficaz.

Em presenca de capacidade cognitiva, o esforco passa a estar voltado a adquirir e
utilizar as competéncias associadas a cada modelo, assim como integrar, de maneira dindmica,
aquelas referentes a cada um dos modelos as situagdes de trabalho. O enfrentamento desses

dois desafios requer a existéncia de “complexidade comportamental” (HOOIJBERG e
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QUINN, 1992 apud QUINN, et al., 2003) — capacidade de explorar e utilizar competéncias e
comportamentos dos diversos modelos®, o que envolve agir — atuar em papéis variados,
inclusive antagonicos, de forma integrada e complementar e, por sua vez, em conformidade
com os modelos de gestéo.

Como exemplo disso, Quinn et al. (2003, p.16), ao citarem o resultado de uma
pesquisa realizada com 916 CEQOs, afirmam que:

Os CEOs dotados de maior complexidade comportamental se
viam focados em visdes ampliadas para o futuro (modelo de
sistemas abertos), mas também faziam avaliacBes criticas dos
planos atuais (modelo de processos internos); abordavam
questbes relacionais (modelo de relacbes humanas) sem
negligenciar a énfase no cumprimento de tarefas (modelo de
metas racionais).

Portanto, como dito anteriormente, é requerido aos lideres ou gerentes que atuem de
diversas formas, assumindo, contingencialmente, os oito papéis, classificados por Quinn et al.
(2003) — inovador; negociador; produtor; diretor; coordenador; monitor; facilitador; mentor —
para garantir a sua eficacia, a qual esta relacionada a eficacia organizacional, e resulta em
conjuntos de competéncias (TABELA 1)

Tabela 1 — Modelo de Gestdo e Competéncias

Modelo de Gestao Papel do Lider Competéncias
1. Convivio com a mudanga.
INOVADOR 2.Pensamento criativo.

3. Gerenciamento da mudanca.
1. Constituicdo e manutencdo de uma base de poder.
NEGOCIADOR 2. Negociacdo de acordos e compromissos.
3. Apresentacdo de ideias.
1. Produtividade do trabalho.
PRODUTOR 2. Fomento de um ambiente de trabalho produtivo.
3. Gerenciamento do tempo e do estresse.
1. Desenvolvimento e comunicacdo de uma visdo.
DIRETOR 2. Estabelecimento de metas e objetivos.

3. Planejamento e organizacdo.
1. Gerenciamento de projetos.

COORDENADOR  2.Planejamento do trabalho.
3. Gerenciamento multidisciplinar.

SISTEMAS ABERTOS

METAS RACIONAIS

PROCESSOS INTERNOS 1. Monitoramento do desempenho individual.
MONITOR 2.Gere_nC|amento do desempenho e processos
coletivos.

3. Andlise de informagdes com pensamento critico.
1. Constituicdo de equipes.
FACILITADOR 2. Uso de um processo decisorio participativo.
3. Gerenciamento de conflitos.
1. Compreenséo de si préprio e dos outros.
MENTOR 2.Comunicacdo eficaz.
3. Desenvolvimento dos empregados.

RELACOES HUMANAS

Fonte: adaptado Quinn et al. (2003)

4 “Complexidade comportamental” refere-se ao: “navegar na complexidade” (BOTERF, 2007), significando
mobilizar os diversos recursos e enfrentar as dificuldades por meio dos diversos saberes.
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O modelo das metas racionais, associado aos papeis de diretor e de produtor, se refere,
quanto ao primeiro papel, & capacidade para explicitar expectativas por meio de processos
(planejamento de deliberacdo de metas) e deflagrar, de forma decisiva, a definicdo de
problemas, a selecdo de alternativas, o estabelecimento de objetivos, a definicdo de tarefas,
gerando regras e politicas e fornecendo instru¢des. Normalmente, os lideres, no desempenho
do papel de diretores, sdo altamente competitivos, capazes de tomar decisdes com grande
agilidade e de expor expectativas com significativa clareza, enquanto os produtores sdo
orientados para as tarefas, sendo obstinados em alcancar determinado objetivo e, para tanto,
conduzem incansavelmente a si mesmos e aos subordinados.

O modelo dos processos internos, combinado ao papel de monitor e de coordenador,
reflete dominio dos fatos e detalhes, uma vez que o primeiro é bom analista, busca saber o que
se passa em sua unidade, determinar se as pessoas estdo cumprindo as regras e averiguar se 0
setor estd fazendo sua parte. J& do coordenador € esperado que ofereca a sustentacdo a
estrutura e ao fluxo do sistema voltados para a facilitagdo do trabalho.

O modelo das relagdes humanas € vinculado ao papel de facilitador e de mentor. Do
facilitador exige-se que tenha um desempenho voltado para fomentar esforcos coletivos, a
coesdo e o trabalho em equipe, além de administrar conflitos interpessoais. Para tanto, o seu
comportamento deve incluir a intervencdo em disputas interpessoais, mediante 0 uso de
técnicas de resolucdo de conflitos, além do reforco da coeséo e do moral coletivo, a obtengéo
de colaborac0es e participacao na solucdo dos problemas do grupo. J& o mentor caracteriza-se
por ser mais sensitivo no sentido de dedicar-se ao desenvolvimento das pessoas mediante uma
orientacdo cuidadosa e de empatia, por meio de postura solicita, atenciosa, sensivel, afavel
aberta e justa.

No modelo dos sistemas abertos, o papel de inovador liga-se a adaptacdo e a mudanca,
focando o ambiente em transformacao, identificando tendéncias significativas, conceituando e
projetando mudancas necessarias, além de tolerar positiva e proativamente as incertezas e
riscos, tendendo a assemelhar-se a figura do empreendedor. O negociador, por sua vez,
preocupa-se particularmente com a sustentacdo da legitimidade exterior e com a obtengéo de
recursos externos. Ele deve ter astlcia politica, capacidade de persuasdo, influéncia e poder.

Compreender os processos de desenvolvimento, de aplicacdo e de retencdo das
competéncias e os papéis requeridos dos diretores da Secretaria de Educacdo da Bahia —
Orgaos da Administracio Direta, relacionados ao ensino médio, no periodo de janeiro de 2007
a setembro de 2010 — assim como inferir possiveis relaces entre essas competéncias e 0s

modelos de gestdo vigentes, levantados a partir dos critérios de avaliacdo do GesPublica e
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analisados sob a Otica da proposicdo de Quinn et al. (2003) constituem os intentos deste
trabalho.

2.4.1 GesPublica como composi¢do de um modelo

O GesPublica, por ser um programa especificamente voltado para a rede publica com
abrangéncia nacional e direcionado para todas as esferas do governo e a todos os poderes, foi
escolhido como referéncia da presente pesquisa para, de forma adaptada e em confronto com
0s modelos de gestdo propostos por Quinn et al. (2003), avaliar o atual contexto
organizacional da SEC.

O Programa Nacional de Gestdo Publica e Desburocratizagdo (GesPublica), instituido
pela Secretaria de Gestdo do Ministério de Planejamento, Orcamento e Gestdo (MP), pelo
Governo Federal (Decreto n° 5.378/2005), € o resultado do esfor¢o em construir organizac6es
publicas orientadas para resultados. Tem por finalidade contribuir para a melhoria da
qualidade dos servigos publicos prestados e para o aumento da competitividade do Pais,
mediante melhoria continua da gestdo, no rumo da exceléncia, ou seja, “assegurar a eficicia e
efetividade da acdo governamental.” (BRASIL - MP, 2005).

Os significativos desafios postos aos gestores publicos, consequéncia da crescente e
complexa demanda socioecondmica, somada a escassez de recursos, colocam a capacidade de
gestdo como aspecto estratégico. Nesta dissertacdo, a gestdo da SEC sera avaliada por meio
da verificacdo entre o grau de aderéncia das suas praticas de gestdo em relacdo ao referencial
de exceléncia preconizado pelo Programa GesPublica. Tal iniciativa permite a identificacao
de seus pontos fortes e fracos, apontando oportunidades de melhoria. Os pontos fracos podem
ser considerados como aspectos gerenciais menos desenvolvidos em relacdo ao modelo, e
que, portanto, devem ser objeto das acdes de aperfeicoamento.

No intuito de conhecer um pouco mais da organizacao e tracar 0 parametro necessario

para a presente pesquisa, é possivel destacar, conforme texto do GesPublica, que:

... quando realizada de forma sistemaética, a avaliacdo da gestdo
funciona como uma oportunidade de aprendizado sobre a
prépria organizagdo e também como instrumento de
internalizagdo dos principios e préticas da gestdo publica de
exceléncia. (BRASIL — MP, 2005, p.11)

Os sete fatores (de uma composic¢do original de oito) abordados pelo GesPublica

(BRASIL, 2009) e suas respectivas variaveis sao:

a) Lideranga (governanca publica e governabilidade; sistema de lideranga; analise do

desempenho da organizacao).
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b) Pessoas (qualidade de vida; sistemas de trabalho; capacitacdo e desenvolvimento).

c) Estratégias e planos (formulagdo de estratégias; implementacdo das estratégias).

d) Processos (processos finalisticos e de apoio; processos de suprimento; processos
orcamentarios e financeiros).

e) Informacgdes e conhecimento (informacbes da organizagédo; informagdes comparativas;
gestdo do conhecimento).

f) Sociedade (atuacdo socioambiental; ética e controle social; politicas publicas).

g) Cidadaos (imagem e conhecimento mutuo; relacionamento com os cidadaos — usuarios).

Ainda sobre o Modelo de Exceléncia em Gestdo Publica, ele “... tem como base 0s
principios constitucionais da administracdo publica, e como pilares os fundamentos da
exceléncia gerencial.” (BRASIL, MP, 2005, p.20). Sua sustentacdo € originada dos
fundamentos de exceléncia, pautados na concep¢do contemporénea de uma gestdo de
exceléncia na administracdo publica, cuja expressdo deve refletir os conceitos vigentes do
estado da arte dessa gestdo, sem, no entanto, perder de vista a esséncia da natureza publica das
organizacoes.

Imbuido do “ser contemporaneo” e com o foco no cidaddo e na sociedade, o
GesPublica propde os seguintes fundamentos, os quais também foram pardmetros para o
estabelecimento dos critérios avaliativos nesta dissertagdo: aprendizado organizacional;
cultura da inovacdo; geracdo de valor; desenvolvimento de parcerias; controle social; gestdo
participativa; orientacdo por processos e informacgdes; responsabilidade social,;
comprometimento com as pessoas; visdo de futuro; lideranca e constancia de propdsitos;
pensamento sistémico.

Os principios constitucionais da administracdo publica de impessoalidade, eficiéncia,
legalidade, moralidade e publicidade, em conjunto com os fundamentos registrados no
paragrafo anterior, indicam os valores e diretrizes estruturais que devem balizar o
funcionamento do sistema de gestdo das organizacOes publicas e definem o que se entende
hoje por exceléncia em gestao publica.

2.4.2 O Modelo de Analise

Uma vez realizada a revisdo teorica acerca de competéncias e das variaveis individuais
e organizacionais que pressupdem e delimitam o seu nivel de possibilidades de

desenvolvimento, o0 modelo de anélise adotado nesta dissertacdo é apresentado e descrito.
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Tal modelo considera que, para a discussdo e a busca continua de resultados de
qualidade contextualmente aperfeicoados, por meio dos servigos prestados, seja qual for a
natureza organizacional, é primordial que haja o exame do tripé constituido entre os modelos
de gestdo vigentes, as competéncias essenciais a serem alcancadas e as competéncias
individuais exigidas e suas interinfluéncias.

Vale ressaltar que, no intuito de balizar as reflexdes e discussdes para o
desenvolvimento das competéncias, foi utilizado o seguinte conceito de competéncias

essenciais:

... 580 a base dos processos internos e garantem a qualidade dos
produtos e servicos, da cultura, do clima de trabalho e das
praticas de gestdo. Sdo percebidas pelos clientes internos de
forma mais incisiva que pelos externos. Se estiverem ausentes,
tal fato reflete-se na qualidade percebida pelo mercado.
(GRAMIGNA, 2007, p.3)

Foi destacado ainda junto ao grupo, que as competéncias essenciais também cumprem
trés funcdes: oferecer beneficios adicionais aos clientes, em linguagem da instituicdo publica
a sociedade e ao cidadao; ampliar o ingresso a novos mercados, significando novas fontes de
recursos, acesso a novas tecnologias; e dar estatuto diferenciado a organizacéo, a exemplo de
melhorar o tratamento (composicdo e fluxo) dos processos os quais levem a consequente
melhores resultados, bem como redefinir praticas e politicas de gestdo de pessoas capazes de
criar o ambiente organizacional de maior motivacdo e produtividade (PRAHALAD e
HAMEL, 1990, apud GONDIM e LOIOLA, 2004).

A abordagem adotada nesta dissertacdo pde em relevo a natureza contextual das
competéncias, reconhecendo que a organizacdo, por meio de suas praticas e politicas,
refletidas nos seus modelos de gestao vigentes, é parte constituinte de qualquer pesquisa sobre
competéncias individuais no trabalho, local de seu desenvolvimento e aplicacéo, as quais, por
sua vez, séo as bases para a viabilidade do desenvolvimento das competéncias organizacionais

essenciais (Figura 2).
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Figura 2 — Modelo de Andlise da Pesquisa
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Fonte: Elaboracéo propria (2010)

O modelo de andlise da pesquisa (figura 2) defende que a organizacao existe em meio

a uma rede de influéncias mdtuas com o seu ambiente externo e interno e, portanto, deve

considerar, enquanto instituicdo publica e conforme o GesPlublica, os seguintes fatores inter

relacionados:

a) A lideranca e a forma como incentiva as pessoas e proporciona um ambiente favoravel de
trabalho, inclusive coerente com o favorecimento do desempenho correspondente as
expectativas.

b) A existéncia dos planos e das estratégias e o respectivo direcionamento a organizacao e as
suas acgdes, de forma a manté-la harmonizada com seus propdsitos e seu contexto.

c) A existéncia e a forma de lidar com as informagdes e o seu fluxo, permeando e
alimentando toda a estrutura organizacional e auxiliando o processo decisério, desde o
nivel mais operacional até o estratégico.

d) A forma como estdo estruturados os processos, quanto ao nivel de logica, sequencia e

articulacao.
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e) A maneira como as pessoas sdo concebidas — se somente como forca de trabalho, mas
também como capazes de agregar valor a organizacdo, contribuindo para torna-las
flexiveis, ageis e adaptadas. Especialmente no que diz respeito as pessoas, é preciso ainda
considerar a forma como as praticas e politicas existem e estdo organizadas. 1sso significa
dizer que a logica da organizacao do trabalho deve ser alvo de atencdo no investimento na
formagéo individual e no preparo coletivo das situagdes de trabalho, considerando-se os
niveis e a compatibilizacdo de aspectos tais como a autonomia e a responsabilidade.

f) O cuidado com as redes de comunicacdo que, uma vez mobilizadas, suportem o
enfrentamento de situagdes complexas.

Outro angulo a ser observado, mas ndo indiferente ao escopo de variaveis elencado
acima, visto ambos resultarem e serem resultantes do modelo de gestdo vigente (por meio das
politicas e praticas existentes na organizacdo), € o desenvolvimento e a atuacdo da
competéncia organizacional estreitamente ligados as possibilidades também de
desenvolvimento e atuacdo da competéncia individual.

O individuo ¢ capaz de contribuir com os seus conhecimentos, experiéncias, praticas e
valores adquiridos ndo somente no ambiente do trabalho, mas também ao longo da vida, a
partir de diversas vivéncias, inclusive no ambito pessoal. Tudo isso por meio dos saberes
propostos por Boterf (2007): saber agir e reagir com pertinéncia; saber transpor; saber
aprender e aprender a aprender; saber envolver-se; saber mobilizar; saber combinar. Tais
saberes, consequentemente, soma de forma decisiva no enfrentamento das situacdes
profissionais ou dos eventos, conforme Zarifian (2008). E, enfim, quanto mais apurados e
imbricados estiverem os lacos entre individuo e organizacdo, mais ela obtera diferenciagdo e
condigdes de oferta de servicos de melhor qualidade, por meio das competéncias essenciais.

O resultado da forma como a organizacdo reconhece e se posiciona perante cada um
desses fatores, além da articulacéo entre eles, cria a sua propria identidade ou o seu formato
de funcionamento, sintetizado no chamado modelo de gestdo. Esse modelo implica o ritmo e a
qualidade da oferta dos seus servicos, tornando-a capaz de atender, em diversos niveis de
satisfagdo, ao seu publico-alvo, por meio da maneira como 0s recursos e esfor¢os estdo

mobilizados para tanto.
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3 METODO

Este capitulo trata dos procedimentos metodologicos adotados nesta dissertacao, que
se constitui num estudo de caso. Apresentam-se seus objetivos, as questdes operacionais, 0s
procedimentos e instrumentos de coleta de dados. Registram-se tambem os entrevistados,
todos os superintendentes e diretores dos Orgdos da Administracdo Direta relacionados ao
ensino medio, e uma amostra de funcionarios da SEC, no caso da identificacdo das
competéncias. Ha ainda um segundo grupo formado por uma amostra por acessibilidade de
funcionérios da mesma organizacdo para a definicdo das caracteristicas do modelo de gestéo,
conforme parametros adaptados do GesPublica. Finalmente, apresenta-se a forma como foram

tratados os dados da pesquisa.

3.1 Tipo de pesquisa

Trata-se de estudo de caso de carater descritivo e explicativo. A descricdo das
competéncias foi realizada com base em técnicas de pesquisa qualitativa: entrevistas e
observacdo ndo-participante, com os Diretores dos Orgdos Administrativos Diretos da SEC. A
caracterizagdo do modelo de gestdo foi realizada com base em aplicacdo de questionarios
junto a informantes selecionados com base no critério de acessibilidade. Embora ndo possua
caracteristicas de reproducdo estatistica, estudos de caso podem permitir uma generalizagdo
analitica, através da expansao e difusao de teorias (YIN, 2001 apud OLIVEIRA, 2008).

3.2 Objetivos

3.2.1 Objetivo Geral

Compreender o elencado de competéncias emergentes e 0s papéis de lideranca
requeridos aos diretores da Secretaria de Educacdo da Bahia — Orgdos da Administracio
Direta, relacionados ao ensino médio, no periodo de janeiro de 2007 a setembro de 2010,
assim como inferir possiveis relacbes entre essas competéncias e os modelos de gestdo
vigentes, levantados a partir dos critérios de avaliacdo do GesPublica e analisados sob a oOtica

da proposicao de Quinn et al (2003).
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3.2.2 Objetivos Especificos

a)

b)

d)

f)

Identificar, diante das praticas e politicas de gestdo de pessoas adotadas pela SEC,
tendéncias ao favorecimento do desenvolvimento, da aplicacdo e da retencdo das
competéncias individuais requeridas pela Secretaria aos seus Diretores.

Mapear, conforme a visio dos Diretores dos Orgdos da Administracio Direta,
relacionados ao ensino médio da SEC, as principais competéncias sociais e técnicas
exigidas, no periodo de janeiro de 2007 a novembro de 2010.

Identificar, a partir das competéncias mapeadas e conforme a visdo dos diretores, o nivel
de exigéncia e de atuagio das principais competéncias sociais dos Diretores dos Orgéos da
Administracdo Direta, relacionados ao ensino médio da SEC, no periodo de janeiro de
2007 a novembro de 2010.

Mapear, a partir da adaptacdo dos critérios estabelecidos pelo Programa GesPublica
(lideranca; estratégias e planos; cidaddos-usuarios; sociedade; informacdes e
conhecimento; pessoas; processos), 0 nivel de existéncia das politicas e praticas
organizacionais da SEC, no periodo de janeiro de 2007 a novembro de 2010.

Comparar as principais competéncias mapeadas, exigidas aos Diretores dos Orgéos da
Administracdo Direta, relacionados ao ensino médio da SEC, e as competéncias listadas
por Quinn et al. (2003), as quais, por sua vez, serdo relacionadas aos oito papéis dos
lideres e respectivos modelos de gestdo propostos pelo mesmo autor.

Identificar as interfaces entre as caracteristicas dos modelos de gestdo (QUINN et al.
2003), as politicas e préaticas organizacionais delimitadas pelo Programa GesPublica e as
competéncias mapeadas dos Diretores dos Orgdos da Administracdo Direta, relacionados

ao ensino médio, da SEC.

3.3 Questdes operacionais

Com o objetivo de nortear o alcance dos objetivos, as seguintes questdes operacionais

foram elaboradas e organizadas em dois conjuntos: o primeiro se refere as competéncias

requeridas, a partir do papel do lider (conforme modelo proposto por Quinn et al.),

representado, na pesquisa, pelos Diretores; ja 0 segundo trata dos aspectos abordados pelo

Programa GesPublica, no intuito de identificar as caracteristicas dos modelos de gestdo

vigentes na SEC.
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Questdes Operacionais — Competéncias Requeridas ao Gestor (QUINN et al., 2003)

a)

b)

d)

f)

9)

h)

Qual a relagdo entre as principais competéncias exigidas dos Diretores e as competéncias
gerenciais relacionadas ao Papel de Mentor (compreensdo de si mesmo e dos outros;
comunicacdo eficaz; desenvolvimento dos empregados)?

Qual a relagdo entre as principais competéncias exigidas dos Diretores e as competéncias
gerenciais relacionadas ao Papel de Facilitador (construgéo de equipes; uso do processo
decisorio participativo; administracdo de conflitos)?

Qual a relacdo entre as principais competéncias exigidas dos Diretores e as competéncias
gerenciais relacionadas ao Papel de Monitor (monitoramento do desempenho individual;
gerenciamento do desempenho e processos coletivos; analise de informacbes com
pensamento critico)?

Qual a relacdo entre as principais competéncias exigidas dos Diretores e as competéncias
gerenciais relacionadas ao Papel de Coordenador (gerenciamento de projetos;
planejamento do trabalho; gerenciamento multidisciplinar)?

Qual a relacdo entre as principais competéncias exigidas dos Diretores e as competéncias
gerenciais relacionadas ao Papel de Diretor (desenvolvimento e comunicacdo de uma
visdo; estabelecimento de metas e objetivos; planejamento e organizagéo)?

Qual a relacdo entre as principais competéncias exigidas dos Diretores e as competéncias
gerenciais relacionadas ao Papel de Produtor (trabalho produtivo; fomento de um
ambiente de trabalho produtivo; gerenciamento do tempo e do estresse)?

Qual a relacdo entre as principais competéncias exigidas dos Diretores e as competéncias
gerenciais relacionadas ao Papel de Negociador (constru¢do e manutencdo de uma base
de poder; negociacéo de acordos e compromissos; apresentacéo de ideias)?

Qual a relacdo entre as principais competéncias exigidas dos Diretores e as competéncias
gerenciais relacionadas ao Papel de Inovador (convivio com a mudanca; pensamento

criativo; gerenciamento da mudanca)?

Questdes Operacionais — Politicas e Praticas de Gesto (GESPUBLICA, 2005)

)

)

K)

Qual a relacdo entre o critério do GesPublica “estratégias e planos”, os valores
competitivos e os modelos de gestdo?
Qual a relagdo entre o critério do GesPublica ‘“cidadaos-usuarios”, os valores
competitivos e os modelos de gestéo?
Qual a relagéo entre o critério do GesPublica “sociedade”, os valores competitivos e 0s

modelos de gestéo?
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I) Qual a relagdo entre o critério do GesPublica “informagdes e conhecimento”, os valores
competitivos e os modelos de gestio?

m) Qual a relagdo entre o critério do GesPublica “processos”, os valores competitivos e, por
sua vez, os modelos de gestdo?

n) Qual a correlag@o entre o critério do GesPublica “pessoas”, os valores competitivos € os
modelos de gestdo?

0) Qual a relagdo entre o critério do GesPublica “lideranga”, os valores competitivos e 0s

modelos de gestdo?

3.4 Coleta de dados

A partir do més de maio de 2010, foi iniciada a pesquisa com a utilizagcdo de fontes
secundarias e primarias. Foram utilizadas fontes documentais, sites especializados e midias
em geral. Foram também realizadas observacdes ndo-participantes, entrevistas com base em

roteiro semiestruturado, e aplicados questionarios padronizados.

3.4.1 Levantamento de dados secundérios

No intuito de conhecer mais sobre a SEC (capitulo 4), bem como tracar um panorama
particular sobre a instituicdo, foi montado um banco de dados por meio de levantamento de
dados em documentos com informacdes estatisticas, normatizacdes, regimentos, quadro de
pessoal, além de outros, tal como a sistematizacdo de informacgdes sobre o cendrio geral da
educacdo, colhidas em veiculos como o canal de TV Globo News, sites especializados em
dados demogréficos, etc.

3.4.2 Entrevistas preliminares

Antes mesmo de dar inicio ao estudo propriamente dito, foram realizadas algumas
entrevistas preliminares e ndo-estruturadas com o Diretor Geral da SEC, no intuito de
conhecer um pouco mais sobre os modelos de gestdo vigentes, verificar a existéncia de
ferramentas administrativas para a gestdo de competéncia, além do préprio funcionamento e
da dindmica de gestdo da Secretaria.

Ainda com base no referido instrumento, verificou-se, junto ao Diretor Geral e, em
sequida, ao Secretario de Educacéo, a viabilidade, o interesse e os limites da realizacdo da
pesquisa na SEC, além de sensibiliza-los quanto ao tema estudado — competéncias. 1sso
permitiu também levantar um conjunto de dados para tracar um perfil da instituicdo, mais

especificamente no que diz respeito as praticas e politicas de gestdo relacionadas direta e
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indiretamente as pessoas, tanto junto ao Diretor Geral e ao Secretario quanto junto aos érgéos
da administracao direta responsaveis por desenvolvé-las.

Em relacdo as praticas e politicas de Gestdo de Pessoas, foram levantados dados
relativos ao Periodo em andlise (janeiro de 2007 a novembro de 2010), com: o assessor da
Superintendéncia de Recursos Humanos (SUDEPE); a Superintendéncia de Acompanhamento
e Avaliagdo do Sistema Educacional (SUPAV) e, em seguida, pelo Diretor de Informagéo
Educacional e Avaliagdo Escolar. Em linhas gerais, as informacdes levantadas referiram-se as
competéncias organizacionais atuais, as competéncias individuais exigidas e atuadas, bem
como o nivel delas, as praticas e politicas de gestdo, no intuito de auxiliar o desenvolvimento
de competéncias individuais e, consequentemente, organizacionais. E ainda os possiveis gaps
e entraves para o investimento em busca do aperfeicoamento continuo. Essas entrevistas
iniciais também permitiram um melhor entendimento sobre o funcionamento institucional, a
operacionalizacdo do regimento e respectiva estrutura organizacional, bem como as

atribui¢des efetivamente exercidas e viabilizadas no contexto de trabalho da SEC.

3.4.3 Entrevistas para mapeamento das competéncias e dos modelos de gestao vigentes

Para a realizacdo dos mapeamentos das competéncias individuais sociais e técnicas
por cargo e as setoriais e do estilo de gestéo, realizaram-se entrevistas coletivas e individuais
e aplicaram-se dois instrumentos padronizados. As entrevistas obedeceram a um roteiro pré-
definido, que foi socializado com o grupo no momento de sensibiliza¢do, verificando-se o
aprofundamento das discussdes, sempre quando se fez necessario, especialmente durante a
validacdo de cada uma das competéncias eleitas como as principais exigidas e seus
respectivos desdobramentos em conhecimentos, habilidades e atitudes. Assim, todos 0s
presentes tiveram oportunidade de manifestar suas percepgdes sobre o assunto em pauta. As
discussbes permitiram uma reflexdo conjunta, chegando-se a um resultado-sintese coletivo. O
mapeamento em si das competéncias sociais foi realizado em dois encontros, cada um com 9
e 6 Diretores, que duraram de 3 a 4 horas.

No inicio das entrevistas coletivas, foram feitas as apresentacfes e a sensibilizagéo,
com elucidacBes e esclarecimentos acerca da pesquisa e de seus objetivos, além de se
apresentarem informagdes e conceitos acerca dos assuntos implicitos ao tema das
competéncias adotados na pesquisa, com apresentacao estruturada em slides e projetadas por
data show. Dessa apresentacdo estruturada, constaram: o objetivo da pesquisa; 0 modelo de

andlise adotado; algumas diferencas basicas entre qualificagdo e competéncia; um resumo
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rdpido sobre a evolucdo histérica dos conceitos de competéncia; premissas existentes ao
modelo de competéncia; classificacdo de competéncia técnica e social, segundo Zarifian.

Feito isso, a segunda fase do encontro consistiu em, pautando-se nas competéncias
organizacionais e institucionais da SEC (formalizadas em regimento interno), estabelecer, de
forma descritiva, as competéncias individuais exigidas aos Diretores dos Orgdos da
Administracdo Direta. Por conseguinte, os participantes, baseando-se em uma lista de
competéncias utilizadas a titulo de ilustracdo ou exemplificacdo, discutiram e, em consenso,
elegeram nove dentre elas como as mais exigidas dos Diretores.

Em seguida, o grupo foi subdividido, de forma aleatéria (em grupos de trés) e
receberam a tarefa de detalhar as competéncias em conhecimentos, habilidades e atitudes.
Assim, foi feito o desdobramento de cada competéncia a partir dos formularios (apéndice C)
que indicam, em linhas gerais, a construcdo conjunta dos conteddos de cada uma delas:
descricdo, conhecimentos, habilidades e atitudes.

O conteudo construido pelos subgrupos, por conseguinte, foi apresentado a todos os
participantes para a discussdo e validacdo. Esse momento foi de grande enriquecimento, pois
ocorreram muitas contribuices e complementacdes dos materiais elaborados em cada
subgrupo. Antes de encerrar essa fase, cada Diretor ou Coordenador, individualmente,
recebeu um instrumento padronizado com base nas respostas ao instrumento ndo-padronizado
(Apéndice D) para, levando em consideracdo as especificidades do seu proprio cargo, definir
um peso, em uma escala crescente de um a cinco, que permitisse a ponderacao da importancia
da aplicabilidade daquela competéncia (Apéndice E).

Para mapear o modelo de gestdo, assim como se fez para o grupo de mapeamento das
competéncias, houve o momento de sensibilizagdo, observando-se as proposi¢ées do
GesPublica. Em seguida, foi apresentado o questionario estruturado com assertivas sobre as
politicas e praticas de gestdo do GesPublica (apéndice F). Também, nesse caso, houve o
aprofundamento dos tépicos de discussdao para melhor se categorizar e pontuar, de acordo
escala proposta, cada aspecto discutido. Para essa etapa da pesquisa, foram realizados dois
encontros com o total de sete horas (ver item 3.5.2).

Vale ressaltar que o nivel de aceitacdo da pesquisa entre os participantes foi bastante
positivo, tanto para 0 mapeamento das competéncias quanto para 0 mapeamento do modelo

de gestdo.

3.4.4 Observagao ndo-participante

Registros realizados por meio de observagdo ndo-participante foram de suma
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importancia no momento da realizagdo do mapeamento das principais competéncias exigidas
aos diretores, porque permitiram ler entrelinhas e perceber divergéncias, contradi¢des e suas
justificativas nas discussdes coletivas, possibilitando o aperfeicoamento da propria pesquisa.

Ainda com o objetivo de propiciar o conhecimento de dados relevantes para
verificagdo e a complementacgdo da analise e confrontacdo de dados, por meio da observacéo,
foi redimensionada ou foram criadas algumas alternativas.

Por exemplo, uma vez inicialmente tendo sido prevista somente a participacdo dos
diretores administrativos, foi ampliado o escopo dos informantes, com a inclusdo dos
superintendentes. Dessa forma, possibilitando identificar, a partir das competéncias mapeadas
e conforme a visdo dos Superintendentes (nivel de chefia dos diretores), o nivel de exigéncia e
de atuacdo das principais competéncias sociais dos Diretores dos Orgdos da Administracdo

Direta, relacionados ao ensino médio da SEC, no periodo de corte da pesquisa.

3.4.5 Instrumentos de coleta de informagdes

As competéncias sociais e as técnicas individuais® foram mapeadas com base em
instrumento semiestruturado (Apéndice B e D), o qual foi aplicado individualmente; ja as
competéncias sociais, no ambito do setor de atuacao, foram levantadas em grupo, com a
utilizacdo também de um roteiro semiestruturado. Os resultados obtidos nas entrevistas
coletivas sobre as competéncias sociais foram utilizados para a construcdo de um questionario
padronizado, aplicado individualmente, para que os participantes da pesquisa definissem, para
cada competéncia, o nivel de exigéncia e o de atuacdo (Apéndice E).

Aqui vale a ressalva de que a construcdo do questionario voltado para a verificacdo da
frequéncia, do nivel de exigéncia e de atuacdo ficou focada nas competéncias sociais, ndo
significando a atribuicdo de uma menor importancia as competéncias técnicas, mas sim por
conta de serem aquelas mais amplas para mapeamento e tratamento do grupo de diretores em
areas diversas.

Foi também desenvolvido e aplicado um questionario objetivo, que se destinou a
identificar o grau de existéncia das praticas e politicas, por meio do aproveitamento dos
fatores e respectivos critérios relacionados ao GesPublica (apéndice F). A escala utilizada
nesse instrumento, constituido de 101 assertivas, foi a que se segue: 1 (praticas inadequadas

ou inexistente); 2 (praticas parcialmente adequadas, mas de uso esporadico); 3 (praticas

* Adaptado de Gramigna (2007).
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parcialmente adequadas, em inicio de implementacdo); 4 (praticas adequadas, em inicio de
implementacdo); 5 (praticas adequadas, disseminadas em algumas areas, de uso continuo).

3.4.6 Corte Espacial e Temporal

A pesquisa foi realizada no préprio espaco fisico da SEC, ora nas salas dos proprios
entrevistados, ora em sala de reunido da SUPAV, cedida por essa superintendéncia para a
realizacdo dos trabalhos com os grupos de diretores e de servidores.

O corte temporal adotado foi o0 de aproximadamente o periodo de gestdo de um
governo, ou seja, a partir do comando assumido pelo atual governo Estadual em janeiro de
2007 a novembro de 2010, na Secretaria de Educacdo da Bahia. A escolha foi também

influenciada por critério de acessibilidade a pessoas e dados.

3.5 Delimitacdo e apresentacéo dos participantes

Para o melhor entendimento da delimitacdo dos participantes é preciso explanar sobre
a estrutura hierarquica organizacional da SEC (conforme anexos 1 e 2). Os Orgdos da
Administracdo Direta sdo compostos pelo Gabinete, Diretoria Geral, Superintendéncias,
Coordenacdo de Desenvolvimento da Educagdo Superior e Diretoria Regional de Educacao.
Os cargos de gestdo, imediata e hierarquicamente ligadas a cada um desses Orgéos, sdo
chamados de “Diretorias”, “Coordenagdes” e ‘“Assessorias” (embora com nomenclaturas
diferentes, ocupando 0 mesmo nivel) e sdo estas 0 objeto almejado pela presente pesquisa.

Inicialmente, pretendeu-se realizar o censo dos lideres ocupantes dos cargos de
direcdo e coordenacdo dos 6rgdos da administracdo direta da SEC e, sendo assim, havia a
previsdo de participacdo de 51 representantes na fase de mapeamento das competéncias.
Contudo, em entrevista com o Diretor Geral e, em seguida, com o Secretario, ambos
destacaram a impossibilidade de realizar a pesquisa com tal abrangéncia (diretores e
coordenadores), visto a SEC estar, na ocasido da realizacdo da pesquisa, em fase de
encerramento de exercicio e de um ciclo do governo. Essas tarefas demandariam, portanto, o
esforco e dedicacdo de tempo significativo o que, consequentemente, inviabilizava a
disponibilidade do nimero de participantes inicialmente previsto.

Diante disso, houve o redirecionamento para somente os lideres em cargo
correspondente a direcdo, objetivando-se ainda realizar um censo, agora com 18 diretores.
Entdo, a populagéo da presente pesquisa envolveu todos os profissionais que ocupavam cargo
de direcdo ou correspondente a isso, frente aos 6rgdos da administracdo direta relacionados ao
ensino médio, da SEC (Tabela 2).
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Tabela 2 — Delimitacao dos Participantes
ORGAO ADMINISTRATIVO DIRETO SETOR (DIRETORIA)

_ o Assessoria de Comunicacdo
Gabinete do Secretario

Assessoria Interinstitucional
Coordenacdo de Modernizagédo

Diretoria de Orcamento
Diretoria Administrativa
Diretoria de Financgas
Ouvidoria Diretoria — Ouvidor

Diretoria Geral — DG

Coord. Politicas Educacionais
Coord. Acomp. Avaliacdo e Informacdes Educacionais

Coord. Gestdo Descentralizada

Dir. de Administracdo Financeira

Dir. de Manutenc¢éo e Suprimento Escolar
Dir. de Atendimento a Rede Escolar

. . Dir. de Planejamento e Desenvolvimento de Pessoal da
Superintendéncia de Recursos Humanos da Rede Escolar

Educacdo — SUDEPE

Superintendéncia de Acompanhamento e
Avaliacdo do Sistema Educacional — SUPAV

Superintendéncia de Organizacdo e Atendimento
da Rede Escolar — SUPEC

Dir. de Administracdo de Recursos Humanos

Dir. de Educagio Bésica
Dir. de Educac&o e suas Modalidades

Dir. de Curriculos Especiais

Superintendéncia de  Desenvolvimento  da
Educacdo Basica — SUDEB

Fonte: Elaboragdo propria (2010)

Vale a ressalva de que a Assessora de Comunicacdo participou da fase de
mapeamento, porém encaminhou uma correspondéncia em seguida agradecendo o convite e
ndo deu prosseguimento aos trabalhos. Sob a justificativa de acreditar que, diante do seu
entendimento, o cargo de assessoria de comunicacdo ndo se encaixava naquele requisitado
pela pesquisa — diretoria.

Por motivos diversos, embora compusessem o quadro de participantes, ndo estiveram
presentes em momento algum da pesquisa 0S seguintes representantes: Assessoria
Interinstitucional — Gabinete do Secretario; Diretoria de Atendimento da Rede Escolar —
Superintendéncia de Organizacdo e Atendimento da Rede Escolar (SUPEC); e Diretoria de
Administracdo de Recursos Humanos — Superintendéncia de Recursos Humanos da Educagéo
(SUDEPE).

Fazem parte ainda dos Orgdos da Administracdo Direta: a Coordenagio de
Desenvolvimento e Educagdo Superior (CODES), subdividida nas coordenacdes de politica
de educacéo e de acdes afirmativas em educacdo superior; bem como a Superintendéncia de
Educacao Profissional (SUPROF). Porém, por ndo estarem no escopo daqueles 6rgdos
relacionados ao ensino médio (foco adotado para a pesquisa), elas ndo fizeram parte do

universo estudado.
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As Diretorias Regionais de Educacdo (DIRECS) estdo subdivididas em Coordenacao
de Desenvolvimento da Educacdo Bésica; Coordenacdo de Organizacdo e Atendimento da
Rede Escolar; Unidade Escolar Estadual. Essas coordenacdes, em numero de 33, também néo
participaram da pesquisa, pois se localizam no interior do Estado, ndo tendo sido possivel
assegurar o deslocamento.

No regimento consta ainda a Coordenacéo de Projetos Especiais. No entanto, embora
ainda ndo-formalizado, o funcionamento da estrutura organizacional sofreu algumas
alteracdes ao longo do ultimo governo, sendo absorvida por outra superintendéncia.

Finalmente, com o objetivo de complementar a visdo do nivel de exigéncia e de
atuacdo das principais competéncias exigidas aos Diretores, 0os Superintendentes e o Diretor
Geral dos respectivos Orgdos da Administracdo participantes da pesquisa, exceto o ouvidor
(por ndo ter lideranca em nivel hierarquico acima do mesmo no 6rgdo), também fizeram parte

desta pesquisa.

3.5.1 Perfil dos Diretores — Mapeamento das Competéncias

Da populacédo delimitada em 18 representantes, foi possivel, diante das justificativas ja
apresentadas, a realizacdo da pesquisa com 15 (quinze) diretores, o que significa uma amostra
de 83,33% do total.

Os dados demogréaficos dos participantes — Diretores, envolvidos com 0 mapeamento
das competéncias sociais exigidas, com a validacdo e com a descricdo das competéncias
técnicas e definicdo de pesos que refletissem o grau de importancia de cada competéncia
técnica — encontram-se na tabela 3.

Tabela 3 — Escolaridade dos Diretores Pesquisados

Graduagdo 07 Participantes 47%
Especializacéo 05 Participantes 33%
Mestrado 02 Participantes 13%
Doutorado 01 Participante 7%
Total 15 participantes ~ 100%

Fonte: elaboracdo propria (2010)
Do total constante da Tabela 3, 4 registraram estar realizando, no momento, algum
outro curso que permitira a mudanca do seu nivel de formacéo ou obtencdo de uma titulagédo

em outra area além daquela ja existente.
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Tabela 4 — Perfil dos Diretores Pesquisados

Periodo Tempo de atuacdo na SEC ~ Tempo de atuagdo na Tempo de atuacgdo na area,
atual funcdo na SEC incluindo outras organizaces

de 1 a4 anos 08 53% 13 86% 01 07%

de 5 a9 anos 01 07% 01 07% 02 13%

de 10 a 14 anos 03 20% 01 07% 01 07%

de 15 a 19 anos 01 07% - e 04 26%

20 ou mais anos 02 13% - e 07 47%

Fonte: elaboracédo propria (2010)

Sobre o tempo de atuacdo, a amostra pode ser considerada diversificada, pois foi
composta por boa parte de individuos que atuam na SEC de 1 a 4 anos (53%), mas também
por outros gque ja atuam acima de 10 anos (40%). Embora 86% estejam na atual funcdo na
SEC ha menos de 4 anos, 73% ja atuavam na area, incluindo outras organizagfes, ha mais de
15 anos.

3.5.2 Perfil dos participantes - GesPublica

Para a identificacdo dos modelos de gestdo vigentes, tendo-se como referéncia o
GesPublica, foi utilizada uma amostra com representantes que fossem capazes de analisar
criticamente, de forma global e sistémica, o cenario da organizagdo. Portanto, deveriam ser
pessoas que, inclusive, extrapolassem o corte temporal da pesquisa na SEC e que também ja
tivessem tido contato com outros modelos de gestdo existentes por la, além da vivéncia em
outras &reas da Secretaria.

Os dados demograficos dos 04 (quatro) participantes envolvidos com o mapeamento
dos aspectos relacionados ao Programa GesPublica, no intuito de identificar as tendéncias de
modelo de gestdo vigente na SEC, no periodo de janeiro de 2007 a novembro de 2010 estdo
apresentados a seguir.

Tabela 5 — Grau de Formacao Participantes GesPublica

Graduagdo 02 Participantes ~ 50%
Especializacéo 02 Participantes ~ 50%
Total 04 participantes  100%

Fonte: elaboragdo propria (2010)

Tabela 6 — Perfil dos Participantes GesPublica

Periodo Tempo de atuagdo na SEC ~ Tempo de atuacdo na
atual funcdo na SEC
de 1 a4 anos 02 50%
de 5a9 anos 01 25% 01 25%

de 10 a 14 anos -
de 15 a 19 anos --- 01 25%
20 ou mais anos 03 75%

Fonte: elaboragdo propria (2010)
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Atualmente, esses participantes estdo inseridos nos seguintes o6rgdos: DG -
Coordenacéo de Patrimonio; SUPAV — Coordenagdo Execucdo Financeira e Coordenacéo de
Apoio A Gestdo Escolar; SUPEC — Escritorio de Projetos. Deles, 02 (dois) ja atuaram em
outros Orgdos na SEC, tais como a SUDEB, DIREC, Departamento de Ensino e Escolas.
Também, ainda considerando a SEC, 03 (trés) ja desempenharam outras funcbes como:
docéncia; vice-diretoria de escola; coordenacdo de grupos; coordenagdo de microfilmagem;
coordenacao de documentacdo; coordenacdo de encargos gerais; assessoria da diretoria geral.
Adicionalmente, todos ja tinham tido algum tipo de contato com o GesPublica.Tais
informagdes demonstram a experiéncia e o conhecimento da organizacgdo pelos entrevistados,

0 que justifica as suas escolhas.

3.6 Tratamento dos dados

Uma vez realizado o mapeamento das competéncias exigidas dos diretores, tomando
como base a abordagem e a conceituagdo proposta por Zarifian e Boterf — segundo a qual a
competéncia esta relacionada ao saber agir em situacdes profissionais e diante de eventos,
sem, no entanto, desconsiderar a importancia do conhecimento, o qual subsidia e €
retroalimentado pela préatica, a pesquisa coletou as descri¢bes e habilidades de acordo com a
percepcdo dos pesquisados.

E relevante ainda observar que o modelo de anélise adotado, sob o olhar da proposicéo
das competéncias e os papeis dos lideres (QUINN et al, 2003), prevé a exploracdo daguelas
classificadas como sociais por Zarifian.

Dessa forma, para as competéncias sociais emergidas do grupo, cada frase da
descricdo e das habilidades foi analisada qualitativamente, categorizada e quantificada de
acordo com as frequéncias de citagoes.

As competéncias por papéis e, consequentemente, por modelos de gestdo, também
foram agrupadas e quantificadas com base nas frequéncias de citacGes.

Apds o0 mapeamento dos fatores do GesPublica, o tratamento aplicado aos dados foi
semelhante ao das competéncias. Cada critério e cada caracteristica proposto pelo Modelo de
Exceléncia em Gestdo (MEG) foram analisados qualitativamente e quantificados de acordo
com o numero de citagdes.

Finalmente, 0 mapeamento das principais competéncias exigidas aos Diretores dos
Orgdos da Administracdo Direta, uma vez relacionadas aos oito papéis dos lideres e aos

modelos de gestdo prescritos por Quinn et al. (2003), foi analisado no intuito de identificar as
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interfaces entre elas e as tendéncias de modelo de gestdo na SEC, desenhadas a partir dos
aspectos relacionados as politicas e as préaticas organizacionais delimitados pelo Programa
GesPublica.
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4 ESTUDO DE CASO

4.1 A Secretaria de Educacéo da Bahia

A Secretaria da Educacao do Estado da Bahia (SEC) foi criada pela Lei n. 115, de 16
de agosto de 1895, com a denominacdo de Secretaria do Interior, Justica e Instrucdo Publica,
sendo modificada, em 1930, para Secretaria do Interior, Justica e Instrucdo Publica, Politica,
Seguranca, Saude e Assisténcia Publica, sofrendo ainda alteracbes em sua denominacdo em
1935, 1938 e 1966. Em 1995, a denominada Secretaria da Educacdo e Cultura (1966), foi
desmembrada passando a ser identificada como Secretaria da Educagéo.

Orgdo do Poder Executivo e coordenador do Sistema Estadual da Educacgdo, a SEC
tem por finalidade executar a politica do Governo referente a expanséo e difusdo da educacéo
e oferecer educacdo, nos diversos niveis e modalidades de ensino, garantindo o ingresso,
permanéncia, o regresso e o sucesso dos alunos na escola.

Assim, conforme o seu regimento interno (2004), compete a SEC: formular diretrizes
e promover a definicdo e implantacdo de planos, programas, projetos e acdes relativos a
educacdo, no ambito do Estado; promover a formulacdo e o acompanhamento do Plano
Estadual de Educacdo; viabilizar a promocdo de estudos e pesquisas para o desenvolvimento e
aperfeicoamento do sistema educacional; fomentar articulagio com outros 06rgaos ou
instituicOes publicas e particulares, nacionais e internacionais, com vistas ao cumprimento de
sua finalidade; promover e fiscalizar o cumprimento das leis federais e estaduais relativas a
educacdo, bem como das decisbes dos Conselhos Nacional e Estadual de Educacdo; e exercer
outras atividades correlatas.

Com a Lei n. 7.435, de 30 de dezembro de 1998, foram introduzidas modificagdes na
estrutura organizacional da Administracdo Publica Estadual, criando-se as Diretorias Gerais
nas Secretarias de Estado e na Procuradoria Geral de Estado, para coordenar os 6rgaos
setoriais e seccionais dos sistemas formalmente instituidos, denominadas Diretoria de
Orcamento Puablico, Diretoria Administrativa, Diretoria de Financas e Coordenacdo de
Modernizacdo. Nessa mesma Lei, foram criadas as Superintendéncias, suas Diretorias e
Coordenagdes, com o objetivo de executar o controle das atividades finalisticas das
Secretarias.

O mesmo € valido para a SEC, que esta constituida dos Orgéos da Administracio
Direta: sete Superintendéncias; uma Diretoria Geral; trinta e trés Diretorias Regionais

(DIRECS) distribuidas por todo o Estado; uma rede de 1.700 escolas. E ainda daqueles
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classificados como Orgéos Externos: o Conselho Estadual de Educacio (CEE); o Instituto de
Aperfeicoamento de Professores (IAT); além das quatro Universidades Estaduais (UESB;
UNEB; UEFS; UESC). Atualmente, a SEC esta sob o comando do seu septuagesimo sexto
secretario e possui 65.000 servidores ativos e inativos.

Foi possivel observar que os 6rgdos da administracdo direta ndo possuem iniciativas
que indiquem algum grau de autonomia para o desenvolvimento descentralizado de politicas e
praticas para a gestdo de pessoas e, consequentemente, de gestdo de competéncias. Sendo
assim, é possivel observar que cada unidade se limita a conceber apenas esforgos empiricos e
aleatorios em conformidade com o estilo das liderancas que as ocupam (Superintendentes e
Diretor Geral), cenario que, por sua vez, possibilita a existéncia de diversas combinagdes de
valores competitivos e, consequentemente, de modelos diversos de gestdo, diante da
referéncia adotada para a pesquisa (QUINN, 2003).

A Superintendéncia de Recursos Humanos (SUDEPE) esta responsavel por lidar com
toda a vida funcional e histérica dos servidores publicos, especialmente das escolas,
limitando-se ao que tange os aspectos burocraticos e legais do trabalho, a exemplo de
registros de progressdes salariais e de carreira, de concessdo de beneficios por tempo de
trabalho, de férias, aposentadorias, dentre outros.

Nessa mesma superintendéncia (SUDEPE), existe uma diretoria de “planejamento e
desenvolvimento de pessoal da rede escolar”. No entanto, ela se restringe a responsabilizar-se
em fazer os registros de controles das capacitacdes realizadas e a serem realizadas e contribuir
para assegurar o cumprimento do estatuto do servidor. Existem acGes ainda consideradas
timidas diante das atuais concepg¢des organizacionais para a gestdo de pessoas, tendo em vista
a demanda por um carater dindmico e participativo, por meio do acompanhamento e algumas
orientacdes e dicas preventivas de saude ao servidor.

No geral, quanto ha algum investimento em capacitagdo, mais especificamente do
professor, ele é realizado em parceria com o Instituto Anisio Teixeira, focalizando aspectos
técnicos e limitados.

A Superintendéncia de Acompanhamento e Avaliacdo do Sistema Educacional
(SUPAYV), a partir da concepcdo da avaliagdo para o desenvolvimento dos diversos atores
envolvidos e aperfeicoamento dos recursos disponiveis e a serem realizados, se responsabiliza
essencialmente pela avaliacdo, utilizando parametros propostos pelo INEP. J& ha um historico
da avaliacdo dos alunos, dentre outros pelo IDEB e ENEM, e, no momento, estd sendo
implantado um programa de avaliagéo voltado para os professores, concebido pela SUDEPE,

e uma proposta de acompanhamento em parceria com a SUPAV. Esse programa tem como
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propositos avaliar a rede educacional, observando variados aspectos, e valorizar o profissional
por meio do decreto para o plano de carreira, que visa a alcangcar um nimero estimado entre
45 a 50 mil professores, 3 mil com até 15% de bonus salarial, a partir dos resultados
alcancados.

Dos Orgdos da Administragdo Direta da Secretaria de Educacio da Bahia somente a
Superintendéncia de Organizagdo e Atendimento da Rede Escolar (SUPEC) esta cadastrada
para realizar a autoavaliacdo a partir do Programa GesPublica, ainda em estagio inicial, no
ano de 2010.

Por fim, segundo os resultados da educagdo sob a responsabilidade do Estado na
Bahia, segundo dados do Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio
Teixeira (INEP), expressos no indice de Desenvolvimento da Educacdo Basica (IDEB), a
média estadual para os anos de 2007 e 2009 foi de, respectivamente, 2,8 e 3,1, o que significa
o0 alcance da meta estimada (2,7 e 2,8). No entanto, tais nimeros estdo abaixo da média
nacional, que ficou, no ano de 2007, com o indice observado de 3,2 e, em 2009, com 3,4, 0
que resulta em significativo desafio para a Bahia no alcance dos seus indices educacionais, de
modo a permitir, consequentemente, a contribui¢do para o0 avan¢o competitivo do Estado face

a oferta da qualificacdo da sua méao de obra.

4.2 O Mapeamento das Competéncias

O mapeamento das competéncias junto aos diretores se deu, sobretudo, a partir da
concepcao de competéncia como resultado da articulacdo entre os eixos da formacdo da
pessoa (processo de socializacdo), da formacgéo educacional (instrucdo e educacdo formal) e
da experiéncia profissional (BOTERF, 1995), cujo resultado também pode ser sintetizado em
um grupo de conhecimentos, habilidades e atitudes interdependentes e necessarios para o
desempenho diante de cenarios especificos.

E interessante ainda ressaltar que o conhecimento estd relacionado mais
especificamente ao saber acerca de informacdes, fatos, procedimentos, conceitos, dentre
outros. Enquanto as habilidades se referem ao saber fazer, conceito destacado por Zarifian
(2008) e Boterf (2003), visto ser essa a representacdo da competéncia diante de circunstancias
diversas, estando, assim, relacionadas ao dominio de técnicas e a capacidade de colocar em
pratica os conhecimentos apreendidos no intuito de gerar resultados. A atitude € algo pessoal,
individual, pois se refere aos valores, principios, comportamentos, percepgdes e pontos de

vista.
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A pesquisa ainda tratou as competéncias sob duas classificagdes, conforme Zarifian
(1999): competéncias técnicas, aquelas que se referem ao dominio da realizacdo de um
trabalho especifico; e as competéncias sociais ou de suporte, comportamentais (GRAMIGNA,
2007), que se referem, respectivamente, ao dominio das atitudes e do comportamento
necessarios para realizar outras competéncias, bem como a possibilidade de agregar valor as
competéncias técnicas e fazer a diferenca no perfil profissional das pessoas.

4.2.1 Competéncias Sociais

As competéncias sociais listadas e escolhidas (nove) como prioritariamente as mais
exigidas e importantes para o melhor nivel de desempenho dos diretores dos Orgdos da
Administracdo Direta da SEC, comuns para os dois grupos pesquisados, foram: capacidade de
adaptacdo e flexibilidade; capacidade de negociacdo (significando expressar e ouvir);
comunicacdo e interacdo; capacidade de liderar; motivacdo e energia para o trabalho;
capacidade de planejamento e organizacao; capacidade de tomada de deciséo; capacidade de
trabalhar em equipe.

Ainda foram eleitas distintivamente, para cada um dos grupos pesquisados, as
competéncias de orientacdo para resultados e relacionamento interpessoal, sendo valido
ressaltar que essa foi a Gltima a ser escolhida, e houve discussdo acirrada que resultou no
consenso de, dentre as demais opg¢des, escolher o critério da eliminacdo, descartando outra
possibilidade de escolha.

Conforme foi divulgado no capitulo de método, as competéncias comportamentais
apontadas acima foram descritas e desmembradas pelos grupos de trabalho em
conhecimentos, habilidades e atitudes. Assim, visto serem as descri¢cOes e as habilidades os
aspectos cujo carater permite o tratamento geral para todo o grupo de diretores, aqui estdo
apresentadas as frases extraidas do seu contetdo, classificados de acordo com as
competéncias e valores competitivos propostos por Quinn et al. (2003), os quais, por sua vez,

estdo correlacionados ao modelo de gestdo proposto pelos mesmos autores.

4.2.1.1 Competéncias do Modelo Metas Racionais

O modelo das metas racionais pauta 0s seus critérios de resultado na produtividade e
no lucro, caracterizando-se, especialmente, pela explicitacdo de metas, andlise racional e
tomada de iniciativas. Ele pertence ao eixo (QUINN et al., 2003) focado no controle (meio) e
ambiente externo (resultado).

Para melhor contextualizacdo do modelo e analise do estudo de caso na SEC, é

interessante resgatar algumas caracteristicas desse modelo. Principios gerenciais de Taylor
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(QUINN et al., 2003) exigem a selecdo de colaboradores de maneira sistematica, o que, diante
da atual realidade e legalidade da institui¢do publica, ndo é, a rigor, a pratica corrente. Essa
afirmacdo € possivel ser feita diante do contexto de realizacdo de processos seletivos.
Concursos publicos vém buscando atender as exigéncias de demandas reprimidas, inclusive
legais, a exemplo do dltimo, realizado em 2010 para professores, com oferta de 3.200 (trés
mil e duzentas) vagas. No entanto, para especificidades dos cargos de Diretoria e
Coordenacdes das Superintendéncias, tal critério ndo é necessariamente utilizado, podendo-se
abrir méo, inclusive, daqueles servidores de carreira, aplicando-se as nomeagdes dos “cargos
efetivos” para fungdes de confianga e (ou) os “cargos em comissao”, ambos declarados em lei
como livres de nomeacdo e exoneracao, com dispensa de concurso publico (GRAU, 2010).

Fayol (QUINN et al., 2003) também destaca alguns principios gerais de administracao
que auxiliam na presente analise da SEC sob a o6tica do modelo das metas racionais. Apesar
de haver discussdo (QUINN et al., 2003) no tocante a relatividade sobre o que € mais
interessante — manter uma pessoa improdutiva no quadro de pessoal ou possibilitar um fluxo
de pessoas que tém um bom nivel de aproveitamento —, a instabilidade de pessoal €
considerada contramdo do aumento de eficiéncia. Assim, continuando a discusséo acerca do
processo seletivo, a limitacdo da realidade da Instituicdo Publica, ndo diferente na SEC, ndo €
restrita a existéncia da rotatividade ou ndo de pessoas produtivas em cargos de Diretorias, mas
a aleatoriedade e descontinuidade por meio de critérios seletivos outros que néo
exclusivamente o da capacidade de atuacdo e geracdo de resultados técnicos positivos.

O investimento em treinamentos, parte do escopo dos principios apontados
anteriormente, ndo faz parte das politicas e praticas constantes na referida secretaria. Quando
pontualmente existem, tém o foco na capacitacdo técnica e ndo na capacitacdo
comportamental, o que lhes permitiria o0 aperfeicoamento em quesitos como a capacidade de
mobilizacdo e aumento da produtividade das suas equipes de trabalho.

Ainda sobre o0s aspectos critérios do processo seletivo e o0 investimento em
capacitacdo, loschpe (2010) faz uma severa critica quanto aos numeros da realidade brasileira
acerca da gestdo da educagdo. Segundo o economista, eles devem ser analisados como
variaveis que impactam negativamente nos resultados da educacdo no Brasil, visto que
somente algo em torno de 50% dos gestores tém formacéo técnica para exercer tal funcgéo.

Diferentemente de casos em Orgdos do Estado de Minas Gerais que passaram pela
reforma administrativa, a SEC mantém um modelo tradicional de gestdo publica sem a
possibilidade de remuneracdo varidvel, premiacfes ou oferta de beneficios a partir da

produtividade, incentivos esses considerados por Taylor (QUINN et al., 2003) como capazes
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de motivar as pessoas no ambiente organizacional. Ainda sob esse aspecto, elementos da
burocracia weberiana (QUINN et al., 2003) destacam as possibilidades de promocao baseadas
na capacidade técnica, além da existéncia de regras e procedimentos padronizados
(favorecendo o ambiente de equidade) como caracterizacdo do modelo das metas racionais.
Para 0 modelo das metas racionais, as competéncias exigidas dos lideres estdo
relacionadas aos papéis de diretor e o de produtor (QUINN, et al., 2003). As expectativas
estabelecidas para o diretor estdo relacionadas a explicitacdo de metas, por meio do seu
planejamento e delimitacdo, além de ser um deflagrador decisivo, definindo problemas,
selecionando alternativas, estabelecendo regras, papéis e politicas. Assim, sdo requeridas da
figura do diretor acdes e competéncias que permitam a produtividade do trabalho, o fomento

de um ambiente de trabalho produtivo e o gerenciamento do tempo e estresse.

Quadro 1.1 — Mapeamento Competéncias: Lider Diretor
Modelo de Gestdo — METAS RACIONAIS

Valor
Competitivo
(Quinn et al.)

Competéncias

Acdes dos Diretores (Quinn et al.)

Capacidade de manter o interesse pelo que se faz e
alcancar resultados

Capacidade de tomar decisdo
Capacidade de aplicar os conhecimentos
Capacidade para apropriacdo de recursos
Capacidade de cultivar boa satde

Saber reconhecer o trabalho de cada um
Capacidade de mobilizar potencialidades das pessoas Produtividade e
Capacidade de transmitir conhecimento realizacao

Busca do alcance de metas e objetivos propostos ao grupo | Fomento de um ambiente de
Capacidade de orientacéo e mobilizacéo do grupo para trabalho produtivo
consecucdo dos objetivos

Capacidade de promover um ambiente harménico e
agradavel no trabalho

Gerenciamento do tempo e do estresse Gerenciamento do tempo e
Capacidade de gerenciar o tempo do estresse
Fonte: dados da pesquisa 2010

Produtividade do trabalho

Legenda

Desalinhada com déficit para a atuagdo — individuo (individuo aquém)
Desalinhada com déficit para o exigido — organizacdo (individuo além)

A capacidade de manter o interesse pelo que se faz e alcancar os resultados como agéo
relacionada a competéncia da produtividade do trabalho estd, para os Diretores, nivelada
igualmente para a exigéncia e para a atuacdo deles em muito alto (nivel 5). Para os
Superintendentes e a Diretoria Geral, a referida agdo também esta nivelada entre o exigido

pela SEC e o desempenho dos Diretores, embora no nivel considerado alto (nivel 4).
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As capacidades de aplicar os conhecimentos, apropriar recursos escassos e cultivar
boa saude estdo, segundo os Diretores, igualmente nivelados em muito alto e alto para a
exigéncia e a atuacdo. No entanto, diante do olhar dos Superintendentes e da Diretoria Geral,
elas apresentam, respectivamente, niveis diferentes entre esses dois parametros, mostrando
resultados de atuacdo aquém do exigido e apontando para desempenho entre o alto (nivel 4) e
o regular (nivel 3).

E possivel ainda observar que a capacidade de tomar decisdo apresenta resultados
inversos entre a concepcdo dos Diretores e das Superintendéncias em conjunto com a
Diretoria Geral. Enquanto, para aquele grupo, o nivel de exigéncia esta em alto (nivel 4), para
a atuacdo muito alta (nivel 5), para esses a ordem esta diretamente inversa.

As acdes que compdem a competéncia de produtividade e realizacdo estdo
estreitamente relacionadas ao saber envolver-se assumindo riscos e a postura de estar a frente
de situacbes complexas, gerando, consequentemente, confianga junto aos demais atores.
Nesse sentido, exceto a capacidade de cultivar boa salde, que se encontra com desempenho
regular (nivel 3) frente ao exigido, considerado muito alto (nivel 5), a referida competéncia
apresenta resultados médios para 0s dois grupos de pesquisa, que variam entre o nivel de
atuacdo alto e muito alto.

Sobre a competéncia de fomento do ambiente de trabalho produtivo, embora haja
acOes em nivel além do exigido sobre as capacidades de saber reconhecer o trabalho de cada
um (considerada em igual nivel pelos Superintendentes e DG — nivel 4) e promover um
ambiente harménico e agradavel no trabalho, ha uma inversdo, ou seja, outras capacidades
correlacionadas estdo aquém daquilo esperado, tais como: a de mobilizar potencialidades das
pessoas; de orientagdo e mobilizagdo do grupo para consecucdo dos objetivos; gerenciar o
tempo. Essa observacdo permite ressaltar que, embora exista a intencdo, mediante o
reconhecimento e a promocdo da harmonia, aquelas acdes mais especificamente voltadas para
a objetivacdo da produtividade carecem de aperfeicoamento, significando dizer que, apesar
dos esforgcos, os resultados ndo sdo completamente alcancados em conformidade com o
esperado.

Do papel do lider como produtor é esperado que haja a postura de orientacdo para
tarefas com o foco na realizagdo do trabalho e demonstracdo de alto grau de interesse,
motivacao, energia e impeto pessoal (QUINN, et al., 2003). Para tanto, supde-se que exista a
aceitacdo de responsabilidades e sustentacdo de elevada produtividade pessoal, por meio
especialmente de trés competéncias: desenvolvimento e comunicacdo de uma Visao;

estabelecimento de metas e objetivos; planejamento e organizacao.
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Quadro 1.2 — Mapeamento Competéncias: Lider Produtor
Modelo de Gestdo — METAS RACIONAIS

Competéncias Valor
Acdes dos Diretores (Quiﬁn etal) Competitivo
' (Quinnetal.)

Desenvolvimento e
comunicacdo de uma visdo
Estabelecimento de metas e

objetivos

Desenvolvimento e comunicacdo de uma visao

Estabelecimento de metas e objetivos

Direcdo, clareza

Capacidade de identificar, organizar e planejar as a¢des =
de objetivos

Capacidade de elaborar indicadores
Capacidade de estabelecer procedimentos de comunicacéo | Planejamento e organizacao

Capacidade de desenvolver métodos que sejam
proveitosos ao setor
Fonte: dados da pesquisa 2010

Legenda

Desalinhada com déficit para a atuagdo - individuo (individuo aquém)
Desalinhada com déficit para o exigido - organizagdo (individuo além)

A competéncia de desenvolvimento e comunica¢do de uma visdo, nivelada para o
nivel de atuacdo e o de exigéncia (nivel 4) para os Diretores, apresentou um resultado de
somente nivel regular (nivel 3) para a atuacdo deles, segundo os Superintendentes e os DG.
Conforme observacdo, a comunicacdo da visdo para as equipes de trabalho é considerada
significativamente timida, contexto que se agrava no que diz respeito ao desenvolvimento
dessa visdo, pois os Diretores ndo tém autonomia para fazé-lo, ao passo que também ndo
participam da sua construcdo. Na realidade, na oportunidade de mapeamento das
competéncias, foi possivel verificar que, exceto dois Diretores, os demais ndo tinham o
dominio (conhecimento) da visdo e das competéncias que abrangem a SEC, inclusive da sua
prépria superintendéncia e diretoria.

A mesma analise acima € valida para a competéncia de estabelecimento de metas e
objetivos. Diante disso, é valido resgatar Zarifian (2008), ao destacar que a prescri¢do deve
ceder lugar a autonomia. A responsabilidade, a capacidade de decisdo e o alto indice de
produtividade partem da premissa da participacéo e da construcdo conjunta dos parametros e
objetivos a serem alcancados, bem como, por sua vez, diante do modelo das metas racionais,
do planejamento minucioso do trabalho junto as equipes de trabalho, no intuito de facilitar a
consecucdo das atribuices.

O valor competitivo da direcdo, a clareza de objetivos, destacados por meio da
capacidade de identificar, organizar e planejar as a¢es dos individuos se encontra aquém do
nivel exigido, podendo-se dizer que, embora os Diretores se autoavaliem como capazes de
viabilizar relativamente os meios (elaborar indicadores; estabelecer procedimentos de

comunicacdo; desenvolver métodos que sejam proveitosos), ndo ha eficacia. Sobre esse
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aspecto, vale a ressalva de que o grupo da SUPEC, por meio de uma diretoria, foi o Unico a
demonstrar alguma tendéncia para o desenvolvimento de métodos de trabalho — organizacéo.
Tal andlise estd parcialmente respaldada na avaliacdo dos Superintendentes e dos DG: eles
entendem que as acdes relacionadas a competéncia de planejamento e organizacdo estdo em
nivel de atuacdo regular (nivel 3), enquanto a demanda é pelo alto nivel. Essa discrepancia é
acentuada quando se observa a capacidade dos diretores para elaborar indicadores (baixo —

nivel 2).
Quadro 1.3 - Modelo das Metas Racionais
Valor Papel do - Quant.
Competitivo Lider COMPETENCIAS Quant. Total % % Total
1. Produtividade do trabalho 10
ivi 2. Fomento de um ambiente de trabalho

Produtividade, | peobUTOR | oqut 12 | 24 |17,91%

realizacéo produtivo
3. Gerenciamento do tempo e do estresse 2
1. Desenvolvimento e comunicacdo de uma 0 22,39%

Direcéo, Visdo

clareza de 2. Estabelecimento de metas e objetivos 0 6

objetivos
3. Planejamento e organizagao 6

Fonte: dados da pesquisa 2010
Legenda

- Dentre todos os papéis dos lideres, a representacdo de menor frequéncia
Competéncia ndo-caracterizada no mapeamento realizado com os Diretores
Competéncia de baixa frequéncia para o modelo
Competéncia com maior frequéncia para o modelo

Dos agrupamentos que compdem os quatro modelos propostos por Quinn (et al., 2003)
aquele que estabelece o conjunto do modelo das metas racionais esta focado no ambiente
externo e no controle (eixo inferior), rumo ao posicionamento competitivo do sistema, a
maximizacdo dos resultados, a centralizacdo e integracdo. Ele esta representado na SEC,
conforme mapeamento das competéncias, com 22,39%, sendo que esse percentual esta
subdividido em: 17,91% (aproximadamente 80% do total) concentrado nas competéncias
referentes ao papel do lider como produtor; enquanto 4,48% (aproximadamente 20% do total)
caracterizam a figura do diretor, o qual, por meio das respectivas competéncias sociais, esta
em menor frequéncia dentre todos os papéis dos lideres.

E possivel ainda observar que as competéncias de desenvolvimento e comunicagio de
uma visdo e de estabelecimento de metas e objetivos ndo foram caracterizadas na
oportunidade do mapeamento realizado junto aos Diretores, embora constituam o subsidio do
incremento e do desempenho de todas as demais competéncias, visto que aspectos como a

visdo, as metas e 0s objetivos, uma vez estabelecidos e socializados, representam o
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direcionamento e a clareza das agdes, bem como o desenvolvimento e aperfeicoamento dos
saberes.

O gerenciamento do tempo e do estresse, considerados como o desafio do gestor
contemporaneo, teve uma baixa frequéncia como competéncia social individual, componente
do papel do produtor. Em contrapartida, aquela que se refere ao fomento de um ambiente de
trabalho produtivo é a de maior frequéncia para 0 modelo das metas racionais. Tal contexto
possibilita observar que a consideracdo de alta exigéncia para a produtividade nao tem uma
relacdo direta com preocupacgdes com a qualidade de vida no trabalho, no que diz respeito ao

gerenciamento do tempo e do estresse.

4.2.1.2 Competéncias do Modelo Processos Internos

A traducdo dos conceitos basicos do modelo dos processos internos se deu
especialmente por meio dos trabalhos de Max Weber e Henri Fayol, sendo reconhecidos
como burocracia profissional, e ttm como premissa referente aos meios e fins a conviccéo de
que a rotinizacdo promove estabilidade. Algumas caracteristicas da burocracia Weberiana
podem ser destacadas: a divisdo de trabalho com responsabilidades € claramente definida; os
cargos organizam-se numa hierarquia de autoridade; as pessoas sdo selecionadas de forma
objetiva e a sua promocdo pauta-se na capacidade técnica; as decisdes administrativas sdo
registradas por escrito, permitindo a construgdo histérica ao longo do tempo; a existéncia de
regras e procedimentos padronizados, aplicados a todos de maneira uniforme é uma realidade.
(QUINN, et al., 2003)

Na SEC, os cargos estdo organizados em organograma desenhado de maneira
tradicional, transparecendo a autoridade hierarquica dos cargos. A divisdo do trabalho
obedece & mesma ordem de hierarquia. No entanto, 0 mesmo ndo pode ser dito sobre a
definicdo clara das responsabilidades, visto que, embora elas estejam representadas de
maneira objetiva nas competéncias setoriais (regimento interno), a pratica é distante daquilo
proposto por tal documento. Foi observado que, dos diretores pesquisados, somente dois (de
um universo de 15) demonstravam possuir algum conhecimento relativo as competéncias do
seu setor, enquanto 0s demais estavam muito mais voltados para o desempenho pratico e
rotineiro do que propriamente para algum dominio das respectivas atribuicoes.

Conforme ja foi observado na analise do modelo das metas racionais, 0 processo
seletivo possui especificidades originadas da natureza da instituicdo publica, cujos critérios
ndo necessariamente atendem ao requisito da objetividade e clareza. O mesmo pode ser dito

sobre a promogdo baseada na capacidade técnica, pois o cargo de diretor é concebido como
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cargo de confianca, ndo existindo a possibilidade direta e puramente técnica de carreira e
promocdes.

Observando a anélise do modelo de gestdo pelo Programa GesPublica, é limitada a
alimentacédo das informacdes nos sistemas de informacdes, ou seja, 0 registro dos ocorridos na
gestdo, ndo permitindo a construgdo historica dos processos e decisbes administrativas ao
longo do tempo, 0 que, consequentemente, oferece suporte ao processo decisério de forma
agil e mais acertada (“precisa”, na linguagem do modelo dos processos internos).

A existéncia de regras e procedimentos aplicados indistintamente, conforme propGe o
modelo dos processos internos, esta presente na realidade da SEC essencialmente no que diz
respeito aos tramites burocréaticos legais, a exemplo da gestdo orcamentéria e financeira, como
deve ser realizado em toda instituicdo publica. Contudo, sob um olhar contemporaneo, o
mesmo nao ocorre no que se refere a aspectos que extrapolem tal contexto do funcionamento
publico e que possam contribuir para o enriquecimento da gestdo estratégica, alcance dos
resultados almejados e aperfeicoamento, inclusive o desenvolvimento da competéncia. Tudo
isso otimizando recursos por meio de regras e procedimentos a partir da troca de experiéncias
diversas. E, assim, notoria a auséncia de socializacdo de informac@es entre os diretores do
mesmo setor, esvaziamento que se agrava quando se trata de tal interacdo entre setores
diferentes.

Em conformidade com o modelo dos processos internos, a SEC apresenta-se com a
predominancia de um ambiente organizacional hierarquico, no qual prevalecem as decisdes
transparecidas das regras, estruturas e tradi¢fes existentes na iniciativa publica. Nesse sentido,
a figura do lider para o referido modelo caracteriza-se por meio do coordenador confiavel e do
monitor tecnicamente competente.

Assim, espera-se do coordenador a sustentacdo da estrutura e do fluxo do sistema,
consequéncia da postura de facilitacdo do trabalho por meio, dentre outras, do agendamento,
da organizacéo e coordenacéo dos esforgos da equipe, do enfretamento de crises, da resolucao
de dificuldades de ordem multidisciplinar. (QUINN, et al., 2003)
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Quadro 2.1 — Mapeamento Competéncias: Lider Coordenador
Modelo de Gestdo — PROCESSOS INTERNOS

AcBes dos Diretores Competéncias Valor Competitivo
¢ (Quinnetal.) (Quinnetal.)
Capacidade de alcancar os objetivos e prazos Gerenciamento de Projetos

Capacidade de distribuicdo de tarefas

Possuir conhecimento prévio dos assuntos inerentes ao

setor

Capacidade de estabelecer pautas

Habilidade para lidar e articular com pessoas em Estabilidade e

diferentes situacdes Controle

Capacidade de integrar acdes _

Facilidade de enfrentar situagdes problematicas e crises Gerenciamento
. . S Multidisciplinar

Saber lidar com ambientes instaveis

Capacidade de gerenciar alternativas

Capacidade de otimizar recursos

Fonte: dados da pesquisa 2010

Planejamento do Trabalho

Legenda
Desalinhada com déficit para a atuagdo — individuo (individuo aquém)
Desalinhada com déficit para o exigido — organizacdo (individuo alem)

A competéncia de gerenciamento de projeto, refletida nas acdes de gerenciar projetos
e alcancar os objetivos e prazos, esta avaliada, conforme os diretores, para o0s niveis de
exigéncia e atuacdo de forma equiparada no nivel 5 (muito alto). No entanto, para a avaliacao
dos superintendentes e do diretor geral, o nivel de exigéncia encontra-se no nivel 4 (alto) para
a atuacao dos diretores, considerada regular — nivel 3. Esse resultado de baixo desempenho se
agrava quando observada a avaliacdo da superintendéncia da SUDEPE, setor responsavel
basica e resumidamente pelo acompanhamento burocratico e legal da vida do servidor publico
e pela sua atualizacdo, visto que ela entende estar no nivel 2 (baixo) tanto a exigéncia da
organizagdo quanto a execucdo dos diretores para a referida competéncia.

E relevante ressaltar que a SUPEC, ao longo do Gltimo ano (2010) de gestdo, vem
realizando esfor¢o na composicdo e funcionamento de um nucleo de projetos, no intuito de
aperfeicoar o grau de profissionalismo técnico e alcancar melhores resultados quantitativos e
qualitativos das suas acOes, inclusive do fluxo dos processos, com maior agilidade e
cumprimento de prazos. Esse tipo de investimento se destaca, sobretudo por permitir o
desenvolvimento da competéncia, conforme Zarifian (2008), por meio da delegacdo de
responsabilidade e autonomia de decisdo ao profissional, o qual passa a obter o controle a
partir da realizagdo descentralizada dos seus compromissos — resultados.

O planejamento do trabalho, competéncia do valor competitivo da estabilidade e
controle (QUINN et al., 2003), exceto para a avaliacdo dos superintendentes e da diretoria

geral quanto a agdo de distribuir tarefas com execucdo considerada regular (nivel 3) para a
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exigéncia muito alta (nivel 5). No que diz respeito a capacidade de possuir conhecimento
prévio dos assuntos inerentes ao setor e a acao de estabelecer pautas elas estdo, tanto para um
grupo (diretores) quanto para o outro (superintendéncias e DG), em niveis proximos em
ambos 0s parametros pesquisados (exigéncia e atuacao), variando entre muito alto (nivel 5) e
alto (nivel 4).

O gerenciamento multidisciplinar, mediante a articulagdo com pessoas em diferentes
situacbes, assim como 0 gerenciamento de alternativas diversas e a capacidade de
enfrentamento de situacdes problematicas em diferentes situacdes estdo avaliadas com
variacdo entre o nivel 5 (muito alto) e o nivel 4 (alto) para ambos grupos pesquisados
(diretores e superintendentes e diretoria geral), tanto para a exigéncia organizacional, quanto
para a atuacdo do individuo. Vale a observacdo de que, para a acdo de enfrentamento, a
SUPAYV avaliou o nivel de execucdo dos seus diretores como baixa (nivel 2).

Ainda sobre a competéncia de gerenciar a multidisciplinaridade, a capacidade de
integracdo das acGes, embora nivelada em alta (nivel), a exigéncia e a atuacdo, de acordo os
diretores, as superintendéncias e a Diretoria Geral, apontam para o desnivelamento
desfavoravel para a atuacdo dos diretores, visto que ela foi avaliada como regular (nivel 3),
enquanto a exigéncia é considerada muito alta (nivel 5). Essa mesma interpretacdo ¢é valida,
agora em concordancia entre os dois grupos pesquisados, para o saber lidar com ambientes
instaveis e para a capacidade de otimizar recursos.

O modelo dos processos internos € imbuido da busca pela estabilidade e pelo controle
como valor competitivo. No entanto, ndo € demais lembrar que a contemporaneidade impde
as organizacOes, resguardando a especificidade de cada uma, a necessidade de se
autoaperfeicoarem, mantendo-se dindmicas, criativas e flexiveis. Assim, mesmo no esforco de
encontrar a estabilidade, é preciso considerar a instabilidade contextual. Diante disso e
levando em consideracdo o resultado apontado anteriormente para a competéncia do
gerenciamento multidisciplinar na SEC, é interessante resgatar alguns aspectos pressupostos
ao desenvolvimento da competéncia, tal como a competéncia afetiva, relacionada as
capacidades de lidar com a incerteza e com a dinamicidade dos contextos (ZUENZER, 2003),
além do saber mobilizar (BOTERF, 2003), ou seja, enfrentar, no ambiente de trabalho, as
diversidades e o surgimento dos eventos (ZARIFIAN, 2008), por meio da utilizacdo do
conhecimento de formacao e experiéncias, profissionais e pessoais.

O valor competitivo de estabilidade e controle exige do lider-monitor as competéncias
de monitoramento do desempenho individual e o gerenciamento do desempenho coletivo e de

processos, por meio do controle daquilo que acontece na sua unidade de trabalho, da
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determinacdo do cumprimento das regras e da averiguacdo do alcance dos resultados, no
intuito de possibilitar o alcance dos objetivos pré-estabelecidos. A ele é ainda demandada a
facilidade em analisar criticamente dados e formularios, responder informacdes de rotina, dar
conducéo de inspecdo e vistorias, além da revisao de relatorios e outros documentos.

Quadro 2.2 — Mapeamento Competéncias: Lider Monitor
Modelo de Gestdo — PROCESSOS INTERNOS
Competéncias Valor Competitivo
(Quinnetal.) (Quinnetal.)
Monitoramento do
desempenho individual

Acdes dos Diretores

Monitoramento do desempenho individual

Capacidade de gerenciar 0s processos

Capacidade de monitorar e acompanhar o grupo
Capacidade de avaliar processualmente

Assegurar o registro e a memdria do trabalho
Capacidade de escolher, considerando o interesse da
organizacdo

Capacidade de identificar experiéncias bem sucedidas
Identificar e definir demandas e limites

Administrar situagdes adversas em consonancia com as
normas legais

Capacidade de avaliar contextos e situacdes
Fonte: dados da pesquisa 2010

Gerenciamento do
desempenho coletivo e
processos

Documentacao,
gerenciamento

Anélise de informacGes
com pensamento critico

Legenda

Desalinhada com déficit para a atuagdo — individuo (individuo aquém)
Desalinhada com déficit para o exigido — organizagdo (individuo além)

O valor competitivo da documentacdo e do gerenciamento, por meio do
monitoramento do desempenho individual, esta, segundo os diretores, em nivel alto (nivel 4)
para 0 exigido e para a atuacdo deles. Contudo, os superintendentes e a diretoria geral
entendem que, para 0 mesmo nivel de exigéncia, a realizagdo da competéncia esta baixa (nivel
2). Tal resultado € compativel com a capacidade dos diretores de elaborar indicadores (nivel
2), competéncia relacionada ao valor competitivo da direcdo e clareza de objetivos. Essa
analise permite reafirmar a observacdo feita por Quinn (et al., 2003), ao dizer que o0 modelo
dos processos internos é sem ordem de valor, e sim na ordem histérica de surgimento,
complementar ao modelo das metas racionais.

O mesmo valor competitivo, sob a Otica da competéncia de gerenciamento do
desempenho coletivo e de processos, apresenta-se para os diretores, com a variagdo entre
muito alto (nivel 5) e alto (nivel 4) para os dois critérios de avaliacdo (exigido e atuacao), no
que diz respeito as capacidades de gerenciar 0s processos, monitorar e acompanhar o grupo e
avaliar processualmente. O mesmo é valido para o nivel de exigéncia, para 0s
superintendentes e diretor geral, embora para o nivel de atuacdo, esse grupo de participantes
analise o resultado como regular (nivel 3). Para a referida competéncia, aquela acdo que
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indica a capacidade de assegurar o registro e a memoria do trabalho tem a avaliacdo
condizente com a observacdo jad pontuada anteriormente, sob o olhar dos dois grupos: a
atuacdo dos diretores esta inferior as expectativas da organizacdo, apresentando um resultado
entre o nivel alto (nivel 4) e o regular (nivel 3), para a exigéncia em nivel muito alto (nivel 5).

A competéncia de anélise de informagdes com pensamento critico apresenta um
resultado semelhante ao da competéncia anterior. Para os diretores, hd um a variacdo entre
muito alto (nivel 5) e alto (nivel 4) para os dois critérios de avaliacdo (exigido e atuacao) no
que diz respeito a capacidade de identificar e definir demandas e limites e a capacidade de
administrar situaces adversas em consonancia com as normas legais, além daquelas que se
referem ao saber escolher, considerando o interesse da organizagdo, ao identificar
experiéncias bem sucedidas e ao avaliar contextos e situacfes. O mesmo é valido para o nivel
de exigéncia, para os superintendentes e diretor geral, embora para as trés ultimas agdes
elencadas seja valida, para esse grupo, a avaliacao do nivel de atuacdo como regular (nivel 3).

Alguns saberes sdo retroalimentados pela competéncia da analise de informagdes com
pensamento critico e, por isso, ela deve ser alvo de atencdo especial. O saber agir e reagir com
pertinéncia (BOTERF, 2003) € um deles, pois é a partir do dominio critico daquilo
considerado como, por exemplo, interesse da organizacdo, que se estipulam os limites e as
condicBes de superagdo. Outro a ser citado € o saber transpor (BOTERF, 2003), significando a
adaptacdo a situacOes diversas por meio do distanciamento, abstracdo e analise para abordar e
tratar novas situacGes. Trata-se do saber combinar (BOTERF, 2003), possibilitando a
combinacdo consciente entre os diversos saberes, além da capacidade de raciocinio l6gico-
formal, como composicéo das competéncias complexas (ZUENZER, 2003).

Quadro 2.3 - Modelo dos Processos Internos

Valor . - 9 %

Competitivo Papel do Lider Competéncias Quant. | Total %% TOTAL
1. Gerenciamento de projetos 1

Estabilidade €| 66ppENADOR 2. Planejamento do trabalho 5 17 | 12:69%

controle
3. Gerenciamento multidisciplinar 11
1. Monitoramento do desempenho 0 29,85%
individual

x 2. Gerenciamento do desempenho e

Documentagdo, ; 5 0

gerenciamento MONITOR processos coletivos 23 17,16%
3. Analise de informagBes com 18
pensamento critico

Fonte: dados da pesquisa 2010
Legenda

Conjunto de competéncias com maior frequéncia dentre os modelos de gestéo
Competéncia ndo-caracterizada no mapeamento realizado com os Diretores
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Competéncia de baixa frequéncia para o modelo
Competéncia com maior frequéncia para o modelo

As competéncias que compdem o modelo dos processos internos tém o foco no
controle e no ambiente interno (eixo inferior do Unico arcabougo — Quinn et al., 2003) e
tendéncia de centralizacdo e integralizacdo, de consolidacdo e continuidade, de manutengéo
do sistema. Esse, dentre os demais modelos aqui estudados, é aquele que apresenta 0 maior
percentual de frequéncia (29,85%) para 0 mapeamento das competéncias exigidas aos
diretores. Se analisados como complementares, conforme sugere Quinn (et al., 2003), esse
modelo e o das metas racionais somam um percentual de frequéncia de 52,24%, resultando
pouco mais da metade dos modelos.

A coordenacdo, como papel do lider-diretor e por meio do valor competitivo da
estabilidade e controle, representa 12,69% do total dos papéis propostos por Quinn (et al.,
2003) para os lideres, significando 42,51% da frequéncia total do modelo dos processos
internos. Como uma das competéncias do papel de coordenador, o gerenciamento de projetos
— caracterizado por padréo de gestdo atual, o qual trata de alguns aspectos organizacionais de
forma mais otimizada, 4gil e descentralizada, ao passo que estabelece controles dos
compromissos assumidos, tratando-os com inicio, meio e fim — é uma prética concebida pelos
diretores e exigida pela organizacdo de forma ainda muito timida, pois é a competéncia de
menor pontuacdo de frequéncia para o modelo.

Continuando a analise sobre a coordenacdo, a competéncia do planejamento do
trabalho apresenta 29,41% desse papel, embora seja valido resgatar o resultado apontado no
modelo de metas racionais, quando trata do papel do diretor (0 de menor frequéncia) diante da
competéncia de estabelecimento de metas, ndo caracterizada na oportunidade do mapeamento
junto aos diretores, enguanto a competéncia de gerenciamento multidisciplinar esta
representada em 64,70% do referido papel da lideranga para a frequéncia daquelas exigidas
aos diretores da SEC.

O papel de monitor é predominante para 0 modelo dos processos internos com
17,16%, ou seja, 57,49% do total da frequéncia. Apesar do gerenciamento do desempenho e
de processos coletivos ter uma representatividade de 21,74%, mesmo com a limitacdo da
deficiéncia da atuacdo dos diretores por meio da acdo de assegurar 0s registros e a memoria
do trabalho, para o monitoramento do desempenho individual ndo houve caracteristicas
capazes de pontuar tal competéncia. J& a analise de informacdes com pensamento critico é a
competéncia com maior representagdo do modelo, apesar das ressalvas apontadas

anteriormente quanto ao desnivel entre a exigéncia organizacional e a atuacdo dos diretores.
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Ele apresenta um resultado de 78,26% para a frequéncia e se caracteriza especialmente pela
correlacdo das situacdes e decisbes a serem adotadas de acordo com as Leis referentes a
educacdo no Estado. N&o foi possivel observar um carater mais amplo e estratégico, capaz de
agregar valor a gestdo e a organizacdo por meio do desenvolvimento do conhecimento
flexivel e da responsabilidade e autonomia em lugar ou complemento da prescrigdo
(ZARIFIAN, 2008).

4.2.1.3 Competéncias do Modelo Relacdes Humanas

O modelo das relagcdes humanas emana de mudancas fundamentais no tecido social no
periodo de 1926 a 1950, tais como a forca sindical, o enfoque da industria na producdo de
bens de consumo, o surgimento de equipamentos que poupavam o esforco do trabalho, a
sensacdo de prosperidade e preocupacdo com a recreacdo, além da indisponibilidade do
operario em aceitar condi¢Ges de trabalho com obediéncia inquestionavel da autoridade. Na
mesma época, destaca-se a percepc¢do da importancia da consideracao das relages informais
para a administracdo por meio da possibilidade de sua compreensdo e gestdo como provavel
ferramenta de poder para o gerente (QUINN et al., 2003).

Para esse modelo, a énfase do valor competitivo estd voltada para a participacao e a
abertura, bem como para o compromisso, a coesdo e a moral. Assim, a premissa em questao é
que o envolvimento resulta em compromisso imbuido de valores como a participacdo, a
resolucdo de conflitos e a construcdo de consenso. O trabalho deve, entéo, ser realizado por
meio do sentido da realizagdo das “equipes”, ou seja, o profundo envolvimento é 0 que
caracteriza o processo decisorio, fazendo com que o resultado final seja Unico e consequente
do esforco coletivo, 0 que leva a lideranga a assumir uma perspectiva desenvolvimentista e a
examinar um complexo conjunto de fatores motivacionais a cada vez que alguém néo alcance
0s objetivos esperados.

As préticas e politicas voltadas para a gestdo de pessoas na SEC néo sdo padronizadas,
visto que, como dito anteriormente na oportunidade da apresentacdo da SEC, foi possivel
observar que cada unidade (Superintendéncia e Diretoria Geral) se limita a conceber, quando
existentes, apenas esfor¢os empiricos e aleatérios em conformidade com o estilo da lideranca
que a ocupa. Esse contexto existe sem que haja a sistematizacdo das necessidades
demandadas para o alcance dos resultados almejados, bem como da identificacdo e indicacéo
da competéncia a ser desenvolvida e (ou) aperfeicoada, capaz de agregar valor a organizacao.
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A SEC possui uma superintendéncia denominada Superintendéncia de Recursos
Humanos (SUDEPE), para a qual, segundo o regimento interno (Secdo X — Art. 15), ha a

responsabilidade de

. planejar, coordenar, promover, supervisionar, controlar,
executar e avaliar as atividades de recursos humanos na
Secretaria de Educacdo, bem como garantir e aprimorar o
padrdo de qualidade dos servicos do pessoal da Rede Estadual
de Ensino Pdblico, em consonancia com o Orgdo Central do
Sistema Educacional de Administracao.

A SUDEPE esta estruturada com duas diretorias: a Diretoria de Planejamento e
Desenvolvimento de Pessoal da Rede Escolar e a Diretoria de Administracdo de Recursos
Humanos. A primeira, por meio da Coordenacdo de Planejamento de Pessoal da Rede
Escolar, se incumbe, resumidamente, da promogdo de meios que garantam o adequado e
imediato atendimento as necessidades demandadas do quadro de pessoal, planejando e
acompanhando a movimentacdo de pessoal; do desenvolvimento dos estudos de impacto
financeiro, relativos as despesas com pessoal; da organizacdo, manutencdo e geréncia de um
banco de dados relativos aos profissionais; do desenvolvimento e apoio as atividades de
relagbes trabalhistas. Esta previsto ainda na SUDEPE, por meio da Coordenacdo de
Desenvolvimento de Pessoal da Rede Escolar, a promoc¢do, o desenvolvimento, a
implementacdo e o acompanhamento de aspectos tais como: o processo de avaliacdo
profissional; a identificacdo das necessidades de desenvolvimento do pessoal da rede escolar;
de estudos relativos a elaboracdo de projetos referentes a estruturacdo de cargos, carreiras e
remuneracao; programas e projetos de capacitacdo de pessoal da rede escolar; programas e
projetos assistenciais. Portanto, para a Diretoria de Planejamento e Desenvolvimento de
Pessoal da Rede Escolar, como o proprio nome ja diz, os esforcos e acbes estdo todos
voltados para o pessoal da escola, sobre os quais, exceto nos programas e projetos
assistencialistas, ainda considerados timidos, é possivel observar que ndo ha direcionamento
para o desenvolvimento efetivo desses profissionais.

Continuando sobre a SUDEPE, a Diretoria de Administracdo de Recursos Humanos
tem, em sintese, como escopo de atribuicdes, pela Coordenacéo de Administracdo de Pessoal:
cumprimento das normas relativas a area de pessoal; organizacdo, controle e manutencéo de
atualizagdo dos registros de atos referentes a vida funcional e cadastro financeiro dos
servidores; expedicdo de certificados, certiddes e outros documentos relativos aos servidores;
tramites referentes a folha de pagamento do servidor, inclusive relacionados as vantagens,
gratificacdes, beneficios e descontos em folhas de pagamento; atendimento ao publico interno

e externo. Ja para a Coordenagéo de Provimento e Movimentacdo fica a responsabilidade de
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tudo aquilo que se refere a inclusdo, exclusdo, afastamento e movimentacéo de pessoal. E, por
fim, cabe a Coordenacdo de Programacdo Escolar o gerenciamento de aspectos relativos a
programacéo escolar, ao calendario das escolas, as normas e diretrizes e disposicdes legais,
bem como a participacdo na elaboracdo de atos normativos referentes a programacao escolar.

Diante de tudo isso, é possivel concluir que, legal e institucionalmente, ndo existe a
previsdo de préticas e politicas voltadas as concepc¢des contemporaneas da gestdo de pessoas,
ficando a atual estrutura limitada a esforcos semelhantes ao chamado Departamento de
Pessoal, 0 que significa dizer limitado as questdes burocraticas, legais e trabalhistas da vida
do profissional. Mais especificamente, essa limitacdo tange as varidveis relevantes a
mobilizacdo e satisfacdo das pessoas, incentivando-as ao desenvolvimento e aperfeicoamento
das competéncias individuais e, consequentemente, tornando-as capazes de agregar valor a
organizacao.

As novas correntes da gestdo de pessoas tratam a area como estratégica para a
organizacgdo, com responsabilidade transversal a todos os lideres e envolvendo as referidas
variaveis, propostas e discutidas ao longo dos ultimos cinquenta anos. Dentre outras, €
possivel destacar algumas delas, tais como o comprometimento, a motivacao, a participacéo, a
autonomia de decisdo, 0s investimentos em treinamento e desenvolvimento capazes de dota-
las de capacidades emergentes para o desempenho demandado pela prépria SEC e
descentralizacdo de poder e responsabilidade. Embora essa observagdo seja valida para os
Diretores (publico-alvo da pesquisa), como pessoas em cargos de lideranca, que requerem
investimentos tanto quanto pessoas em outra funcdo qualquer, também é possivel extrapolar e
fazer as mesmas afirmacdes para todo o quadro de pessoal.

Portanto, para o modelo de gestdo das relagbes humanas, por meio do valor
competitivo da participacdo e abertura, espera-se do lider a atuacdo de facilitador, com uma
orientacdo para processos, fomento da realizacdo dos esforgos de forma coletiva, promocao da
coesdo e do trabalho realizado em equipe e postura de administracdo dos conflitos
interpessoais, por meio da intervengdo técnica em disputas dessa natureza (QUINN, et al.,
2003)
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Quadro 3.1 — Mapeamento Competéncias: Lider Facilitador

Modelo de Gestdo - RELACOES HUMANAS
~ . Competéncias Valor Competitivo

Agdes dos Diretores (Qui?m et al.) (Quinn o al)
Promover integracéo e articulacdo do grupo de trabalho
Capacidade de trabalhar em equipe Constituicéo de
Capacidade de utilizar técnicas de convivéncia e equipes
relacionamento Participacao,
Planejar coletivamente Uso de processo abertura
Capacidade de delegar autoridade decis6rio participativo
Capacidade de resolver conflitos Gerenciamento de
Capacidade de mediacédo para a solucdo de problemas conflitos

Fonte: dados da pesquisa 2010
Legenda

Desalinhada com déficit para a atuagdo — individuo (individuo aquém)
Desalinhada com déficit para o exigido — organizacdo (individuo aléem)

No que diz respeito a constituicdo de equipes, embora haja o desenvolvimento da
promocdo da integracdo e da articulacdo do grupo de trabalho, bem como da capacidade de
trabalhar em equipe compatibilizada com o nivel de exigéncia organizacional, segundo a
avaliacdo dos Diretores, o desempenho das competéncias individuais ndo esta a contento no
que diz respeito a capacidade de utilizacdo de técnicas relacionadas a convivéncia e ao
relacionamento. Sobre isso, é interessante ressaltar que, para a DG e para a SUDEPE, o nivel
de exigéncia da SEC esta em regular (nivel 3) para o igual nivel de atuacdo (nivel 3) dos seus
diretores. Isso permite observar que, tendo em vista o fato de as técnicas estarem relacionadas
a conhecimento especifico da area de gestdo de pessoas, a respeito de questdes
sociocomportamentais ha uma deficiéncia de investimento em capacitacdo, o que significa
dizer para o aperfeicoamento das competéncias sociais.

Essa ressalva deve ainda ser analisada em conjunto com a conotacdo que os diretores
da SEC, participantes da pesquisa, deram, por meio dos relatos, na oportunidade do
mapeamento para a competéncia do trabalhar em equipe. Eles, embora reconhecam a
importancia do trabalho em equipe, ndo possuem atividade alguma que prevaleca e estimule
formal e informalmente a composicdo e manutencao de equipes. Além do mais, apresentaram
tracos caracteristicos na descricdo e habilidades pontuadas para tal competéncia muito mais
relacionadas a lideranca do que propriamente a equipe.

Segundo Quinn (et al., 2003), existem algumas peculiaridades que permeiam o
trabalho de uma equipe, tal como o comprometimento com uma meta ou prop6sito comum.
Os membros necessitam ainda de papéis e responsabilidades claras e interdependentes, como

uma estrutura de comunicacdo que fomente o compartilhamento de informagdes, requisitos
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de interdependéncia e comunicacdo considerados ineficientes na SEC, como analisado um
pouco mais adiante. O grupo deve também ter um senso de prestacdo mutua de contas, ou
seja, de compromisso uns para com os outros. Nesse sentido, é predominante que os diretores
da SEC, além de ndo apresentarem frequéncia de caracteristicas para o estabelecimento e
comunicacdo clara e sistematica das metas pretendidas, conforme foi visto no modelo das
metas racionais, diante das suas equipes, ndo transpareceram o sentimento e a postura de agir
conjuntamente, colocando-se em lugar de membro da equipe, mas sim do lider com
tendéncias autocraticas. Sendo assim, é valido ainda ressaltar a observacdo registrada por
Quinn (et al., 2003), ao se referir as dificuldades de cristalizar o modelo das rela¢cbes humanas
(até o periodo final do histérico de sua proposicdo), tendo em vista as fortes influéncias
existentes dos modelos das metas racionais e dos processos internos, provocando, em meio as
tentativas, uma espécie de “benevoléncia autoritaria”.

Sobre a competéncia do uso de processo decisorio participativo, a acdo de planejar
coletivamente esta avaliada pelos diretores como no nivel muito alto (nivel 5), tanto para as
expectativas, quanto para a atuacdo, valendo destacar que, para a media geral da avaliacdo dos
superintendentes e do diretor geral, ela estd também nivelada, apesar de no nivel alto (nivel
4). O planejamento coletivo foi ainda considerado pela SUDEPE como em nivel regular
(nivel 3) de exigéncia por parte da SEC e, para a SUDEB, h4a um desnivelamento entre a
exigéncia (nivel 4) e a atuagdo, considerada baixa (nivel 2) para essa superintendéncia. Ja a
capacidade de delegar autoridade esta avaliada pela diretoria, superintendentes e diretoria
geral com uma média de variacdo da exigéncia entre o nivel alto (nivel 4) e o nivel muito alto
(nivel 5) para um resultado de atuacdo dos diretores, para ambos 0s grupos pesquisados,
considerado alto (nivel 4). Contudo, adiantando a andlise apresentada em modelos em
seguida, é valido chamar a atencdo para que a competéncia de apresentacdo de ideias (modelo
dos sistemas abertos — ver quadro 4.3) ndo apresente frequéncia de exigéncia organizacional
relevante, conforme analisado mais adiante.

A competéncia de gerenciamento de conflitos, por meio das agdes de resolver
conflitos e mediar para a solugdo de problemas, est4 avaliada pelos diretores como a atuacao
nivel 5 (muito alto), além do nivel de exigéncia (nivel 4 — alto) da SEC. A avaliacdo para as
superintendéncias e DG € invertida, ou seja, o nivel da atuacdo (nivel 4 — alto) estd aquém do
exigido (nivel 5 — muito alto), valendo a observacdo da SUDEB, para a qual o nivel de
exigéncia € 0 mesmo para O grupo, porém a atuacdo dos seus diretores estd em nivel
considerado baixo (nivel 2). Além do mais, assim como para a competéncia da constituicdo de

equipes, ndo ha investimento efetivo pela SEC em capacitacdo técnica na area
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sociocomportamental que possibilite o nivel de resolucéo de conflitos de forma ndo-empirica,
mas técnica, e em conformidade com as demandas de uma ambiente de complexidade e
interesses diversos como é o da Secretaria.

As competéncias que somam o valor competitivo da participacao e abertura permitem
resgatar os autores Senge (2003) e Zarifian (2008), ao destacarem que a aprendizagem em
equipe deve estar pautada na mobilizacdo de redes de atores por meio da solidariedade e da
consciéncia da semelhanca e interdependéncia entre as pessoas. Essa condicdo, sob a
responsabilidade do lider, possibilita a criacdo de ambiente favoravel e focado na busca de
objetivos comuns com niveis elevados de motivacdo e tendéncia de menores indices de
conflitos. Senge (2003) ainda lembra que a unidade fundamental de aprendizagem nas
organizac6es modernas ocorre por meio das equipes, valendo ressaltar que tal observagdo nao
significa dizer que o olhar voltado também para as pessoas e seus objetivos individuais ndo
seja importante.

O modelo de gestao das relagdes humanas é imbuido também do valor competitivo do
compromisso moral e, por meio do lider-mentor, devem se desenvolver as competéncias da
compreensdo de si proprio e dos outros, da comunicacdo eficaz e do desenvolvimento dos
colaboradores. O referido lider dedica-se ao desenvolvimento das pessoas mediante a
orientacdo cuidadosa e de empatia, por meio da qual contribui para o aprimoramento de
competéncias, proporciona oportunidades de treinamento e planeja o desenvolvimento
individual (QUINN et al., 2003)

Quadro 3.2 — Mapeamento Competéncias — Lider Mentor
Modelo de Gestdo - RELACOES HUMANAS

Competéncias Valor Competitivo
(Quinnetal.) (Quinnetal.)

Ac0es dos Diretores

Capacidade de identificar o perfil adequado para cada atividade
Capacidade de ouvir

Capacidade de superar os proprios limites

Capacidade de lidar com o outro, respeitando os limites e

Compreenséo de si
préprio e dos outros

individualidades Compromisso
Capacidade de tornar publico moral
Capacidade de falar em pablico Comunicacdo eficaz

Capacidade de articulacao

Promover o desenvolvimento das pessoas na organizacao Desenvolvimento

Promover oportunidades de atualizacdo do grupo dos colaboradores

Fonte: dados da pesquisa 2010
Legenda

Desalinhada com déficit para a atuagdo — individuo (individuo aquém)
Desalinhada com déficit para o exigido — organizacdo (individuo além)
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Os resultados encontrados acerca da competéncia de compreensao de si proprio e dos
outros (Quadro 3.2) permite destacar a observacdo de que, quando a referéncia esta voltada
para a compreensdo de si, a exemplo da capacidade de superar os préoprios limites, ha um
desalinhamento entre o nivel demandado (nivel 5 — muito alto) e a atuacdo dos individuos
(nivel 4 — alto). Essa avaliacdo é valida ndo somente para os diretores, mas também para 0s
superintendentes e a diretoria geral. Essa conjuntura é igual para a capacidade de identificar o
perfil adequado para cada atividade, significando constatar, para essa ultima acdo, a
deficiéncia nos investimentos da SEC para adquirir e aperfei¢coar os conhecimentos técnicos
da &rea de gestdo de pessoas. Ja as capacidades de ouvir e de lidar com o outro, respeitando
os limites e individualidades, estdo, conforme os diretores, alinhadas no nivel muito alto
(nivel 5) para a exigéncia e para a atuacdo, enquanto, para 0 outro grupo, o desempenho esta
como alto (nivel 4).

E, assim, notoria a tendéncia de disponibilidade dos diretores para desenvolver a
capacidade de lidar com o outro, embora sem que, ndo necessariamente, tal compreensao
parta da autorreflexdo, 0 que torna estreita a percep¢do do outro e o aperfeicoamento
profissional, pois o autoconhecimento tem relevancia, segundo Boterf (1990), na
predisposi¢do do individuo em tirar licbes das suas prdprias experiéncias, significando o
desenvolvimento do saber aprender e do saber aprender a aprender como pressuposto para o
aperfeicoamento continuo e a aquisicdo e retencdo de competéncia.

A competéncia da comunicacao eficaz, refletida na capacidade de tornar publico, esta
avaliada (nivel 4 — alta), conforme os diretores, como aquém da expectativa da SEC (nivel 5 —
muito alta), enquanto as capacidades de falar em publico e de articulacdo estdo niveladas,
respectivamente nos niveis alto (nivel 4) e muito alto (nivel 5). Tal resultado semelhante é
valido para o grupo de superintendentes e DG.

Verifica-se, portanto, que os diretores encontram, na competéncia relacionada a
comunicacéo eficaz, maior facilidade em falar e articular, ambos significando mais exposicao
do que propriamente de divulgar e socializar informagdes. No entanto, apesar da primeira
imagem de eficacia para a comunicacdo na SEC, ela ainda néo € suficiente como competéncia
a ser alcancada. Essa afirmativa pauta-se na ponderacdo de limitacdo dos diretores
apresentada acima, pois, Zarifian (2008) destaca que a comunicacdo ocorre por diversas
linguagens e, por isso, existe de diversas formas e a todo instante, requerendo o
gerenciamento de interacdes, construindo, principalmente, o entendimento reciproco e as
bases de compromisso, cuja garantia é o sucesso das a¢des desenvolvidas em conjunto e ndo

em uma via de mao Unica.
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Por fim, quanto a competéncia de desenvolvimento dos colaboradores, no que diz
respeito as capacidades de promover as oportunidades de desenvolvimento das pessoas e de
incentivar a atualizacdo do grupo, elas estdo igualmente avaliadas pelos diretores com o
nivelamento em nivel alto (nivel 4) tanto para as exigéncias da SEC, quanto para a atuacao.
Contudo, conforme a percepcdo do grupo de superintendentes e do diretor geral, ambas
apresentam um resultado de desempenho considerado regular (nivel 3) para a expectativa
organizacional em nivel alto (nivel 4), valendo ainda a ressalva de que, no que se refere ao
incentivo a atualizacdo, a DG e a SUDEPE entendem ser, respectivamente, baixo e regular o

nivel de exigéncia da SEC para o desempenho considerado muito baixo e regular.

Quadro 3.3 - Modelo das Relagées Humanas °

Valor a N ® %
Competitivo Papel do Lider Competéncias Quant. | Total 0% TOTAL
1. Constituicdo de equipes 7
Participacéo, 2. Uso de um processo decisorio 0
abertura FACILITADOR | o ticipativo 2 13 | 9.70%
3. Gerenciamento de conflitos 4
29,10%
1. Compreensdo de si proprio e dos outros 13
Compromisso, L 19,40
moral MENTOR 2. Comunicagdo eficaz 12 26 %
3. Desenvolvimento dos empregados 1

Fonte: dados da pesquisa 2010
Legenda

Competéncia ndo-caracterizada no mapeamento realizado com os Diretores
Competéncia de baixa frequéncia para o modelo

Competéncia com maior frequéncia para o modelo

Dentre todos os papéis dos lideres, a representacdo de maior frequéncia

As competéncias relacionadas aos papéis de facilitador e mentor ttm o foco no
ambiente interno e na flexibilidade (eixo superior do modelo de Quinn et al., 2003),
objetivando a manutencdo do sistema, o desenvolvimento das pessoas no ambiente de
trabalho e a descentralizagdo e a diferenciagao.

O modelo das relagdes humanas apresentou-se com frequéncia predominante no papel
do mentor. A compreensdo de si préprio e dos outros novamente merece destaque, por ser a

de maior frequéncia, ou seja, aparecer em 33,33% dentre as seis competéncias do modelo em

® Vale destacar que a participagdo dos érgdos administrativos diretos, SUPAV (coordenagdo de politicas
educacionais e coordenacdo de gestdo descentralizada), SUDEB (diretoria de Educacdo Basica) e SUDEPE
(diretoria de planejamento e desenvolvimento de pessoal da rede escolar — Diretoria especialista na area) foi
significativa na composicéo de conteidos relacionados as competéncias apontadas para o modelo das relages
humanas, inclusive podendo ser destacado o conjunto de conhecimentos delimitados para a composi¢éo de tais
competéncias, como demonstrado mais adiante.
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questdo. Embora ndo seja demais lembrar que ela esta correlacionada com a realidade no que
diz respeito a compreensdo do outro, enquanto a compreensdo de si mesmo foi verificada de
forma muito timida nas falas e discussoes realizadas.

A importancia do conhecer a si mesmo ocorre visto ser mediante a identificacdo dos
proprios limites que se promove o desenvolvimento de saberes como o “saber agir e reagir
com pertinéncia”, superando o esperado pela organizagdo, mas também os limites de si. O
mesmo ¢ notado acerca do “saber transpor”, por meio da analise dos seus rendimentos de
atuacao profissional, bem como do “saber envolver-se”, implicando a capacidade de assumir
riscos, estar a frente de situacdes complexas, gerar confianca diante da sua equipe e do seu
ambiente de trabalho. Tudo isso com sentido de superacdo ndo somente diante das situagdes
profissionais (eventos), mas também diante da reflexdo e do aprendizado para o esforco de
transgressao dos proprios limites.

Complementando a anélise acima com a competéncia de desenvolvimento dos
empregados, é possivel ainda verificar outras limitacfes da gestdo. Essa competéncia é
considerada a de menor frequéncia do modelo (ver quadro 3.3), significando a baixa
capacidade de concretizacdo de acgdes, pois os diretores entendem a alta exigéncia por
compreender o outro, inclusive com resultados de atuacdo além do estimado, porém, ao se
promover o desenvolvimento das pessoas, as expectativas da organizacdo ndo sdo trazidas a
tona por meio do mapeamento das competéncias. Diante disso, é relevante considerar Dutra
(2009) ao dizer que as competéncias organizacionais sdo fruto de influéncia matua entre
organizacao e pessoas.

O papel do facilitador estd representado em 9,70% (ver quadro 3.3) dentre todos os
papéis propostos para o lider e em 33,33% para 0 modelo dos recursos humanos. A
constituicdo desse papel, por meio das competéncias para a constituicdo de equipes e para o
gerenciamento de conflitos, esta, diante do valor competitivo da participacdo e da abertura,
com frequéncia de, respectivamente, 53,84% e 30,76%, apesar de continuarem vélidas as
distorcdes de concepgéo entre o grupo pesquisado (os diretores) e as propostas teoricas. Resta
ainda a representatividade de 15,40% para a competéncia de uso do processo decisorio de

forma participativa, a de menor frequéncia para o grupo de valor competitivo.

4.2.1.4 Competéncias do Modelo Sistemas Abertos
O modelo dos sistemas abertos (1951-1975) € marcado pela estagnacdo econémica e
pelo gigantesco déficit publico com significativa escassez de recursos. Sdo tragos desse

mesmo periodo e da composicdo de modelo: a ascensdo da demanda e valorizacdo da
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prestacdo de servicos, o inicio da aceleracdo do progresso tecnoldgico, a agregacdo de valores
sociais e politicos a relacdo trabalhista. Dentre outras caracteristicas, esse conjunto de
varidveis faz com que haja uma demanda pela capacidade de adaptacdo e apoio externo
(aquisicdo e manutencgdo de recursos).

Esse modelo é essencialmente caracterizado pela tendéncia em desenvolver teorias de
contingéncias, cujos atos dos gerentes dependem de quatro varidveis consideradas
fundamentais (QUINN et al., 2003): tamanho — a complexidade da coordenacdo aumenta
proporcionalmente ao porte da organizacdo; tecnologia — essa deve ser varidavel que
acompanha as necessidades especificas da organizacdo; ambiente — é preciso considerar que
existe um macro ambiente que engloba as organizagdes e, por consequéncia, as estruturas
organizacionais, os estilos de lideranca e os sistemas de controle devem estar atentos e
acompanhar as tendéncias de mudancas daquele ambiente; individuos — € preciso que 0s
lideres percebam a diversidade de necessidades individuais, adaptando o seu estilo de gestdo
em conformidade com o contexto e o perfil das pessoas.

Segundo Zarifian (1999, apud FLEURY e FLEURY, 2001), a complexidade das
situacOes provoca proporcionalmente a requisicdo de competéncia como inteligéncia pratica,
uma vez que sdo apoiadas nos conhecimentos, diante das diversas situagdes. Assim, a SEC,
como uma instituicdo publica da esfera estadual, responsavel por um universo de 1.544
escolas (conforme informagdes da SUPAV) e dotada de diversidade de situagdes e
adversidades relacionadas especialmente a quantidade e qualidade dos recursos escassos, se
torna um complexo de desafios requisitante do trabalho como prolongamento direto da
competéncia que o individuo deve mobilizar, especialmente no que diz respeito ao
desenvolvimento da competéncia em assumir postura proativa e de negociacao.

Em face da resolucdo e superacdo inovadora dos desafios destacados, cuja mutacao é
uma constante, além de compor um cenario de imprevistos cada vez mais cotidianos e
rotineiros, é requerido que o lider tenha a sua disposicdo uma tecnologia que Ihe garanta o
acesso a informacdes relevantes e a agilidade no processo decisorio. Nesse sentido, a atual
realidade da SEC acerca da tecnologia disponivel é desenvolvida por um setor especifico de
criacdo e gestdo dos sistemas proprios, cujo atendimento é considerado, pelos entrevistados,
timido, sem comunicacdo inter-setorial e com baixa capacidade de suportar 0s processos
decisorios com a precisdo e agilidade demandados.

Para Boterf (2003), uma das caracteristicas essenciais da competéncia consiste em
escolher e combinar os saberes, saber-fazer, aptiddes, qualidades pessoais e experiéncias.

Entdo, como composicdo desse conjunto de aspectos, torna-se importante o saber do
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ambiente, ou seja, o saber que trata dos dispositivos sociotécnicos (sistema de gestdo; cultura
organizacional; codigos sociais; caracteristicas do seu publico-alvo; produtos e servigos etc.)
com os quais o profissional age. A SEC, como instituicdo publica pertencente a uma area
significativamente critica — a educacéo, passa por reflexdes e esforcos ainda infimos diante
das necessidades de reformular-se internamente e tornar-se capaz de acompanhar as
tendéncias de mudancgas ambientais (socioecondémicas), ndo somente de gestdo, mas também
dos redirecionamentos da sua area fim — a propria educacao.

Sobre a necessidade de percepcdo dos lideres sobre a diversidade de necessidades dos
individuos, adaptando, a partir de entdo, o seu estilo de gestdo em conformidade com o
contexto e o perfil das pessoas, faz-se relevante resgatar a competéncia de compreenséo de si
préprio e dos outros — modelo relagdes humanas (QUINN et al., 2003), cujo foco esta voltado
para o0 outro, mas também para si mesmo, permitindo a reflexdo acerca do proprio estilo de
lideranca e das consequentes adaptacdes. Contudo, diante do mapeamento das competéncias
sociais, 0 autoconhecimento ndo apresenta resultados que permitam observar que os diretores
dos Orgdos da Administracdo Direta, relacionados ao ensino médio, assumem esse tipo de
postura e reflexdo, quando se trata do desenvolvimento de competéncia individual.

Assim, em ambiente no qual os riscos sdo elevados e as decisfes devem ser tomadas
com agilidade, espera-se da lideranca, segundo Quinn et al. (2003), a resolucdo criativa de
problemas, a inovagdo e o gerenciamento da mudanga, bem como a capacidade de ser um
negociador capaz de adaptar-se politicamente, fazendo uso do poder e da influéncia na
organizacao.

Do papel do lider como inovador espera-se que ele esteja apto a facilitar a adaptacédo e
a mudanca, observando o ambiente de transformacao, identificando tendéncias significativas,
conceituando e projetando as mudancas necessarias, além de tolerar as incertezas e riscos.
Conforme Quinn (et al., 2003), o inovador tem o estere6tipo do empreendedor, pois se trata de
um sonhador inteligente, visionario, capaz de, baseado na intuicdo, enxergar longe,
vislumbrar inovacOes, apresenta-las de forma convidativa e convencer o grupo de que as

mudancas sdo necessarias e desejaveis.
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Quadro 4.1 — Mapeamento Competéncias: Lider Inovador — Sistemas Abertos
MODELO DE GESTAO - SISTEMAS ABERTOS

~ . Competéncias Valo_r .
Acdes dos Diretores . Competitivo
(Quinn et al.) (Quinn et al.)
Capacidade de lidar com adversidade
Capacidade de adaptar-se as diferentes situacdes Convivio com a mudanca
Capacidade de atualizar-se
Capacidade de trabalhar com os limites quali quantitativos
de recursos Inovacéo e
Capacidade de agregar valor Pensamento criativo Adaptacéo
Encontrar saida para os novos "problemas”
Capacidade de "ressignificar" conhecimentos
Capacidade de mobilizar o grupo frente a nova realidade
Adequar 0s processos e 0 grupo as novas situagdes Gerenciamento da mudanca
Capacidade de lidar com as novas informagdes

Fonte: dados da pesquisa 2010
Legenda

Desalinhada com déficit para a atuagdo — individuo (individuo aquém)
Desalinhada com déficit para o exigido — organizacdo (individuo alem)

E possivel observar que, segundo a percepcio dos Diretores, a capacidade de adaptar-
se as diferentes situagdes, encontrar saidas para os novos “problemas” e a capacidade de lidar
com as novas situacoes estdo alinhadas no nivel considerado muito alto (nivel 5) tanto para a
exigéncia da organizacdo quanto para a atuacdo. No entanto, para a avaliacdo dos
superintendentes, o resultado médio aponta para o desalinhamento entre o nivel de exigéncia
(muito alto — nivel 5) e o nivel de atuacdo dos diretores (alto — nivel 4). Embora cada
superintendéncia tenha feito avaliacdes distintas, pode se destacar ainda que, para a DG, a
SUPAYV e a SUDEB, os valores atribuidos para o nivel de atuacdo das trés acbes em questdo
estdo entre baixo (nivel 2) e regular (nivel 3).

O mesmo comportamento de desacordo entre a avaliacdo dos diretores e dos
superintendentes ocorre para aquelas acdes dos diretores destacadas como, segundo a
interpretacdo deles, desalinhadas com superavit da capacidade de atuacdo perante o nivel de
exigéncia da organizagdo. Isso se refere a capacidade de lidar com a adversidade e de
atualizar-se, a capacidade de lidar com os limites quali quantitativos de recursos, bem como a
adequacao de processos e pessoas as novas situacdes, havendo ainda um agravamento do
desnivelamento desfavoravel para a execugdo dos trabalhos. Exceto para a SUDEPE, existe
um consenso na avaliagdo média das superintendéncias, apontando a predominancia do nivel
muito alto (nivel 5) para a exigéncia, enquanto a atuacdo prevalece no nivel regular (nivel 3)

dessas competéncias.
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Ainda acerca das competéncias que possibilitam, conforme modelo de anélise
proposto por Quinn et al. (2003), o valor competitivo da inovacdo e adaptacdo, composto
pelas competéncias relacionadas a capacidade de agregar valor e “ressignificar” o
conhecimento, além da capacidade de mobilizar o grupo frente a nova realidade, elas
revelaram, por meio da interpretacdo dos dois niveis hierdrquicos pesquisados (diretores e
superintendentes), que estdo desfavorecidas quanto ao nivel de atuacdo dos diretores.
Especialmente no que diz respeito a capacidade de “ressignificar” o conhecimento, ja que ela
se encontra com nivel entre muito baixo (nivel 1) e baixo (nivel 2) para a DG e a SUDEB e
com uma media geral de nivel regular (nivel 3).

Para as agOes dos diretores descritas e delimitadas como habilidades que se referem ao
“convivio com a mudanga”, a capacidade de atualizar-se merece maior atencédo, pois, além do
resultado ja apresentado anteriormente, conforme o perfil dos pesquisados, do total de 15
participantes, 04 (26%) estéo realizando algum curso. Portanto, dentre os saberes requisitados,
conforme Boterf (2003), para a composicdo da competéncia, aquele que se refere ao saber
aprender e aprender a aprender, mais especificamente sobre o conhecimento formal, apresenta
limitacGes de investimentos, seja por iniciativa individual ou da organizacéo.

Acerca das agdes dos diretores relacionadas a competéncia “pensamento criativo”, é
relevante observar que, predominantemente, para os dois grupos pesquisados (diretores e
superintendentes), ha o reflexo do limite das competéncias “afetivas” (ZUENZER, 2003) no
que tange ao trabalho com os limites quali quantitativos de recursos, bem como ao “saber agir
e reagir com pertinéncia” (BOTERF, 2003), quando observada a média total para nivel de
atuacdo em regular (nivel 3) em comparacdo ao necessario para 0 bom desempenho das
atividades — exigido em nivel muito alto (nivel 5), e ao que se refere a capacidade de agregar
valor a organizacdo. Por meio ainda dos resultados apresentados para a habilidade de
ressignificar os conhecimentos, € possivel observar as limitacbes quanto a flexibilidade e a
possibilidade de ajustes do conhecimento, seja empirico ou formal, face a dinamicidade dos
contextos (BOTERF, 2003), carater esse presente transversalmente em todos os saberes
exigidos para o desenvolvimento da competéncia.

O mapeamento das competéncias, por meio da observacdo dos relatos e do
comportamento dos participantes, bem como das acles elencadas pelos diretores como
exigidas para o alcance dos resultados almejados pela organizacéo, aponta para um contexto
percebido nas entrelinhas, cujo valor competitivo, que trata da inovagdo e adaptacdo, esta
fortemente imbuido da postura reativa (de adaptar-se) e ndo proativa (de inovacéo). Isso

representa a reacdo e deixa fortes indicios de acomodacdo, com falas que reconhecem o
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“apagar de incéndio” na rotina como empecilho para a disponibilidade para idealizar, criar e
inovar, o que resultaria em proatividade, desenvolvimento e aperfeigoamento dos saberes.

Diante das observacbes até aqui pontuadas, € possivel verificar que ha o
enfraquecimento no desenvolvimento do lider como um inovador, pois isso requer
competéncias, como a complexa (ZUENZER, 2003), relacionadas & capacidade de transferir
aprendizagens anteriores para novas situagdes, bem como o saber mobilizar (BOTERF, 2003),
abrangendo o saber utilizar os conhecimentos diante da existéncia de eventos. Vale ressaltar
que, face ao contexto de criticas generalizadas referentes a educacéo publica brasileira, a SEC
requer o aperfeicoamento de competéncias individuais que permitam o enfrentamento néo
somente dos eventos considerados rotineiros, mas também daqueles vistos como estratégicos,
ou seja, a partir de tendéncias de comportamentos e mudangas socioeconémicas.

O lider negociador é aquele que transparece preocupacao particular com a sustentacao
da legitimidade exterior e a obtencdo de recursos externos. Ele deve ter a capacidade de
persuadir, influenciar, manter e adquirir o poder, com o objetivo de representar, negociar e
adquirir recursos, servindo ainda de intermediario e porta-voz (QUINN, et al., 2003).

Quadro 4.2 — Mapeamento Competéncias: Lider Negociador — Sistemas Abertos
MODELO DE GESTAO - SISTEMAS ABERTOS

Competéncias Valor
Acdes dos Diretores (Quiﬁn et al.) Competitivo
' (Quinn et al.)
Dominio das pessoas
Capacidade de convencimento e sedugdo o

— - - - Constituicdo de uma base de
Facilidade de relacionamentos interpessoais .

— - . ————— poder Crescimento,
Facilidade de relacionamentos interorganizacionais aquisicio de
Capacidade de impor limites aos grupos de trabalho recurso

- . Negociacéo de acordos e
Negociagdo de acordos e compromissos .
COMPromissos
Ter argumentos consistentes e claros Apresentacdo de ideias

Fonte: dados da pesquisa 2010
Legenda

Desalinhada com déficit para a atuagdo — individuo (individuo aquém)
Desalinhada com déficit para o exigido — organizagdo (individuo além)

Segundo a avaliacdo dos Diretores, a capacidade de convencimento e seducdo bem
como das competéncias de negociacdo de acordos e compromissos e apresentacdo de ideias
apresentam, em média, um nivel de atuacdo (muito alto — nivel 5) acima daquele demandado
pela SEC (nivel 4 — alto). No entanto, sob a otica dos superintendentes, o conjunto de agdes e
competéncias, no que diz respeito a atuacdo das diretorias para o referido valor competitivo,
estd, na média geral, dois niveis abaixo do desejado (nivel 5 — muito alto), ou seja, 0

desempenho dos diretores se encontra no nivel 3, considerado regular pelos seus superiores.
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E ainda relevante registrar, para o crescimento e a aquisicdo de recursos, que a figura
do lider como negociador (quadro 4.2) esta predominantemente voltada para a constituicdo e
manutencdo de uma base de poder e para a negociacdo de acordos e compromissos. 1sso
(pautado nos relatos dos participantes), sobretudo, perante as representacées sindicais e pares
de setores internos, mais no intuito de negociar recursos materiais para a resolucdo de
questdes na maioria das vezes operacionais, do que propriamente da apresentacdo de ideias e,
consequentemente, de crescimento e aquisicdo externa de tais recursos.

A titulo de exemplificacdo, ficou registrado por uma das diretorias (SUDEPE) que,
para as negociagdes perante o sindicato, ha uma espécie de roteiro com as bases e padrdes a
serem obedecidos, o que reforca ainda mais as limitacGes dos niveis de autonomia para
apresentacdo de ideias. Assim, 0 pressuposto para o desenvolvimento da competéncia pautado
na autonomia do individuo, em lugar da prescricdo (ZARIFIAN, 2008), é relativamente
tolhido, tendo em vista que controle é focado na realizacdo da atividade e ndo do
compromisso, impactando transversalmente, especialmente no desenvolvimento do saber agir
com pertinéncia (BOTERF, 2003).
Quadro 4.3 - Modelo dos Sistemas Abertos

Valor o Amref ® %
Competitivo Papel do Lider Competéncias Quant. | Total % TOTAL
Inovacio e 1. Convivio com a mudanga 3
a daptggéo 2. Pensamento criativo 6 12 8,96%

3. Gerenciamento da mudanca 3
1. Constituicdo e manutencdo de uma base 9
Crescimento, de poder

. N 0,
aquisicéo de 2. Negociacao de acordos e compromissos 3 13 9,70%
recursos

3. Apresentacdo de ideias 1

Fonte: Dados da pesquisa 2010
Legenda

- Conjunto de competéncias com menor frequéncia dentre os modelos de gestdo
Competéncia ndo-caracterizada ho mapeamento realizado com os Diretores
Competéncia de baixa frequéncia para o modelo
Competéncia com maior frequéncia para 0 modelo

As competéncias caracteristicas do modelo dos sistemas abertos (quadro 4.3),
representadas pelos valores competitivos da inovacéo e adaptacdo e do crescimento, aquisi¢éo
de recursos, por meio dos papeis da lideranga do inovador e do negociador, totalizam um
percentual de 18,66%, sendo esse o de menor valor do universo dos quatro modelos. Vale
destacar que o enfoque desse modelo estd na flexibilidade e no estabelecimento da relacdo
com o ambiente externo (eixo superior do modelo de Quinn et al., 2003) e a sua orientagdo é
para a descentralizacdo e a diferenciagdo, a expansdo e a mudanga, 0 posicionamento

competitivo do sistema.
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Quanto ao papel do inovador — representado pela competéncia do convivio com a
mudanga — a capacidade dos diretores de lidar com a adversidade e de atualizar-se, conforme
a interpretacao deles proprios, esta além daquilo demandado pela SEC. A mesma avaliacao é
valida para o pensamento criativo, por meio da capacidade de trabalhar com os limites
qualitativos e quantitativos de recursos, podendo-se, diante da concepgdo dos grupos
pesquisados, incluir ai as limitagdes com as pessoas, além da competéncia de gerenciamento
da mudanca, que apresenta a capacidade de adequacao dos processos e do grupo de trabalho
as novas situacdes. A soma dessas trés competéncias, significando o valor competitivo da
inovacdo e adaptacdo, embora revele baixa frequéncia (8,96%), se comparada a resultados de
outros modelos, para 0 modelo dos sistemas abertos, representa 48%.

O mapeamento acerca do contetdo utilizado pelos Diretores para definir as
competéncias eleitas e descrever as respectivas habilidades, acerca do papel do negociador,
apresenta a maior frequéncia de acOes exigidas para a competéncia de constituicdo e
manutencdo de uma base de poder. Contudo, vale a ressalva de que ela se limita ao ambiente
interno da SEC, ou, quando externo, as relacdes sindicais, sem que haja a criacdo e
manutencdo de bases com atores externos, no intuito de prospectar novas oportunidades e
obtencgéo de recursos para a Secretaria. Embora a negociacéo de acordos e compromissos ndo
tenha 0 mesmo destaque, a mesma andlise é valida, pois o foco observado, por meio dos
relatos dos diretores, estd voltado para o ambiente interno, especialmente na negociacdo de
recursos operacionais (equipamentos) e orcamentarios entre os setores. Ainda para o papel de
negociador, a competéncia que representa a concretizacdo do pensamento criativo — a
apresentacdo de ideias — € considerada a de menor frequéncia para o modelo.

A essa altura do estudo, cabe resgatar o papel do monitor (modelo das metas racionais)
por meio da competéncia em analisar informagdes com pensamento critico (maior frequéncia
para 0 modelo), bem como a existéncia da exigéncia do pensamento criativo (inovador), sem
que haja necessariamente a exigéncia e (ou) autonomia concebida, diante da percepcdo dos
diretores em apresentar as ideias (negociador) e concretiza-las por meio do gerenciamento da
mudanga (inovador) e da negocia¢do de acordos e compromissos (negociador). Esse resgate
tem como proposito lembrar que, apesar de existirem tracos que permitem identificar o
esforco para o desenvolvimento do saber envolver-se, ou seja, de os diretores assumirem
riscos e estarem a frente de situacfes complexas, inclusive sendo capazes de manter alguma
base de poder (BOTERF, 2003), a eles ndo séo exigidas a concretizagéo e a transposi¢do do

querer fazer para o fazer (agir) e a apresentagéo de suas ideias, de modo a serem criativos, por
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meio da combinagéo e transposicdo de saberes (BOTERF, 2003), cujos resultados seriam a
proatividade e a condicdo de agregar valor a SEC.

Portanto, tal contexto de engessamento do desenvolvimento e do aperfeicoamento da
competéncia, por meio dos saberes representados nas habilidades e atitudes, apresenta, como
uma das possiveis consequéncias, 0 ndo-avanco das mudancas exigidas & SEC, pois a sua
diretoria ndo estd necessariamente apta e incentivada, conforme a demanda do macro
ambiente organizacional, a agregar valor e a mobilizar o grupo de trabalho para as novas
realidades, com o objetivo de construir e gerenciar a mudanca.

Resumidamente diante de todos os modelos e competéncias estudados, segundo 0s
diretores, existem algumas que merecem destaque por ser consideradas, por meio da média
total, em nivel alto (nivel 4) a exigéncia de algumas delas, enquanto o nivel da atuacéo € igual
ao muito alto (nivel 5), significando dizer que para o referido grupo o desempenho dos
mesmos, para as a¢les destacadas, esta além daquilo que é demandado pela SEC (ver quadro
5.1). Embora seja valido ressaltar que diante da avaliacdo dos superintendentes e diretor geral,
exceto para a capacidade de reconhecer o trabalho de cada um, para todas as acdes elencadas
a ordem entre a exigéncia e o nivel de atuacdo esta invertida, inclusive com resultados, para o

desempenho, considerados regulares (nivel 3), conforme detalhamento ao longo das anélises

dos modelos.
Quadro 5.1 — Competéncias sociais com atuacdo além da exigéncia (concepcdo diretores)
~ - PAPEL VALOR
ACOES DO GESTOR COMPETENCIA DO LiDER | COMPETITIVO MODELO
Lidar com adversidade
Atualizar-se Convivio com a
Mobilizar o grupo frente a nova | mudanca Inovador
realidade
Adequar 0s processos e 0 grupo | Gerenciamento da
as novas situacdes mudanca Sistemnas
Convencer e seduzir para o Constituicdo e Abertos
alcance dos resultados manutenc¢do de uma
almejados base de poder
Negociacao de acordos e Negociacdo de acordos e | Negociador
COMpPromissos COMpPromissos
Argumentar de forma Apresentagio de idéias
consistente e clara
Produtividade do
Tomar decisdo trabalho
Reconhecer o trabalho de cada Produtividade e Metas
Fomento de um Produtor o N
um - Realizagdo Racionais
- ambiente de trabalho
Promover um ambiente de rodutivo
trabalho harménico e agradavel P
Gerenciamento de Eacilitador Gerenciamento Relacdes
Resolver conflitos Conflitos de Conflitos Humanas

Fonte: dados da pesquisa 2010
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Legenda

- Conjunto de competéncias com menor freqiiéncia dentre os modelos de gestado
Competéncia de baixa freqiéncia para o0 modelo
Competéncia com maior freqiiéncia para o0 modelo

Ainda sobre as competéncias comportamentais com o resultado de avaliagdo, segundo
os diretores, além do nivel exigido, é possivel observar que aquelas referentes aos valores
competitivos da inovacdo e adaptacdo e o do crescimento, aquisicdo de recursos estdo
avaliadas dentre as de desempenho além da exigéncia. Isso significa dizer que a frequéncia
diante do mapeamento representando a concepcao dos diretores acerca daquilo que lhe esta
latente como exigido acerca da competéncia individual é baixa para o referido modelo,
resultando na interpretacdo de que para 0 mesmo conjunto de acdes, diferente da avaliacdo da
SEC (superintendentes e diretor geral), o respectivo resultado de desempenho esta além da
exigéncia organizacional, consequentemente, carecendo equivocadamente de menor grau de
esforco de aperfeicoamento.

Quinn et al. (2003) destaca que os lideres devem identificar que aqueles
comportamentos associados as varias competéncias de papel mantém-se inalterados ao passo
gue novos comportamentos precisam ser aprendidos e aperfeicoados, especialmente
desenvolvendo o saber aprender a aprender a aprender (BOTERF, 2003). Assim, diante da
impossibilidade de existéncia de uma combinacdo de papéis de lideranca considerada “chave
unica” para a eficdcia organizacional ¢ preciso que o lider esteja atento as exigéncias do
contexto e ao equilibrio capaz de atendé-las, pois, “Sem complexidade comportamental, as
virtudes do profissional podem tornar-se justamente as causas de seu fracasso. [...]” (QUINN,
et al., 2003, p. 22).

Diante disso, da possibilidade de uma série de valores positivos ser exacerbada ao
ponto de se tornarem negativas e compondo a “zona negativa” (FAERMAN e QUINN, 1985,
apud, QUINN et al., 2003), bem como dos resultados apresentados para a SEC é relevante
observar sob tal angulo os referidos papéis com desempenho além do esperado e os efeitos
negativos que podem acompanha-los. O inovador pode deixar de ser criativo e inteligente,
vislumbrando mudangas e passar a desperdigar energia, atuando sem realismo e sendo pouco
pratico. O negociador pode passar a ser um oportunista, excessivamente ambicioso, rompendo
com a continuidade objetivada nas negociagdes, possibilitando o levantamento de recursos. Ja
0 produtor, embora valha a ressalva de que as capacidades avaliadas como superiores ao
esperado dos diretores sejam a de reconhecer o trabalho de cada um e a promocdo do
ambiente de trabalho harménico e agradavel, esse lider corre o risco de ter, ainda assim, o

desempenho exacerbado, individualista, desviando o foco em tarefas e destruindo a coeséo. O
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facilitador que deve ter o foco em processos pode vir a se tornar excessivamente democréatico
e demasiadamente participativo, retardando a producéo.

A situacdo inversa para as competéncias comportamentais também foi verificada. Para
a média total de algumas competéncias identificadas (ver quadro 5.2), via acdes exigidas aos
diretores, apresentam a pontuacdo média ao que se refere a exigéncia em nivel muito alto
(nivel 5) com a prética das mesmas em nivel considerado, pelos diretores, alto (nivel 4),
significando dizer que a atuacdo desses esta aquém do esperado para as referidas acbes (ver
quadro 5.2). Sobre 0 mesmo grupo de competéncias, 0s superintendentes e diretor geral
concordam com o desnivelamento para o nivel de desempenho menor do que aquele exigido,
inclusive com niveis de atuacdo considerados regulares (nivel 3). Esta observacdo somente
ndo é valida para a capacidade de tornar publico, pois o segundo grupo considera que a
performance esta equiparada com o demandado no nivel alto (nivel 4).

Quadro 5.2 — Competéncias sociais com atuacdo aquém do exigido (concepcao diretores)

~ - PAPEL DO VALOR
ACOES DO GESTOR COMPETENCIA LiDER COMPETITIVO MODELO
Trabalhar com os limites quali
quantitativos de recursos . Sistemas
Agregar valor & organizacdo FENSAMENIO EHative L Abertos
"Resignificar” conhecimentos
Mobilizar potencialidades das
pessoas Fomento do ambiente
Orientar e mobilizar o grupo para | produtivo Produtividade e
x - Produtor .
consecucdo dos objetivos realizagdo Metas
. Gerenciamento do Racionais
Gerenciar o tempo
tempo e estresse
Identificar, organizar e planejar as | Planejamento e Direcdo e clareza
acoes organizagdo de objetivos
Lidar com ambientes instaveis Gerenciamento Estabilidade e
Otimizar recursos multidisciplinar Cesebir controle
5 i 3 Processos
Assegurar o registro e a memdria deesf:]c':rm%n;o ° Monitor Documentacao, Internos
do trabalho P . gerenciamento
processos coletivos
Utilizar técnicas de convivéncia e | Constituicdo de - Participacéo,
- . Facilitador
relacionamento equipes abertura
Identificar no grupo o perfil .
profissional adequado para cada | Compreenséo de si ) Relacdes
atividade proprio e dos outros Mentor Compromisso Humanas
Superar os proprios limites moral
Tornar publico Comunicagéo eficaz

Fonte: dados da pesquisa 2010
Legenda

. Dentre todos os Papéis dos Lideres a representacdo de menor freqiiéncia
Conjunto de competéncias com menor freqliéncia dentre os modelos de gestéo
Competéncia de baixa freqliéncia para 0 modelo
Competéncia com maior frequéncia para o modelo
Dentre todos os Papéis dos Lideres a representacdo de maior freqiiéncia
Conjunto de competéncias com maior freqiiéncia dentre os modelos de gestdo
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A competéncia do pensamento criativo (modelo dos sistemas abertos), atraves das
capacidades em trabalhar com limites quali quantitativos de recursos, em agregar valor a
organizagdo ¢ “resignificar” o conhecimento ¢ destacada com o desempenho dos diretores
aquém do nivel exigido pela SEC. O mesmo é valido para 0 modelo das metas racionais no
que diz respeito as competéncias do fomento do ambiente produtivo, significando dizer que
mesmo aquelas competéncias com maior frequéncia para o modelo pode apresentar o nivel de
atuacdo considerado baixo. O gerenciamento do tempo e estresse (competéncia de baixa
frequéncia para o modelo) e o planejamento e organizacdo sdo também competéncias que
aparecem dentre aquelas com a configuracdo de deficiéncia apontada, sendo que esta,
enquanto composicdo do papel de diretor resulta, dentre os papéis dos lideres, a menor
frequéncia.

O modelo de processos internos, como aquele de maior frequéncia dentre todos os
demais, através dos papéis de coordenador e de monitor, também apresenta um resultado de
desempenho dos diretores abaixo do esperado para as competéncias do gerenciamento
multidisciplinar e do gerenciamento do desempenho e processos coletivos, respectivamente se
referindo mais especificamente as acdes de lidar com ambientes instaveis e otimizar recursos
e assegurar o registro e a memoria do trabalho.

Tal anélise ainda é valida para 0 modelo das rela¢cbes humanas acerca da competéncia
de constituicdo de equipes — papel de facilitador e das competéncias relacionadas ao papel do
mentor: compreensdo de si proprio e dos outros; comunicacdo eficaz. Sendo valido lembrar
gue o mentor tem a maior representacao de frequéncia dentre todos os papéis dos lideres.

Dispensando o viés da exacerbacdo de valores positivos e adotando o da falta de
capacidade de desempenhar certo papel pode fazer ressurgir as possibilidades da eficacia do
lider para a “zona negativa” (QUINN, et al., 2003), por meio das competéncias consideradas
com nivel de atuacdo aguém da exigéncia, para as quais € necessario fazer as ressalvas quanto
as referidas negatividades. Além daqueles ja destacados anteriormente, pode-se observar o
papel do diretor (papel de menor frequéncia dentre todos) pode, em lugar de ser decisivo e
diretivo, se tornar pouco receptivo e insensivel, chegando a ofender os individuos que lhe
cerca. O mentor (papel de maior frequéncia dentre os demais), cujo papel estd imbuido de
solicitude e simpatia, pode negativamente se transformar em um lider de coracdo mole e
permissivo, abdicando da sua autoridade. Os papéis de coordenador e monitor, pertencentes
ao modelo predominante de processos internos, podem atuar de forma, respectiva, cinica e
cética, sufocando o progresso, além de sem imaginacdo e tedioso, negligenciando

possibilidades.
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As competéncias articuladas até o momento do estudo estdo apresentadas basicamente
pelas descricbes das mesmas e pelo saber fazer (habilidades), traduzidas essencialmente nas
acOes, na concretizacdo dos saberes diante das circunstancias de trabalho, significando
selecionar informacao e recursos e usa-los adequadamente (GONDIM e LOIOLA, 2004). No
entanto é preciso ressaltar que também faz parte da composi¢cdo da competéncia o saber ser,
ou seja, as atitudes, aspecto tratado no dmbito individual, pois esta intimamente relacionado
aos valores socio-culturais que cada um traz consigo. Sendo assim, 0 mapeamento das
competéncias sociais permitiu levantar junto aos diretores dos Orgdos da Administraco
Direta, relacionados ao ensino médio, da SEC, aquelas atitudes consideradas composi¢do
transversal das competéncias exigidas aos mesmos, considerando a diversidade das &reas
pesquisadas.

Quadro 6 — Competéncias Sociais: Atitudes

Honestidade Bom senso Ouvir Qualidade de Exceléncia

Entusiasmo Postura de Sigilo Agilidade Diélogo e transito em diversos setores
Compromisso Etica Humildade Aperfeicoamento continuo

Simpatia Simplicidade Obijetividade Abertura para o didlogo

Flexibilidade Adaptabilidade Integridade Atualizacdo constante

Atencéo Coeréncia Rigor Responsabilidade corporativa social
Receptividade Empatia Criatividade Postura de Valorizacdo das pessoas
Analise critica Profissionalismo Cortesia Equilibrio Emocional

Fonte: dados da pesquisa 2010

Os valores sécio culturais, refletidos por meio das atitudes sdo capazes de impactar
favoravelmente ou ndo o desenvolvimento das competéncias, ja que as mesmas estdo
imbuidas da percepcdo e da capacidade que o individuo possui de valorizar este ou aquele
saber (BOTERF, 2003), bem como de desenvolver, segundo ZUENZER (2003) as
competéncias complexas (comunicativas; trato transdiciplinar; capacidade de tomar decisoes;
etc) e as competéncias afetivas, inclusive com as capacidades de lidar com a incerteza e com a
dinamicidade dos contextos, interferindo até mesmo na forma como os observa, interpreta e
age diante dos eventos (ZARIFIAN, 2008). O mesmo é valido para as diversas do modo como

o individuo aprende e se relaciona com as outras pessoas e com 0 seu trabalho.

4.2.2 Competéncia Técnica

A competéncia técnica se refere ao dominio de como um trabalho especifico deve ser
realizado, dessa forma, sem a intencdo de que houvesse uma ordem de importancia entre estas
e as competéncias sociais, as técnicas foram levantadas individualmente com os diretores,
visto o conteldo de cada superintendéncia e cada area de diretoria ter as suas particularidades

a serem observadas distintamente.
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Assim como a competéncia social, a técnica € resultante do conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes — CHA. As atitudes ja foram elencadas no item anterior
assim como as habilidades, porém, além daquelas ja analisadas até 0 momento, outras tantas
foram somadas na oportunidade do mapeamento das competéncias técnicas. Dessa forma e no
intuito de evitar a redundancia, estdo aqui apresentadas somente aquelas habilidades que né&o
apareceram anteriormente (ver quadro 7), dado, inclusive, o carater da especificidade de cada

diretoria que as apontou.

Quadro 7 — Competéncia Técnica: Habilidades
Elaborar prestagdo de contas
Controlar os créditos orcamentarios
Processar, executar e acompanhar as despesas
Controlar as obrigac@es a pagar
Controlar os movimentos financeiros
Sistematizar relatorios
Vis8o sistémica
Habilidade de analise técnica e politica do quadro de recursos humanos da SEC
Subsidiar a elabora¢do do orcamento da Superintendéncia
Acompanhar a concessdo e prestagao de contas de adiantamento e didrias da Superintendéncia
Prestar contas ao Tribunal de Contas e FNDE
Assistir as DIRECs quanto ao acompanhamento e controle dos recursos repassados para as UEE
Assessorar quanto a execugao e prestacao de contas dos recursos repassados
Analisar os relatorios consolidados e realizar auditagens periddicas nas DIRECs e UEEs
Executar, acompanhar e avaliar os termos de adesdo, convénios e contratos
Orientar as coordenagdes quanto ao cumprimento do regimento e das legisla¢des vigentes
Dialogar com institui¢gdes parceiras, bem como, 0s movimentos sociais que sdo pares em alguns processos de
implementacdo de politicas publicas para a educagdo
Capacidade de articulagdo entre coordenac¢des da diretoria e diferentes setores
Discernimento para analise e encaminhamento de processos
Fonte: dados da pesquisa 2010

Apesar do viés adotado pelo estudo estar pautado na &nfase no desempenho e na agéo,
é relevante destacar que os conhecimentos técnicos (saber fazer) compdem o alicerce para tal
pratica. Portanto, cada diretor com o olhar voltado para a realidade especifica da sua ocupacgao
elencou também os conhecimentos exigidos ao mesmo. Esse conjunto estd aqui apresentado

em um panorama geral de todas as diretorias, conforme o quadro 8.

Quadro 8 — Competéncias Técnicas: Conhecimentos
Legislacdo federal e estadual prioritaria em educacdo (inclusive da: legislagdo que rege a funcdo do
magistério; Lei de Diretrizes e Bases da Educagdo Béasica), além da especifica da propria Diretoria
Administracdo publica / Politica publica da Educacao
Historico cultural e politico dos movimentos organizados das areas de atuagdo
Técnicas de lideranca e relagfes interpessoais
Técnicas de negociacdo, bem como das diversas areas correlatas
Procedimentos para elaboracdo de instrucdo de trabalho
Teoria dos fundamentos da educacéo
Estrutura e regimento organizacional do Estado e da Secretaria — SEC
Gestdo de Processos e Documentos
Redacao oficial e da lingua portuguesa
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Normas e elaboracao de atos, relatorios, quadros, etc / Normas legais editadas e instrucGes técnicas, além de
manuais relativos a area de atuagao.
Programas, projetos e fundos educacionais pertencentes ao Governo Federal e Estadual, como: PNAE; Mais
Educacdo; PDDE; FUNDEB; PNATE; PETE; FAED
Psicologia das relagfes humanas
Sistemas de tecnologia da informacéo de grande e pequeno porte
Sistemas de comunicagdo e controle utilizados na area
Execucdo orgamentaria e financeira
Softwares utilizados pelo Estado da Bahia para execugdo, acompanhamento, controle e avaliacdo dos gastos
publicos, tais como: SIGAP, SICOF, SIPLAN, SIGA, PPA, SICOF Gerencial — SG
Execucdo de eventos na Receita Federal
Demandas das redes municipais
Dos direitos do cidaddo
Econdmico, juridico e politico necessario ao desenvolvimento das atividades da diretoria
Fonte: dados da pesquisa 2010

4.3 O Mapeamento do Estilo de Gestéo

Juntamente com o olhar voltado para a importancia das competéncias individuais, €
preciso destacar o estilo de gestdo que rege a organizacao do trabalho e os aspectos estruturais
das praticas e politicas que envolvem especialmente as aprendizagens sociais pertinentes a
preparacdo para o enfrentamento das situacdes de trabalho capaz de suportar a complexidade
das demandas contextuais. Assim, 0 mapeamento do estilo de gestdo foi realizado por meio
dos fatores e respectivos critérios propostos pelo GesPublica: lideranca, estratégias e planos,
cidadaos, sociedade, informag6es e conhecimento, pessoas e processos.

O conjunto constituido por lideranca, estratégias e planos, cidaddos-usuarios e
sociedade € denominado de planejamento, visto que 0s servigos, produtos e processos Sao
planejados pela lideranca com o foco no atendimento as necessidades dos cidaddos-usuérios,
conforme a disponibilidade de recursos. As pessoas e processos representam a execucdo do
escopo planejado, transformando os objetivos e metas em resultados, considerando ainda que
sejam elas devidamente capacitadas e motivadas, executoras dos processos e responsaveis
pelo alcance dos resultados esperados. Por fim, as informacdes e o conhecimento, por meio do
processamento e avaliacdo dos dados e fatos da organizacdo e também daqueles provenientes
do meio externo, representam a “inteligéncia da organizagdo”, ofertando ao ambiente
organizacional a capacidade de aperfeicoar as suas praticas de gestdo e, consequentemente, o
seu desempenho (BRASIL, MP, 2005).

Essa fase do estudo permite respaldar as analises ja realizadas por meio das
competéncias relacionadas aos papéis dos lideres e modelos de gestdo vigentes, bem como
permite relativa complementacédo acerca dos valores competitivos propostos por Quinn (et al.,
2003).
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O fator lideranga, segundo o GesPublica e por meio da governanca publica e
governabilidade do sistema e lideranca, bem como da analise do desempenho da organizacéo,
obteve, conforme representantes da SEC, o percentual de 40% para os indicadores avaliados
como praticas consideradas parcialmente adequadas, porém ainda com uso esporadico; 33%
das préticas sdo consideradas inadequadas ou até mesmo inexistentes; 20% das préaticas sao
parcialmente adequadas, em fase de inicio de implementacgdo, significando algum esforgo
voltado para o aperfeicoamento; e 7% das préticas ja estdo adequadas, apesar de ainda em
inicio de implementacéo.

Quadro 9.1 — indices do Fator Lideranca

1 | 33% | Préaticas inadequadas ou inexistentes

2 | 40% | Préticas parcialmente adequadas, uso esporadico

3 | 20% | Préticas parcialmente adequadas, em inicio de implementagéo

4 | 7% |Préticas adequadas, em inicio de implementagdo

5 | 0% | Praticas adequadas, disseminadas em algumas areas, uso continuo
Fonte: dados da pesquisa 2010

Tal resultado é influenciado especialmente pela média de pontuagdo, conforme a
escala apresentada do Quadro 9.1, de 2,75 para a governanca publica e governabilidade,
especialmente por meio da pratica considerada adequada, embora ainda em inicio de
implementacdo, da alta administracdo em prestar conta de seus atos e resultados alcangcados
para a sociedade e para O6rgdos de controle. Essa postura é consequéncia dos tramites
burocraticos e legais dos quais o Estado faz parte, a exemplo da Lei de Responsabilidade
Fiscal, permitindo maior transparéncia a gestdo, apesar de as principais decisfes tomadas
serem comunicadas e implementadas pela Alta Administracdo e serem avaliadas como a
maioria desse conjunto — praticas parcialmente adequadas com uso esporadico -,
assegurando relativamente a transparéncia e o envolvimento de todas as partes interessadas.

O sistema de lideranca (média de pontuacdo igual a 1,83) apresenta praticas
consideradas parcialmente adequadas com uso esporadico (2) para: o estabelecimento e
atualizacdo dos valores e dos principios organizacionais focados na criacdo de valor para
todas as partes interessadas; os principais padrdes de trabalho que orientam a execugdo
adequada das praticas de gestdo da organizagdo e os métodos séo estabelecidos para verificar
0 seu cumprimento, garantindo, proporcionalmente aos esforcos, os recursos para a melhoria
da infraestrutura de trabalho; e o estimulo ao aprendizado organizacional. Esse contexto se
agrava no que diz respeito ao incentivo, por meio da cultura da exceléncia, ao
comprometimento de todos e as definices, identificacbes e ao desenvolvimento das
habilidades de lideranca nos lideres, ambos com praticas consideradas inadequadas ou até

mesmo inexistentes (1). No entanto € possivel também verificar, para esse quesito, a
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apresentacdo da prética adequada (3), mesmo ainda timida, diante da postura da alta
administracdo ao estabelecer o exemplo a ser seguido, atuando pessoalmente para buscar
novas oportunidades e promover o comprometimento com todas as partes interessadas.

A analise do desempenho da organizacdo obteve uma pontuacdo média para a
avaliacdo de 1,60, por meio do desempenho estratégico e operacional analisado, considerando
as informacBes comparativas e do ambiente interno e externo como pratica parcialmente
adequada com uso esporadico (2), significando dizer que tal analise ¢ realizada historicamente
ao final do periodo de um ano ou do encerramento de ciclo do governo. Ela apresenta
resultados ainda mais distantes dos niveis idealizados (5), especialmente para o fato de a
avaliacdo do éxito das estratégias e o alcance dos respectivos objetivos ndo serem ou serem
deficientes, quando realizados a partir das conclusdes da analise do desempenho; assim como
para o fato de a comunicacao para a forca de trabalho das decisdes decorrentes da analise do
desempenho da organizacgao ndo ocorrer ou ocorrer de forma limitada e ineficiente.

O fator estratégias e planos, por meio da formulacdo das estratégias e da
implementacdo das estratégias, foi avaliado, conforme os representantes da SEC, com o
percentual de 33% para os indicadores avaliados como préaticas consideradas parcialmente
adequadas, porém, ainda com uso esporadico; o mesmo percentual vale para as praticas
adequadas em inicio de implementacdo; 17% das préaticas sdo consideradas inadequadas ou
até mesmo inexistentes, e esse mesmo percentual é valido para as préticas parcialmente

adequadas, em fase de inicio de implementacéo.

Quadro 9.2 - indices do Fator Estratégias e Planos

1 | 17% | Préaticas inadequadas ou inexistentes

2 | 33% | Préticas parcialmente adequadas, de uso esporadico

3 | 17% | Préticas parcialmente adequadas, em inicio de implementagdo

4 | 33% | Praticas adequadas, em inicio de implementacdo

5 | 0% | Praticas adequadas, disseminadas a algumas areas, de uso continuo
Fonte: dados da pesquisa 2010

O fator das estratégias e planos apresentou o resultado médio de avaliacdo em 2,6,
sendo que a formulacdo das estratégias se destaca com a média de praticas parcialmente
adequadas em inicio de implementacdo (3) para as praticas do processo de formulacdo das
politicas publicas, assim como o das estratégias organizacionais, alem da consideracdo dos
aspectos relativos ao ambiente externo em tal processo. No entanto, foram consideradas
praticas parcialmente adequadas com uso esporadico (2) a analise do ambiente interno da
organizacdo; a avaliacdo e selecdo das estratégias da organizacdo; a comunicacdo das
estratégias as partes interessadas, pertinentes para o estabelecimento de compromissos

mutuos. Esse resultado permite averiguar o desnivelamento entre os esfor¢os voltados para a
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formulagdo das estratégias e planos, ressaltando o olhar externo & SEC e a consideragéo do
seu ambiente interno, inclusive como meio de socializar entre os interessados e alcangar 0s
objetivos estabelecidos na fase de planejamento.

A observacdo da implementacdo das estratégias reitera a ponderacao ja feita acerca da
desvantagem entre a idealizacdo e a efetiva implementacdo e concretizacdo dos esforcos da
SEC, o que traduz a dificuldade de transposi¢do de um estagio para o outro, desfavorecendo o
desenvolvimento de aces concretas e de novas competéncias organizacionais. Embora a
alocacdo dos diferentes recursos financeiros e ndo-financeiros para assegurar a
implementacdo dos planos de acdo ser, conforme os representantes da SEC, uma prética ja
adequada, em fase de implementagéo, o desdobramento das metas e dos planos de acdo para
as areas de organizacdo, assegurando a coeréncia com as estratégias selecionadas e a
consisténcia entre os respectivos planos é somente uma pratica parcialmente adequada com
uso esporadico, ou seja, ocorre com frequéncia timida ou ndo-sistematizada entre os setores
da organizacdo. Novamente a comunicacdo das metas, dos indicadores e dos planos para a
forca de trabalho, bem como o monitoramento da implementacdo dos planos de acdo sdo
praticas inadequadas ou inexistentes.

O fator cidadéos, ainda compondo a fase de planejamento, composto pela imagem e
conhecimento mutuo e pelo relacionamento da SEC com o usuério, foi avaliado com a
maioria (45%) das suas praticas consideradas inadequadas ou inexistentes. O mesmo
percentual de 18% foi valido para as préaticas parcialmente adequadas com uso esporadico e
em inicio de implementacdo; enquanto 9% é valido tanto para as préaticas ja adequadas, em
inicio de implementacdo quanto para aquelas também adequadas, disseminadas em algumas
areas e de uso continuo.

Quadro 9.3 — Indices do Fator Cidadaos-Usuarios

1 | 45% | Préticas inadequadas ou inexistentes

2 | 18% | Préticas parcialmente adequadas, uso esporadico

3 | 18% | Praéticas parcialmente adequadas, em inicio de implementacdo

4 | 9% |Praticas adequadas, em inicio de implementacdo

5 | 9% | Préticas adequadas, disseminadas em algumas areas, de uso continuo
Fonte: dados da pesquisa 2010

Ainda no que diz respeito ao fator cidaddos, com o resultado médio da avaliacdo das
praticas com o valor de 2,18, € preciso considerar que, apesar da identificacdo dos seus
cidaddos-usuarios e classificacdo deles por tipos ou grupos ser uma pratica da SEC
considerada adequada, disseminada em algumas areas e de uso continuo (5), a imagem e
conhecimento mutuo, com resultado médio de 2,18, por meio da divulgacdo dos produtos e
servigos, padrbes de atendimento e as agdes de melhoria da organizacdo aos cidadaos e a
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sociedade, de forma a criar credibilidade, confianca e imagem positiva, sdo praticas avaliadas
como parcialmente adequadas e de uso esporadico. Embora haja mecanismos de avaliacdo
estadual e federal especificos da area de educacgéo, a exemplo do IDEB, tal contexto se agrava
ao se observar a identificacdo e a avaliacdo dos seguintes aspectos: os niveis de conhecimento
do universo potencial de cidaddos-usuérios sobre a organizacdo, seus servigos, produtos e
acles; a imagem da organizacdo perante os cidaddos-usuarios; e o atendimento ao universo
potencial dos cidadaos-usuérios identificados

Resultado semelhante é encontrado para o relacionamento com os cidaddos-usuarios,
avaliado com uma média geral de 2,2. Apesar de ser a definicdo e a divulgacdo aos cidadaos-
usuarios dos principais canais de acesso para solicitarem informacfes ou esclarecimentos
sobre os servicos e produtos ou comunicacdo de sugestdes ou reclamacdes um esforc¢o inicial
da SEC, essa ja € considerada uma pratica avaliada como adequada. Contudo, a pratica do
acompanhamento dos servigos e produtos, recentemente prestados ou entregues aos cidadaos-
usuarios, para permitir a organizacao gerar solugdes rapidas e eficazes, evitar problemas de
relacionamento e atender as expectativas dos cidaddos-usuarios é considerada parcialmente
adequada e com uso esporadico. Aléem do acompanhamento aquém do esperado, a avaliacdo
do nivel de satisfacdo dos cidaddos-usuarios em relagdo aos servicos e a utilizacdo de
informacdes obtidas do mesmo publico para o investimento da SEC em melhoria do nivel de
satisfacdo sdo praticas inadequadas ou inexistentes.

A sociedade — fator composto pela acdo socioambiental, pela ética e controle social e
pelas politicas publicas sob a responsabilidade da SEC- foi avaliada com o maior percentual
(38%) dentre as suas praticas como as inadequadas ou inexistentes. As préaticas parcialmente
adequadas com uso esporadico e ainda aquelas avaliadas como adequadas, porém em inicio
de implementacdo, ficaram ambas com 19%. Ao tempo que as praticas parcialmente
adequadas, em inicio de implementacdo, e igualmente as praticas adequadas, disseminadas em
algumas areas, ja com uso continuo, ficaram com o percentual de representacdo em 13% cada
uma delas.

Quadro 9.4 — Indices do Fator Sociedade

1 | 38% | Préticas inadequadas ou inexistentes

2 | 19% | Praticas parcialmente adequadas, de uso esporadico

3 | 13% | Praticas parcialmente adequadas, em inicio de implementacédo

4 | 19% | Préaticas adequadas, em inicio de implementacdo

5 | 13% | Préticas adequadas, disseminadas em algumas areas, de uso continuo
Fonte: dados da pesquisa 2010

O resultado acima se deve a préaticas da atuagdo socioambiental, com média geral de

pontuacéo igual a 2,54, as quais foram consideradas parcialmente adequadas, porém com uso
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esporédico, tais como: a identificacdo dos aspectos e tratamento dos impactos sociais e
ambientais de seus servigos, processos e instalacfes, desde o projeto até a disposicéo final,
sobre os quais tenha influéncia; o tratamento das pendéncias ou eventuais sancoes referentes
aos requisitos legais, regulamentares, éticos ou contratuais, relatando as atualmente existentes;
o direcionamento dos esforcos para o fortalecimento da sociedade, executando ou apoiando
projetos sociais ou projetos voltados para o desenvolvimento nacional, regional, local ou
setorial, quando pertinente. No entanto, para 0 mesmo critério, a promocdo de acdes que
envolvam a conservacdo de recursos nao-renovaveis, a apresentacdo dos ecossistemas e a
otimizacdo do uso de recursos renovaveis é considerada muito timida, com alguns tracos nas
escolas, mas ndo podendo ser consideradas como uma adogdo de préatica-padrdo, com alguns
rigores necessarios para a SEC. Portanto, foi essa uma préatica avaliada como deficiente ou
inexistente. Isso é também valido para os investimentos voltados para a conscientizacdo e
envolvimento da forca de trabalho, fornecedores e demais partes interessadas nas questoes
relativas a responsabilidade socioambiental, sendo que para esse critério, tal pratica é
considerada inexistentes mesmo.

Um segundo critério da sociedade é a ética e o controle social, avaliado com a média
de 3,2 para as préticas a ele correlacionadas. A divulgacdo oficial dos seus atos e informacGes
sobre seus planos, programas e projetos, bem como a democratizagdo ao acesso as
informacdes relativas a execucdo fisica, orcamentéria, financeira e a gestdo, obedecem as
exigéncias legais e sdo consideradas praticas adequadas, disseminadas em algumas areas, com
uso continuo. Avaliacdo semelhante ocorreu para a disponibilizacdo de canais de
comunicagdo para receber eventuais dendncias de violacdo da ética e atuacdo para minimizar
esses acontecimentos e seus efeitos, sobretudo pelo fato de a SEC possuir uma Ouvidoria,
cujos esforcos visam a atender e a desenvolver acdes nesse sentido. Assim, essa pratica foi
avaliada como adequada em inicio de implementacéo, visto que, em gestdes anteriores, existia
uma estrutura que atendia a esse tipo de demanda, mas foi desativada ao longo do tempo e
estava sendo retomada com acdes ja concretizadas no periodo de corte da presente pesquisa.

No entanto, vale a ressalva de que iniciativas voltadas para o desenvolvimento da
capacidade critica da sociedade a respeito da educacdo sdo deficientes ou inexistentes, pois a
orientagdo e o estimulo a sociedade para participar do controle dos seus resultados
institucionais sdo ainda considerados timidos, bem como o estimulo ao exercicio da
responsabilidade social da forca de trabalho, no cumprimento de seu papel de agente publico,

e 0 comportamento ético em todos 0s niveis, que também sdo inexistentes.
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Por fim, o terceiro e ultimo critério do fator sociedade sdo as politicas publicas, com
resultado médio de avaliagdo em 2,6. Essa média se deve especialmente ao paradoxo entre o
planejamento para a identificacdo de necessidades voltadas ao desenvolvimento das politicas
publicas, pratica considerada satisfatoria, e 0 empenho empregado para o acompanhamento e
avaliacdo de satisfacdo, ou monitoramento, avaliado como insuficiente ou até mesmo
inexistente. Tal contexto pode ser observado mais diretamente nas préaticas identificadas como
fase de planejamento por meio da identificacdo das necessidades da sociedade em relacéo ao
seu setor de atuacédo e sua transformacao em requisitos para a formulacdo e na execucéo das
politicas publicas, quando pertinente, bem como na divulgacdo das politicas publicas e seus
respectivos objetivos para a sociedade. Em contrapartida, 0 monitoramento e a avaliagdo da
execucdo das politicas publicas, em seu nivel de atuacdo, e a avaliacdo da satisfacdo da
sociedade e das demais partes interessadas na implementacdo das politicas pablicas, quando
existentes, sdo deficientes.

Diferentemente dos fatores analisados até o momento, o fator informacbes e
conhecimento compde a inteligéncia da organizacdo. Tal fator, conforme o GesPublica, é
composto pelos critérios das informacdes gerenciais, das informagcfes comparativas e da
gestdo do conhecimento. No &mbito da SEC, esse fator foi avaliado com a maioria (58%) das
suas praticas sendo consideradas como inadequadas ou inexistentes. As préticas parcialmente
adequadas, com uso esporadico, representaram 33% das acOes empreendidas, enquanto as
praticas parcialmente adequadas, em inicio de implementacdo, somam somente 8% dos
esforgos.

Quadro 9.5 — Indices do Fator Informacdes e Conhecimento

1 | 58% | Préticas inadequadas ou inexistentes

2 | 33% | Praticas parcialmente adequadas, de uso esporadico

3 | 8% |Préticas parcialmente adequadas, em inicio de implementagdo

4 | 0% |Praticas adequadas, em inicio de implementagdo

5 | 0% |Praticas adequadas, disseminadas em algumas areas, de uso continuo
Fonte: dados da pesquisa 2010

As praticas relacionadas as informacGes e ao conhecimento obtiveram uma média de
avaliacdo para a qualidade das préticas de 1,44, uma das mais baixas dentre os fatores
estudados. As informacOes gerenciais, com média igual a 2,0, ou seja, com praticas avaliadas
como parcialmente adequadas, porém com uso esporadico, estdo representadas com valor
idéntico para o estabelecimento e a manutencdo da memoria administrativa da organizacéo,
para a utilizacdo da informacg&o para apoiar o cumprimento da misséo institucional e para
promogéo da integracdo da organizacdo com seus cidaddos-usuarios, sociedade, fornecedores

e parceiros, bem como para a disponibilidade das informagfes necessarias aos publicos
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internos e externos a organizacdo, incluindo cidadaos-usuarios, fornecedores e parceiros. No
entanto, ndo existem praticas voltadas para o gerenciamento da seguranga de tais informacoes.

Contexto semelhante € valido para as informag6es comparativas, com valor médio de
avaliacdo em 1,33. Embora a utilizacdo das informacdes obtidas para melhorar o
conhecimento dos processos da SEC, estabelecer metas ousadas e promover melhorias no seu
desempenho seja ponderada como uma prética parcialmente adequada com uso esporédico, a
identificacdo de organizacfes consideradas como um referencial comparativo pertinente e a
identificacdo, obtencdo e manutencdo de fontes de informacGes comparativas atualizadas
inexistem na Secretaria.

A gestdo do conhecimento, como fator do GesPublica, assim como uma competéncia
ndo-escolhida pelos diretores dentre aquelas vistas como as mais importantes para eles, néo
sdo ainda uma realidade da SEC. Ela foi avaliada pelos representantes da instituicdo como
uma pratica inexistente, pois essa avaliacdo ¢ valida para o desenvolvimento e socializa¢do do
conhecimento na organizacéo, inclusive incorporacdo de novas tecnologias, manutencdo e
protecdo do conhecimento, garantia de que a gestdo do conhecimento seja utilizada para
melhorar 0s seus processos, produtos e servi¢os, bem como identificacdo, desenvolvimento e
mensuracdo dos ativos intangiveis da organizacao.

O fator pessoas faz parte do escopo planejado como ferramenta de execucdo e é
aquele, segundo os representantes da SEC para o mapeamento do estilo de gestdo
(GesPublica), com maior percentual (88%) de praticas inadequadas ou inexistentes,
consequentemente, de menor pontuacdo quanto ao nivel de implementacdo das praticas e
critérios propostos pelo programa, pois apresentou um média de 1,11. Esse fator é composto
pelos critérios dos sistemas de trabalho, da capacitacdo e desenvolvimento e da qualidade de
vida.

Quadro 9.6 — Indices do Fator Pessoas

1 | 88% | Préticas inadequadas ou inexistentes

2 | 12% | Praticas parcialmente adequadas, de uso esporadico

3 | 0% | Préaticas parcialmente adequadas, em inicio de implementacdo

4 | 0% | Préticas adequadas, em inicio de implementagdo

5 | 0% | Préticas adequadas, disseminadas em algumas areas, de uso continuo
Fonte: dados da pesquisa 2010

Os sistemas de trabalho obtiveram a média de 1,33, como resultado de 12% das
praticas parcialmente adequadas com uso esporadico, relacionadas a disponibilizacdo dos
canais de interlocucgdo e a negociacdo com a forca de trabalho da organizagéo e ao estimulo ao
alcance de metas de alto desempenho e do aprendizado por meio do sistema de remuneracéo,

de reconhecimento e de incentivos para as pessoas, Visto que todas as demais praticas
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elencadas pelo GesPublica ou ndo fazem parte realidade da SEC, ou, quando fazem, foram
consideradas ineficientes. Tais praticas sdo: definicdo e implementacdo da organizacdo do
trabalho, visando ao alto desempenho da organizacdo, mediante a oferta de oportunidades
para a participacdo das pessoas nos processos, possibilitando a iniciativa, a criatividade, a
inovacdo e o desenvolvimento de seu potencial; selecdo das pessoas para preenchimento de
cargos e fungdes em consonadncia com as estratégias, os objetivos e a missdo da organizagéo,
com destaque para competéncias e habilidades necessérias; estimulo a integracdo e a
cooperacdo das pessoas e das equipes; gerenciamento do desempenho das pessoas e das
equipes, de forma a estimular a obtencdo de metas de alto desempenho, a cultura da
exceléncia na organizagéo e o desenvolvimento profissional.

A capacitacdo e o desenvolvimento, assim como os demais critérios do fator pessoas,
obtiveram a média de 1, ou seja, a totalidade das praticas foram consideradas inexistentes ou
inadequadas para as seguintes iniciativas: identificacdo das necessidades de capacitacdo e de
desenvolvimento, pela participacdo de lideres e das pessoas da forca de trabalho nesse
processo; compatibilizacdo entre as necessidades de capacitacdo e desenvolvimento das
pessoas e as necessidades da organizacdo, para efeito da definicdo dos programas de
capacitacdo e desenvolvimento; abordagem da cultura da exceléncia e contribuicdo para
consolidar o aprendizado organizacional por meio de programas de capacitacdo e
desenvolvimento; concepcdo da forma de realizacdo dos programas de capacitacdo e de
desenvolvimento considerando as necessidades da organizacdo e das pessoas e 0S recursos
disponiveis; avaliacdo das habilidades e dos conhecimentos adquiridos em relacdo a sua
utilidade na execucdo do trabalho e a sua eficAcia na consecucdo das estratégias da
organizacao; promogdo do desenvolvimento integral das pessoas, como individuos, cidaddos e
profissionais (orientacdo e aconselhamento, empregabilidade e desenvolvimento de carreira).
O terceiro e ultimo fator referente a pessoas é a qualidade de vida, cujo resultado foi idéntico
ao da capacitacdo de desenvolvimento, pois a média apontou para as praticas realizadas
inadequadamente ou inexistentes para a proposi¢do avaliada pelo GesPublica: identificacdo
dos perigos e tratamento dos riscos relacionados a satde ocupacional, seguranca e ergonomia;
identificacdo, tratamento e avaliacdo dos fatores que afetam o bem-estar, a satisfagéo e a
motivacdo, considerando os diferentes grupos de pessoas; manutencdo de um clima
organizacional favoravel ao alto desempenho; colaboracdo para a melhoria da qualidade de
vida das pessoas fora do ambiente de trabalho.

O fator processos, também classificado como ferramenta de execugdo do escopo

planejado, permite a reafirmagdo de que a SEC se sobressai nas praticas relacionadas aos
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tramites legais regentes das instituicdes publicas do Estado, visto que a média geral foi de
2,56. Isso devido ao fato de os processos orcamentarios e financeiros terem obtido o valor
médio referente as praticas adequadas j& em inicio de implementacdo (4), enquanto 0s
processos finalisticos e de apoio, assim como 0s processos de suprimento, foram avaliados
respectivamente com a média de 1,80 e 1, 88. Os processos apresentaram o percentual de 28%
para praticas inadequadas ou inexistentes, para as consideradas adequadas com uso
esporadico e ainda aquelas adequadas em inicio de implementacdo, o que significa relativa
deficiéncia e, a0 mesmo tempo, esfor¢cos empreendidos para a melhoria. Ainda 17% das

praticas foram parcialmente adequadas, em inicio de implementacao.

Quadro 9.7 — Indices do Fator Processos

1 | 28% | Préticas inadequadas ou inexistentes

2 | 28% | Praticas parcialmente adequadas, de uso esporadico

3 | 17% | Préticas parcialmente adequadas, em inicio de implementacéo

4 | 28% | Praticas adequadas, em inicio de implementacdo

5 | 0% | Praticas adequadas, disseminadas em algumas areas, de uso continuo
Fonte: dados da pesquisa 2010

Os processos finalisticos e de apoio apresentaram o melhor resultado das suas praticas
para a identificacdo e determinacdo, considerando a missdo institucional da organizacéo, pois
ela foi avaliada como parcialmente adequada em implantagcdo. Esse critério, que envolve a
SEC com vistas ao cumprimento dos requisitos definidos e ainda ao controle (processos
relativos as parcerias institucionais e tratamento das ndo-conformidades identificadas),
segundo os representantes, € constituido de praticas avaliadas como parcialmente adequadas,
porém de uso esporadico. Sdo préaticas consideradas inexistentes ou inadequadas: a traducéo
das necessidades dos cidaddos-usuarios e da sociedade em requisitos e incorporacdo aos
projetos de servicos ou produtos e aos processos finalisticos; o refinamento dos processos
finalisticos e de apoio, objetivando aumentar a confiabilidade dos servicos fornecidos; e as
acOes de desburocratizacdo e otimizagao dos custos associados aos processos.

Os processos de suprimento apresentaram um resultado semelhante ao anterior, sendo
consideradas préaticas parcialmente adequadas, mas com uso esporadico: a administracdo do
relacionamento com os fornecedores, cuja referéncia ndo esta apontada para o
desenvolvimento e a relagdo mais estreita com os fornecedores, mas sim de providéncias
internas, por exemplo, a adog¢do do “registro de compras”, a avaliacdo dos fornecedores e a
pronta informacgdo sobre seu desempenho. Quanto a esse aspecto, a SEC somente divulga
informacdes para efeito de sangédo do fornecedor, ndo havendo um compromisso estabelecido
com ele, muito menos de reforco positivo quanto a atuagdo de alcance dos resultados e a

minimizacdo dos custos associados a gestdo do fornecimento.
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Todas as demais préticas desse grupo foram avaliadas como inadequadas ou
inexistentes: identificagdo de potenciais fornecedores e desenvolvimento da sua cadeia de
suprimentos, visando a assegurar a disponibilidade de fornecimento em longo prazo, melhorar
0 seu desempenho e o desenvolvimento sustentavel da propria cadeia; garantia (preco,
qualidade e prazo) da qualidade dos bens, produtos e servigos adquiridos; envolvimento e
comprometimento dos fornecedores que atuam diretamente nos processos da SEC com os
principios organizacionais relativos a responsabilidade socioambiental.

Os processos orcamentarios e financeiros, com destaque para a maior media (4) dentre
todos os demais critérios e fatores de avaliacdo, foram avaliados unanimemente com todas as
préticas consideradas adequadas, em fase inicial de implementacdo. As referidas iniciativas
sdo: a elaboracdo da proposta orcamentaria e tratamento das restrices e liberacGes de
orcamento mais significativas, que possam vir a afetar a execucdo das atividades; o
gerenciamento dos processos orcamentarios e financeiros para suportar as necessidades
estratégicas e operacionais da organizacdo; o monitoramento da execucdo orcamentéria e
financeira e os possiveis realinhamentos entre o orcamento, estratégias e objetivos da
organizacdo; a selecdo das melhores opcles e realizacdo das captacOes, investimentos e
aplicacdes de recursos financeiros, quando pertinente; 0 acompanhamento das operacfes da
organizacdo em termos orcamentarios e financeiros e a administracdo dos parametros
orcamentarios e financeiros.

Diante do mapeamento do estilo de gestdo da SEC, foi possivel observar que, as
praticas e politicas operacionalizadas no periodo de janeiro de 2007 a setembro de 2010
resultaram na média geral de 2,07 (conforme escala de valores), significando dizer que a
Secretaria apresenta uma predominancia de praticas ainda parcialmente adequadas e de uso
esporadico, ou seja, ndo-obrigatorias, tampouco sistematizadas. O fator estratégias e planos,
especialmente a formulacdo de estratégias, destaca-se como aquele de melhor pontuacédo
(2,6), registrando o empenho em melhorias e se aproximando da avaliacdo de praticas
consideradas parcialmente adequadas, ja em inicio de implantacdo (3). Ja o fator pessoas,
mais especificamente ao se reportar ao investimento em capacitacdo e desenvolvimento, bem
como em qualidade de vida, apresenta a menor média (1,1) dentre todos os fatores, traduzindo
a deficiéncia ou a completa auséncia de esforgos voltados para essa area.

Diante do proposto como um Modelo de Exceléncia de Gestdo (MEG) do GesPublica,
focado na melhoria da qualidade dos servicos publicos e do aumento da competitividade do
Pais, mais especificamente na Secretaria de Educacdo da Bahia, incluindo a

desburocratizacéo, € possivel dizer que o estilo de gestdo adotado pela SEC apresenta alguns
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tracos de aspectos que possibilitam sua modernizagdo, embora de forma parcial e inconstante.
Assim, a SEC carece de esforgos significativos em todos os aspectos observados (liderangas,
estratégias e planos, cidaddos, sociedade, informacbes e conhecimento, pessoas, processos)
voltados para caracterizar e representar um novo paradigma do modelo de gestdo publica no
Brasil. Isso, conforme o Programa GesPublica, deve ocorrer por meio da compreensdo e
incorporacdo, agil e permanente, de conceitos considerados modernos, tais como o de
sistemas complexos e de redes de cooperacdo, o de indicadores de desempenho e de
simplificacdo do atendimento ao cidaddo, além de avangadas tecnologias de informacéo e de
comunicagdo. E importante ressaltar que esse desafio implica em mudancas culturais no

ambito da gestdo publica.

4.4 Uma tentativa de relacdo entre o estilo de gestéo e as competéncias mapeadas

A relacdo dialética entre competéncias, admitida pela légica de influéncia matua entre
pessoas e organizagdo (FLEURY e OLIVEIRA, 2001), permite, ap6s compreender 0S
processos de desenvolvimento, de aplicacdo e de retencdo das competéncias e 0s papéis
requeridos aos diretores da Secretaria de Educacdo da Bahia — Orgdos da Administracio
Direta, fazer algumas inferéncias acerca da relacdo entre essas competéncias e 0s modelos de
gestdo vigentes, levantados a partir dos critérios de avaliacdo do GesPublica e analisados sob
a Otica da proposicao de Quinn (et al., 2003).

Uma vez classificado cada item de avaliacdo do GesPublica (analisados no item 4.3)
com os valores competitivos propostos por Quinn (et al., 2003), foi possivel observar 0s
respectivos modelos de gestdo e, consequentemente, verificar a média de valores
correspondentes ao nivel de préticas e politicas existentes, no sentido de configuracdo dos
referidos modelos. Ao tempo, essa configuracdo foi também relacionada aos resultados
encontrados acerca das competéncias e papéis de lideranca exigidos aos diretores da SEC.

O modelo de metas racionais, como o segundo mais pontuado pela média aritmética
total de pontos (Gespublica), apresenta o valor competitivo da direcdo e clareza de objetivos
(2,80) com uma pontuagédo relativamente alta, ou seja, com resultados que apontam para
praticas parcialmente adequadas, embora ainda necessitando de maior abrangéncia. Tal
aperfeicoamento, diante das competéncias relacionadas ao papel do diretor (grupo de menor
frequéncia), deve estar focado na dialética da exigéncia por desenvolvimento e comunicagéo
de uma viséo e o estabelecimento de metas e objetivos.

A analise do modelo mostra também o entrave relacionado ao contexto organizacional

da SEC quanto ao investimento em praticas capazes de fomentar adequadamente a
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produtividade e a realizagéo (1,50), sobretudo no que diz respeito aos sistemas de lideranga
(fator lideranca), sistemas de trabalho e capacitacdo e desenvolvimento, ambos pertencentes
ao fator pessoas (GesPublica).

Quadro 10.1 — GesPublica versus Valores Competitivos das Metas Racionais

Papel do Lider Produtor Diretor
Valor Competitivo Produtividade, realizacdo | Direcdo, clareza de objetivos
Média do Valor Competitivo 1,50 2,80
Média Total Modelo 2,15

Fonte: dados da pesquisa 2010

A observagdo acima a respeito do fator pessoas se define especialmente pela
deficiéncia das préaticas relacionadas a selecdo de pessoas para o preenchimento de cargos e
funcBes, em consonancia com as estratégias e objetivos da organizacdo, destacando-se as
competéncias e requisitos de desempenho. E relevante também a inadequagao ou inexisténcia
de estimulo a integracéo e cooperacdo das pessoas e equipes, além das limitagdes de incentivo
para 0 alcance de metas de alto desempenho e do aprendizado, por meio de um sistema de
remuneracdo e de reconhecimento. Registre-se ainda a auséncia de praticas voltadas para a
criacdo de um ambiente de trabalho humanizado, que promova o bem-estar, a satisfacdo e a
motivacdo das pessoas. Vale ressaltar que o fomento de um ambiente produtivo é a
competéncia, dentre as demais do modelo, de maior frequéncia exigida aos diretores.

Sendo assim, Quinn (et al., 2003) destaca que a “zona negativa” para oS valores
competitivos, relacionados ao modelo das metas racionais, pode acarretar, seja pelo excesso
que limite outros aspectos da gestdo e dos modelos a serem desenvolvidos, seja pela falta de
definicdo, o esforco perpétuo e a exaustdo humana em lugar da conquista de produtividade,
bem como a regulamentacgdo arbitraria por meio de dogmas cegos em detrimento da direcéo,
clareza, objetivos e planejamento, levando, portanto, a ambiente organizacional de hostilidade
e rigidez como eixos de sustentacao.

De tal reverso negativo emerge a observagdo feita por Zarifian (2008) sobre o “espago
de agdo do individuo”, cuja exigéncia, exacerbada por aumento de responsabilidade e
produtividade, sem que haja proporcionalmente o significado de desafio profissional,
aprendizagem e a consequente valorizacdo focada na motivacdo do individuo, ocasiona a
apenas a configuracdo de aumento da carga de trabalho, com maior nivel de estresse.

O primeiro modelo mais bem pontuado acerca das respectivas praticas e politicas é o
dos processos internos (2,25), assim como aquele com maior frequéncia no conjunto de

competéncias exigidas aos diretores. Tal coincidéncia significa dizer que as exigéncias e 0s
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esforcos para o desenvolvimento e aperfeicoamento das competéncias estdo intimamente
ligados ao estilo de gestdo predominante. Por um lado, esse fato é interessante, por contribuir
para que os valores competitivos da estabilidade e controle (2,64), bem como o de
documentacdo e gerenciamento — ja avaliados como praticas parcialmente adequadas,
respectivamente, em inicio de implantacédo e esporadica —, avancem ainda mais, possibilitando
certo grau de modernizagdo da gestdo na SEC, inclusive com maior otimizacdo dos beneficios
propostos pelo modelo dos processos internos.

Quadro 10.2 — GesPublica versus Valores Competitivos dos Processos Internos

Papel do Lider Coordenador Monitor
L. - Documentacéo,
Valor Competitivo Estabilidade e controle gerenciamento
Média do Valor Competitivo 2,64 1,86
Média Total Modelo 2,25

Fonte: dados da pesquisa 2010

O resultado observado para a média do valor competitivo de estabilidade e controle
(2,64) se deve especialmente a inadequacdo ou a inexisténcia de praticas e politicas
relacionadas ao fator informacéo e conhecimento, mais especificamente ao gerenciamento da
seguranca das informacgdes e a manutencdo e protecdo do conhecimento por meio da sua
gestdo. Em contrapartida, o cumprimento de tramites burocréaticos e legais, relacionados ao
gerenciamento e a alocacdo dos diversos recursos orcamentarios e financeiros, a exemplo do
Plano Plurianual (PPA), Lei de Diretrizes Orcamentarias (LDO) e da Lei Orcamentaria Anual
(LOA), faz com que as acOes das estratégias e planos sejam avaliadas como adequadas em
inicio de implantacéo (4). Tal analise também é vélida para o fator sociedade, direcionado a
identificacdo das necessidades da sociedade em relacdo ao seu setor de atuacdo e
transformacédo dessas necessidades em requisitos para a formulacdo e execucdo das politicas
publicas, a exemplo do Programa Todos Pela Alfabetizacdo (TOPA). O papel do coordenador,
no entanto, precisa ser ressaltado quanto a exigéncia de novos paradigmas relacionados a
competéncia do gerenciamento de projetos, dando o carater de tratamento de inicio, meio e
fim aos programas, e, portanto, com a cobranca de metas alcangadas no periodo estimado.

O valor competitivo da documentagéo e do gerenciamento obteve a média de 1,86, e a
avaliacdo de suas praticas é proxima a parcialidade da adequacdo, com uso esporadico. Tal
deficiéncia esta em conformidade com os resultados apresentados para o papel do monitor e
suas competéncias exigidas, pois 0 monitoramento do desempenho individual ndo apresentou

frequéncia, como exigéncia da SEC, e ela, por sua vez, na totalidade, possui todos o0s aspectos
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do fator pessoas (GesPublica), correspondentes ao modelo dos processos internos, com
préticas inadequadas ou inexistentes, conforme ja foi destacado anteriormente.

As competéncias do monitor devem garantir a autenticidade do grupo de profissionais,
observado como um “conjunto de individualidades”, para o qual deve ser estimulado um
ambiente de aprendizagem. Dessa forma, o monitoramento do desempenho individual, capaz
de gerar o valor competitivo da documentacdo e gerenciamento, deve ser foco de esforcos da
SEC, até mesmo porque as desigualdades podem gerar relacdes relativamente pobres, tendo
em vista que as oportunidades individuais de desenvolvimento das competéncias podem
também ser desiguais, desfavorecendo a otimizacdo das potencialidades humanas, o que
demanda, ent&o, a interferéncia e o incentivo da organizagdo (ZARIFIAN, 2008).

Quinn et al. (2003) destacam que a “zona negativa” para o referido modelo pode
ocasionar rigidez e indiferenca, pela repeticdo por habito ou por uma tradicéo férrea, em lugar
da estabilidade, do controle e do continuidade, bem como pela geracdo de procedimentos
estéreis e de rigor trivial, ao invés da geréncia de informacGes e documentagdo. Sobre isso,
Zarifian (2003) lembra a necessidade de haver mudancas no modo de controle do trabalho,
gerando um novo alicerce, pautado na autonomia e na responsabilidade, em detrimento do
engessamento pela demasiada prescrigdo, a qual deve ceder lugar para a participacdo e o
estabelecimento de regras claras e objetivas do trabalho. Dessa forma, o controle passa a estar
voltado para a concretizagcdo dos compromissos relativos ao desempenho, dando abertura para
o desenvolvimento e aperfeicoamento das competéncias.

Os valores competitivos das relacdes humanas, conforme o Programa GesPublica,
resultaram, segundo os representantes da SEC, numa avaliagio média de préticas
parcialmente adequadas e de uso esporadico (2,0). Essa circunstancia possibilita reiterar as
observacOes ja registradas ao longo deste estudo, sobre a caréncia de investimentos, em
carater contemporaneo, de tendéncias na area de gestdo de pessoas, inclusive a propria gestdo
de competéncias, pois as iniciativas, consideradas empiricas e pontuais estdo estreitamente
relacionadas ao feeling e ao estilo de lideranga de cada superintendente e diretor geral da
SEC.

Quadro 10.3 — GesPublica versus Valores Competitivos das Relagdes Humanas

Papel do Lider Facilitador Mentor
Valor Competitivo Participacéo, abertura Compromisso moral
Média do Valor Competitivo 2,00 2,00
Média Total Modelo 2,00

Fonte: dados da pesquisa 2010
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O alto nivel de exigéncias demandadas pela SEC aos diretores, a exemplo do papel do
lider como produtor, mediante a competéncia do fomento de um ambiente de trabalho
produtivo (merecendo destaque por ser a de maior frequéncia de exigéncias para 0 modelo das
metas racionais), nao esta coerentemente conectado as iniciativas relacionadas aos aspectos da
capacitacdo e do desenvolvimento das pessoas e da qualidade de vida (fator pessoas —
GesPublica), bem como o incentivo ao desenvolvimento de valores competitivos relacionados
ao modelo das relagcbes humanas, mais especificamente a participacdo, a abertura e o
compromisso moral.

Autores como Zarifian (2008), Ropé e Tanguy (2004), Rocha (2009) e Loiola e
Gondim (2004) ressaltam que é preciso haver mudancas em algumas premissas da postura da
organizacdo, tal como a logica de competéncias, a concepg¢do da organizacdo do trabalho e a
visdo socialmente aceita do trabalho. A competéncia é algo dindmico e requer flexibilidade,
em ambiente de reconhecimento e incentivo a interdependéncia das atividades profissionais
por meio da cooperacdo mdtua, significando o sentido de relagBes sociais propicias a
aprendizagem, ao desenvolvimento e ao aperfeicoamento continuo, ao tempo em que, como
contrapartida, possibilita a individuo e grupos de trabalho agregar valor a organizacéo,
subsidiando a conquista de competéncias essenciais. Outra premissa a ser considerada sdo os
investimentos das organizagdes — considerando a complexidade das diversas naturezas das
relagdes (formais e informais) — em “saber comunicar”, permitindo uma visdo compartilhada
de valores e o0 entendimento e o alinhamento das variadas expectativas, tanto do individuo,
guanto da organizacdo. Para tanto, é preciso que a organizacdo esteja atenta a mudancas
culturais e ao avango do desenvolvimento de politicas, praticas e rotinas de trabalho que
reflitam a valorizagdo e o reconhecimento, seja de que natureza for, como refor¢o positivo
para as pessoas, para a mobilizacdo proporcional das suas competéncias e o esforco em
adquirir novos saberes profissionais (BOTERF, 2003).

Os riscos relacionados a zona negativa (QUINN et al., 2003) para 0 modelo das
relagbes humanas levam a um ambiente de ineficacia da organizacdo, por meio do caos e da
apatia, pois, em detrimento da participacdo, abertura e discussdo, ocorre a participacdo
inadequada e a discussdo improdutiva, ou ainda ha, na auséncia de lideranga situacional, a
permissividade extrema e o individualismo descontrolado.

Os valores competitivos do modelo dos sistemas abertos, diante da avaliagdo dos
critérios do GesPublica, resultaram numa média de praticas parcialmente adequadas e de uso
esporédico. Isso ocorreu especialmente no &mbito das competéncias relacionadas a inovagéo e

a adaptacdo (média 1,33), pela inadequacdo ou inexisténcia de préaticas que configurem a
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utilizacdo das informagGes obtidas dos cidaddos-usuarios para a melhoria do seu nivel de
satisfacdo, bem como o refinamento dos processos finalisticos e de apoio. J4 para o valor
competitivo do crescimento e aquisi¢cdo de recursos (média 2,57), é possivel destacar as
praticas da divulgacdo oficial de atos e informacdes da SEC sobre seus planos, programas e
projetos, além da elaboracdo da proposta orcamentaria e do tratamento das restricdes e
liberacdes de orcamento mais significativas que possam vir a afetar a execucao das atividades
da Secretaria. Contudo, € ainda relevante observar que a SEC néo estabelece parametros de
desenvolvimento e estabelecimento de melhorias (inovacéo), especialmente com 0s seus pares
institucionais, a partir de analises comparativas com outra referéncia de gestdo publica. O
mesmo ocorre na interacdo com o0s seus fornecedores, sem haver a propensdo para o
aperfeicoamento dos processos de suprimento a partir de praticas de desenvolvimento e

melhoria do desempenho da cadeia de suprimentos.

Quadro 10.4 — GesPublica versus Modelo Sistemas Abertos

Papel do Lider Inovador Negociador
. < x Crescimento, aquisi¢do de
Valor Competitivo Inovacdo e adaptacédo FRCUISOS
Média do Valor Competitivo 1,33 2,57
Média Total Modelo 1,95

Fonte: dados da pesquisa 2010

O modelo dos sistemas abertos pertence ao eixo (QUINN et al., 2003) da flexibilidade,
com o foco externo, que exige competéncias pautadas nos valores competitivos da inovagéo e
adaptacdo e do crescimento e aquisi¢do de recursos, o que significa dizer que, por meio do
pensamento criativo, do gerenciamento da mudanca, da negociacdo de acordos e
compromissos e da apresentacdo de ideias, devem-se obter resultados que reflitam os
esforgos, ao menos, de praticas adequadas em inicio de implantacdo, pois sdo elas que
permitirdo a organizacdo 0s avancos na mudancas de paradigmas para a melhoria do
qualidade do servigo publico, por exemplo. No entanto, a média de 1,95 estd
significativamente aquém das expectativas por tal demanda, ao mesmo tempo em que as
competéncias relacionadas aos papéis do lider como inovador e negociador sdo as de menor
frequéncia dentre aquelas mapeadas pelos diretores, traduzindo a ndo-concep¢do e 0 nao-
investimento relevantes, por parte da SEC, no sentido de desenvolvé-las no seu ambito social
e no ambiente do trabalho.

O referido contexto da SEC pode acarretar consequéncias negativas de caos e

beligerancia, nesse caso especialmente pela deficiéncia ou auséncia de praticas e
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desenvolvimento das respectivas competéncias relacionadas ao modelo dos sistemas abertos,
pois, em detrimento da postura de inovacao, adaptacdo e mudanga, podem surgir efeitos como
respostas prematuras e experimentacdo desastrosa. Ainda pode ocorrer, em lugar do apoio
externo, aquisicdo de recursos e crescimento, o carater da conveniéncia politica e do
oportunismo aético.

Como complementacdo da analise apresentada, ressalta-se que, ao se referir ao
panorama nacional da educacao, o economista e colunista de educacdo Gustavo loschpe, em
entrevista ao Programa Globo News Painel (2010), destaca que, apesar dos resultados médios
da educacdo brasileira (considerados ruins para a demanda econdmica e social do pais), 0s
investimentos publicos do Brasil, nesse setor, sdo compativeis com aqueles realizados em
paises desenvolvidos e, portanto, uma das caréncias do setor a ser ressaltada se refere a

necessidade latente de profissionalizar a gestdo da educacéo.
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5 CONCLUSOES

Para concluir o presente trabalho de pesquisa & preciso antes de tudo fazer uma
provocagdo um pouco mais ampla no seguinte sentido: quais efetivos resultados qualitativos
especialmente da educacao tém sido ofertados pela Secretaria de Educacdo na Bahia? Sem
que haja a simplificacdo da complexidade do tema, mas observando que uma das variaveis
que implicam em tal composicdo sdo os modelos de gestdo e as competéncias individuais
resultantes em competéncias essenciais, sdo notorias e severas as criticas gerais quanto aos
referidos resultados, o que faz ressaltar um alerta sobre a capacidade competitiva do Estado
por meio, mais especificamente, da sua prestacdo de servicos, da sua mao de obra qualificada,
das suas competéncias profissionais desenvolvidas.

Dito isso, por meio da presente pesquisa, foi possivel alcancar os objetivos almejados.
Partiu-se do geral, para compreender as competéncias emergentes e 0s papéis de lideranca
requeridos aos diretores da Secretaria de Educacdo da Bahia, em 6rgaos da administracao
direta relacionados ao ensino médio, no periodo de janeiro de 2007 a setembro de 2010, e, em
sequida, foram inferidas algumas relacGes entre essas competéncias e 0s modelos de gestéo
vigentes, levantados a partir dos critérios de avaliacdo do GesPublica e analisados sob a 6tica
da proposicao de Quinn et al (2003).

Admite-se ainda que o0s objetivos especificos também foram alcancados. As
tendéncias das praticas e das politicas de gestdo de pessoas adotadas pela SEC ainda estéo
pautadas em modelos tradicionais de recursos humanos, com a constituicdo centralizada de
um setor que se limita, diante da complexidade, a ser responsavel pelos tramites burocraticos
e legais da vida profissional do servidor publico. Ndo ha tracos que permitam observar o
esforgo de investimento, ou melhor, uma mudanca de concepg¢do para novas e atuais praticas
assertivas e contemporaneas, voltadas para a descentralizacdo e discussdo conjunta entre 0s
setores dos Orgdos da Administracdo Direta e um setor responsavel pela gestdo de pessoas.
Essa andlise é especialmente voltada para os diretores que, estrategicamente, pertencem ao
contexto dos cargos de confianca e que ndo necessariamente tém uma bagagem de
conhecimentos e experiéncias prévias que lhes permita atuar com o entendimento de tal
necessidade, tanto tedrica e técnica, quanto comportamental da SEC em si.

Isso significa dizer que é fundamental o estabelecimento de préticas e politicas de
gestdo de pessoas capaz de possibilitar o favorecimento do desenvolvimento, a aplicacdo e a
retencdo das competéncias individuais requeridas pela Secretaria aos seus Diretores e,

consequentemente, de forma sistematizada e institucionalizada, as suas equipes de trabalho.
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Dessa forma, isso propiciaria a criagdo de um ambiente tendente & influéncia matua entre
pessoas e organizacdo, com o foco no enriquecimento e no preparo para o enfrentamento das
situacdes profissionais consideradas complexas (DUTRA, 2009, BOTERF, 2003). E relevante
lembrar, assim, que o nivel de desempenho de uma organizacdo depende direta e
indiretamente da performance das pessoas que a compdem, em aspectos considerados tanto
estratégicos como operacionais (BOTERF, 2003).

Dentre os principais resultados observados neste estudo, é relevante destacar a
existéncia de divergéncia generalizada e significativa nos resultados da avaliacdo
apresentados por cada diretor e 0 por seu superior (superintendentes e diretor geral), no que se
refere ao desempenho em acdes exigidas aos diretores. Disso resulta, inclusive, uma falta de
alinhamento e divergéncias acerca de quais e em que nivel as competéncias individuais devem
ser aperfeicoadas, permitindo o alcance das competéncias organizacionais.

Tal desalinhamento, consequentemente, contribui para a acomodacdo quanto ao
desenvolvimento de novas competéncias por parte dos diretores, 0s quais acreditam ja terem
sido alcancadas, com uma performance satisfatoria ou até mesmo além do exigido. Essa
observacao é também valida para o surgimento de conflitos e insatisfacGes entre as partes,
provocados pela falta de esclarecimento prévio de expectativas e de feedback, por meio da
gestdo de competéncia e da avaliacdo de desempenho retroalimentada, 0 que permitiria
clareza e objetividade, especialmente acerca do que e do como os resultados devem ser
alcancados. Nesse sentido, o esforco voltado para estabelecer uma visdo compartilhada
(SENGE, 1990) deveria ser uma realidade da SEC, visto que o interesse em comum pode ser
identificado quando as pessoas assumem, a partir da delimitacdo das suas proprias atribuicdes
e responsabilidades, 0 compromisso com uma mesma Visao, ou uma mesma imagem, que é
compartilhada por todos de uma equipe. O processo de comunica¢do deve igualmente ser alvo
de atencdo nesse mesmo sentido, pois, conforme Zarifian (2008), comunicacdo €,
essencialmente, a constru¢cdo do entendimento reciproco, 0 que propicia as bases de
compromisso e a relativa seguranca do sucesso das agdes desenvolvidas em conjunto.

O mapeamento das competéncias sociais exigidas pela SEC a seus diretores permitiu
observar aquelas de maior frequéncia, ou seja, as que ficaram mais evidentes por meio das
falas e registros. Dessa forma, sdo destacadas as capacidades de analisar informacdes com
pensamento critico (papel do monitor — modelo dos processos internos), de fomentar um
ambiente de trabalho produtivo (papel do produtor — modelo das metas racionais) e
compreender a si préprio e aos outros (papel de mentor — modelo das relages humanas). Sao

pertinentes as observacles a respeito de aspectos que envolvem a complementacdo dessas

117



capacidades, inclusive a concretizacdo, os quais ndo estdo no mesmo nivel de exigéncia e
apresentam resultados de desempenho considerados aquém do esperado, limitando a
concretude da competéncia na préatica organizacional. Um exemplo a ser destacado é o da
capacidade de analise de informacdes de forma critica, sem que haja margem para a
argumentacdo de maneira consistente e clara por meio da competéncia de apresentagdo de
ideias (papel do inovador — modelo dos sistemas abertos).

Além das principais competéncias exigidas aos diretores, também puderam ser notadas
algumas que ndo foram consideradas dentre as mais importantes, diante da baixa frequéncia
para sua representacdo, ou até mesmo outras ndo-eleitas pelo grupo para o desenvolvimento
do mapeamento. As capacidades consideradas primordiais para o gestor contemporaneo que
ndo estiveram dentre as escolhidas pelos diretores foram a gestdo do conhecimento, o
empreendedorismo, a capacidade do autodesenvolvimento e a visdo sistémica. Para que haja o
desenvolvimento dos saberes (BOTERF, 2003), das competéncias complexas, mais
especificamente aquelas do trato transdisciplinar (ZUENZER, 2003), € preciso que a SEC
invista na conscientizacdo de seus diretores para que possam ser capazes de realizar a leitura
continua do movimento socioeconémico de modo a promoverem a devida adaptacdo
organizacional as novas necessidades dos ambientes interno e externo (ZARIFIAN, 2008).
Também é preciso focar em esforcos voltados para a compreensdo de que o conhecimento
pode se tornar obsoleto (GONDIM e LOIOLA, 2004) e, portanto, deve ser socializado como
condicdo de se multiplicar e renovar. Nesse sentido, a atuacdo do gestor deve revelar a postura
de “dono do negécio” (ZARIFIAN, 2008), ou seja, as liderangas devem ser proativas,
ousadas, devem correr riscos calculados, buscar novos desafios e otimizagdo dos recursos, ser
criativas e ir além daquilo que se espera, ou melhor, devem saber agir e reagir com
pertinéncia (BOTERF, 2003). No entanto, para que tais mudancas e aperfeicoamentos
ocorram, é preciso atentar para o pressuposto do autoconhecimento e desenvolvimento.

Dentre as competéncias com menor frequéncia, é relevante destacar a de
desenvolvimento e comunicacdo de uma visdo e a de estabelecimento de metas e objetivos,
ambas pertencentes ao papel do diretor no modelo das metas racionais e consideradas ponto
de partida para a produtividade planejada com, inclusive, estabelecimento de critérios de
controle, acompanhamento e alcance de resultados, pois a auséncia ou deficiéncia nesse
sentido tem contribuido para a permissao da perda de rumo (o que, quando, como, quanto,
etc.) das acOes a serem desenvolvidas pela Secretaria. A inexisténcia do monitoramento do
desempenho individual (modelo dos processos internos), uma vez ndo manifesta pelos

diretores, reflete 0 ndo entendimento de que os resultados organizacionais constituem o
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resultado do esforgo das equipes de trabalho e que esses, por sua vez, sdo decorrentes da
atuacdo individual. A SEC apresenta também significativas limitagdes quanto a competéncia
voltada para o desenvolvimento dos empregados (mentor, modelo das relacdes humanas) —
investimento que possibilita um melhor nivel do sentimento de pertencimento, da motivacéo e
do comprometimento, e, consequentemente, o aperfeicoamento do saber envolver-se. Sobre a
competéncia para apresentacdo de ideias (negociador, modelo dos sistemas abertos), € valido
ressaltar que, como contrapartida a exigéncia por elevados indices de desempenho, a
Secretaria ndo tem criado o ambiente voltado a realizar investimentos que Ihe permitam a
descentralizacdo do processo decisorio e a delegacdo de responsabilidades, incentivando a
colaboracéo e a criatividade, inclusive por meio da apresentacdo de novas ideias, como forma
de se encontrarem novas possibilidades, com agregacao de valor a sua gestao.

A presente pesquisa permitiu ainda observar que, diante dos papéis dos lideres, das
competéncias, dos valores competitivos e dos modelos de gestdo propostos por Quinn (et al.,
2003), na SEC, os modelos das metas racionais (22,39%), dos processos internos (29,85%),
das relacBes humanas (29,10%) e dos sistemas abertos (18,66%) apresentam percentuais de
frequéncia préximos, o que significa um relativo equilibrio entre eles. No entanto, é possivel
perceber uma tendéncia para 0 modelo dos processos internos, traduzido especialmente pelas
demandas burocréaticas e legais intrinsecas a instituicdo publica, por meio da analise de
informacgdes com pensamento critico, além do gerenciamento multidisciplinar voltado para o
valor competitivo da estabilidade e controle.

A segunda predominancia esta focada no modelo das relacdes humanas, refletida no
papel do mentor, considerado o de maior representacdo dentre todos os demais papéis dos
lideres, por meio das competéncias dos diretores focadas na compreensdo do outro, o que ndo
significa a existéncia de resultados de praticas e politicas que subsidiem os investimentos
necessarios na area de gestdo de pessoas, bem como na comunicagado eficaz e no incentivo ao
desenvolvimento da competéncia focada na reflexdo e na mudanca de atitude a partir do
proprio desempenho — compreenséo de si proprio.

A partir do mapeamento dos critérios adaptados do Programa GesPublica (lideranca;
estratégias e planos; cidaddos-usuarios; sociedade; informagdes e conhecimento; pessoas;
processos), foi possivel verificar que a media aritmética geral para a existéncia das politicas e
praticas organizacionais da SEC, no periodo de janeiro de 2007 a novembro de 2010, foi de
2,17, ou seja, foram consideradas parcialmente adequadas e de uso ainda esporadico. Vale
destacar que os trés fatores melhor avaliados foram, em ordem decrescente, o de lideranca

(2,75), das estratégias e planos (2,60) e processos (2,56), e esse resultado foi proximo ao da
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avaliacdo de praticas ainda parcialmente adequadas, porém em inicio de implantacdo, o que
registra a conscientizacao e os esforcos voltados para um melhor desempenho das respectivas
praticas. Esse resultado é considerado semelhante ao das competéncias exigidas aos diretores,
visto ser o0 modelo de processos internos — mediante valores competitivos de estabilidade e
controle e de documentacéo e gerenciamento — 0 de maior frequéncia.

O sistema de lideranga na SEC ¢ falho (inadequado / inexistente) quando se refere a
cultura de exceléncia, visto ndo haver, por exemplo, a comunicacdo das metas e dos
indicadores, dos planos de acdo, bem como o estabelecimento de politica de gestdo de pessoas
pautada no monitoramento continuo dos resultados e em feedback. A Secretaria néo
disponibiliza instrumentos proprios, ou seja, ferramentas e metodologia de gestdo capazes de
dar conta das demandas internas com o foco em socializar, de forma sistémica, as
informacdes e conhecimentos.

Esse contexto é acirrado pela rotina dos Diretores, 0s quais Se encontram
constantemente envolvidos com demandas operacionais e da repeticdo dos seus trabalhos,
estando, assim, absorvidos na resolucdo de imprevistos resultantes da falta ou deficiéncia do
planejamento, significando dizer que as situacdes consideradas inesperadas sao uma constante
que levam os lideres a viver mergulhados em “apagar incéndios” sem que haja a ambientacéo
para a aprendizagem e desenvolvimento de novas competéncias por meio de estudos e
analises, inclusive historicas. Historico este também ndo registrado sistematicamente o que
leva a danos relacionados a auséncia de memdria organizacional e, consequentemente, a
ampliacdo dos horizontes das praticas e politicas de gestao.

A realidade da SEC de restricdes na atualizacdo de informagdes, a auséncia de
critérios efetivos e exclusivos para lideranca, suas equipes de trabalho e para os processos,
assim como para a propria gestdo, além dos obstaculos a socializacdo de informacgoes fazem
como que a Secretaria se limite quanto a autonomia do processo decisorio e criativo da
lideranga no que tange o enfrentamento com éxito dos eventos, até mesmo mudando, quando
necessario e de acordo o possivel, as praticas e politicas de gestdo em conformidade com as
tendéncias socio econémicas.

Os dois fatores do GesPublica avaliados com a predominancia de praticas inadequadas
ou inexistentes foram as informagdes e conhecimentos (1,44) e as pessoas (1,11). Diante
disso, € patente o paradoxo entre 0s investimentos organizacionais na area de gestdo de
pessoas e 0 nivel de exigéncia na atuacdo, no que concerne as competéncias estabelecidas
para os diretores pesquisados. O modelo das relacbes humanas é o segundo na ordem de

exigéncia dentre as competéncias a serem praticadas pelos diretores, sobretudo por meio do

120



lider como mentor, para as competéncias de compreensdo dos outros e comunicagdo eficaz.
Diante dessa circunstancia, torna-se relevante resgatar Rocha (2009), ao observar que a
qualidade da execucéo das competéncias requeridas é resultante das variaveis organizacionais.
Sendo assim, ela é pressuposto para identificar, avaliar e fazer evoluir as competéncias, a
criagdo de ambiente de aprendizagem e a consideracdo da relagéo entre ele e a gestdo de
competéncias, além do desenvolvimento de outros aspectos, tais como a constru¢do do
sistema de remuneracao e a influéncia da gestdo de competéncias na implementacdo da gestédo
estratégica de pessoas.

Ao mesmo tempo, foi verificado que o modelo dos sistemas abertos, cujos esforcos
objetivam o atendimento a complexidade das demandas contemporaneas para a Secretaria,
por meio da flexibilidade e do foco no ambiente externo, foi o de menor frequéncia. Sobre
isso, € preciso ressaltar a concepcdo apresentada por Senge (1990) sobre a esséncia do
pensamento sistémico, ao se referir & necessidade de mudancas de mentalidade, ou seja, de
transformar a forma como se concebe, analisa e age diante do mundo, das coisas, das
interdependéncias. Também a visdo socialmente aceita do trabalho precisa ser superada ou
melhorada. A ideia, implicita nos resultados apresentados na pesquisa realizada na SEC, de
que a competéncia se resume a simples capacidade de ocupar um cargo € equivocada, pois 0
que deve ser alvo de atencdo € a percepcao do impacto sobre as relacfes sociais.

Dessa forma, a SEC deve criar espacos para reflexdes e discussdes conjuntas sobre as
atuais acOes (praticas de gestdo) e o seu desempenho com vista a geracdo de novos
aprendizados e aperfeicoamentos continuo, por meio do desenvolvimento das competéncias
profissionais e também da dotacdo de ferramentas tecnoldgicas e métodos de trabalho que
permitam melhores e maiores resultados organizacionais.

Ainda diante dos resultados obtidos, é preciso que haja maiores investimentos da SEC
voltados para o alinhamento e a distribuicdo dos esforcos para o desenvolvimento das
competéncias de forma contextualizada em relagdo a suas necessidades, visto que, mesmo
havendo o alinhamento entre a frequéncia de competéncias exigidas, as quais caracterizam o
valor competitivo, e 0 modelo de gestdo, ha limitagbes quanto aos tragcos que delimitam
essencialmente cada um. Tal proposta permite otimizar o aproveitamento das vantagens de
cada modelo de gestdo (QUINN et al., 2003). Alem do mais, € preciso que a Secretaria esteja
atenta a compatibilidade entre a estrutura organizacional, como promotora das possibilidades
e niveis de desempenho das competéncias sociais, e as exigéncias estabelecidas para seus

profissionais de modo geral.
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Espera-se, assim, que se instaure, na SEC, um desejo de mudanca e a percep¢do da
preméncia da necessidade em superar os desafios e exercitar a compatibilizagdo entre o0s
modelos de gestdo vigentes e as competéncias exigidas e exercidas. Dessa forma, acredita-se
que a exposicdo do mapeamento das competéncias exigidas aos diretores, bem como do
diagnéstico dos modelos de gestdo vigentes na Secretaria, estimulem a inquietude para
avancar no entendimento de que a dindmica do contexto organizacional delimita as
competéncias a serem desenvolvidas e implementadas.

Portanto, acredita-se que a pesquisa, empiricamente, logrou éxito, devido ao nimero e
a qualidade das informacdes recolhidas, e agora disponiveis para SEC, para que ela as utilize
da forma que couber. Institui-se, assim, uma ponte para avangos no sentido de formatar uma
gestdo estratégica de pessoas, mais especificamente no que se refere a gestdo da competéncia,
com contornos contemporaneos, voltados para a otimizacdo dos papéis dos lideres. E, por
consequéncia, uma gestdo das competéncias requeridas por cada modelo de gestdo vigente e
pelos valores competitivos exigidos pelo contexto socioecondmico no qual a SEC esta
inserida, contribuindo para a prestacao de servicos de maior qualidade aos cidadaos-usuarios e
a sociedade, superando, ainda, desafios como a escassez de recursos.

Entretanto, existem pontos que se apresentaram como limitacdes para a pesquisa. Um
deles é a prépria natureza do estudo de caso, pois ele é resultado do esforco de evidenciar e
entender as competéncias exercidas por individuos especificos, em um contexto de trabalho
também especifico e, portanto, ndo necessariamente se aplica a outras pessoas e ambientes
organizacionais. Outra limitacdo € o fato de ndo ter sido possivel a participacdo de todos os
representantes de cargos referentes as diretorias, por motivos individuais diversos. Registre-se
ainda que, no momento de levantamento de informacGes por meio dos mapeamentos, a SEC
se encontrava em fase de construcdo dos relatérios de fechamento de exercicio e
encerramento de ciclo do governo, com alta demanda de dedicacéo e de tempo dos diretores,
0 que limitou a sua condicao de disponibilidade. Houve limites de recursos financeiros e de
logistica que impediram a participagdo das DIRECs, como Orgdos da Administracdo Direta
relacionados ao ensino médio. Finalmente, houve a falta de maior representacdo para a
participacdo do mapeamento do GesPlblica, j& que, quanto maior tivesse sido essa
representacdo, mais fidedigna teria sido a constituicdo do diagnostico.

Diante de todas essas limitagOes, verifica-se que esta pesquisa ndo é um estudo
acabado, podendo ser futuramente explorado como melhor convier, com o objetivo de se
realizarem outras analises no que concerne a aspectos relacionados a aprendizagem

organizacional e as competéncias essenciais. Também ¢é possivel amplia-la para as outras
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sedes da empresa, e (ou) outros tipos de organizagoes.

Nesse contexto, algumas pesquisas tornam-se iminentes para trabalhos futuros: a
identificacdo das razdes pelas quais, mesmo para os modelos de gestdo predominantes,
existem limitacdes quanto a algumas competéncias que os compdem. E importante que haja
um investimento em pesquisas capazes de identificar e analisar as variaveis que influenciam
0s gaps de interpretacdo das competéncias entre 0s niveis hierarquicos. Tais pesquisas podem
ser ampliadas para as demais diretorias ndo-estudadas, a exemplo das DIRECs, consideradas
como ponto critico da gestdo entre a secretaria e as escolas, bem como para 0s niveis das
coordenacdes. No que diz respeito ao GesPublica, esse programa deve ser aplicado na integra,

no intuito de se conhecer mais profundamente a complexidade de cada setor da SEC.
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APENDICE A

Figura 03 — Modelo Comparativo: Critérios do MEG e os Modelos de Gestéo

CRITERIOS c PAPEL DO CARACTERISTICAS
DO I\'/IEG*1 CARAC(-(I;EEEEJIIB?_'IA‘(? A?O MEG LIDER DO PAPEL DO LIDER -
(GESPUBLICA) (QUINN et al.) COMPETENCIAS
Governanga publica e governabilidade: - Compreensdo de si
disseminacéo e interligacdo de principios préprio e dos outros;
e valores da administragdo publica e Mentor - Comunicacdo eficaz;
diretrizes de governo; transparéncia e - Desenvolvimento dos
envolvimento no processo decisorio das empregados.
partes interessadas a partir das liderancas; - Convivio com a
identificacdo e tratamento dos riscos mudanga;
organizacionais mais significativos. Inovador - Pensamento criativo;
Sistema de lideranca: estabelecimento de - Gerenciamento  da
exemplo a ser seguido a partir das mudanca ——
liderancas, no sentido de buscar novas ) COUSt'tU'QaO ¢
oportunidades e promover 0 gmnu;engao de uma base
comprometimento;  estabelecimento e Negociador € poder,
atualizacdo de valores e principios - Negouag_ao de acordos
. organizacionais; incentivo ao € COmpromissos,
Lideranca comprometimento e cultura de exceléncia; - Apresentacao de idéias.
definicéo, identificacéo e
desenvolvimento de liderancas;
estabelecimento dos principais padrdes de
gfgbaar:ihzc;cionisit.lmmo ao  aprendizado i Produtividade do
trabalho;
Anélise do desempenho da organizacéo: - Fomento de um
andlise da necessidade de informaces Produtor ambiente de trabalho
comparativas; analise interna e externa do produtivo;
desempenho operacional e estratégico; - Gerenciamento  do
andlise do éxito das estratégias; tempo e do estresse.
comunicagdo das decisfes decorrentes da
anélise do desempenho; acompanhamento
e implementacédo das decisoes
decorrentes.
- Compreensdo de si
préprio e dos outros;
Sistemas de trabalho: estruturagdo de Mentor - Comunicacio eficaz;
cargos;  fungBes e  remuneragéo; - Desenvolvimento dos
provimento de cargos e funcles; e empregados.
sistemas de avaliacdo e reconhecimento,
que tém por objetivo estimular o - Constituicio de equipes;
desempenho das pessoas e das equipes. - Uso de um processo
Pessoas Capacitacdo e desenvolvimento: capacitar Facilitador decisorio pa_rticipativo;
e desenvolver as pessoas da organizacao ) Qerenuamento de
conflitos.
Qualidade de vida: criar um ambiente de - Desenvolvimento e
trabalho humanizado, seguro, saudavel e comunicagcdo de uma
promover o bem-estar, a satisfacdo e a Visdo;
motivagdo das pessoas. Diretor - Estabelecimento  de

metas e objetivos;
- Planejamento e
organizacao.
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Imagem e conhecimento muatuo: divulga
0s produtos e servigos, tornar a imagem

- Constituicao e
manutengdo de uma base
de poder;

favoravel e conquistar a confianca dos | Negociador v
cidadaos. - Negociagéo de acordos
Relacionamento _com o cidaddo: € compromissos,

Cidadao implementagdo de canais de acesso para - Apresentacdo de ideias.
solicitar assisténcia, reclamar ou sugerir; a - Desenvolvimento e
geréncia das reclamagdes; a avaliacdo da comunicagao de uma
satisfacdo e da insatisfacio e o Diretor VISao, _
acompanhamento dos servigos/produtos - Estabelecimento  de
recentemente entregues. metas e objetivos;

- Planej. e organizacdo.

- Convivio com a
Atuacio socioambiental: assegura que mudanca; o
seus produtos, Servigos, processos e Inovador - Pensamento criativo;
instalacBes sejam seguros aos USUArios e a - Gerenciamento  da
populacdo e estimulem o desenvolvimento mudanca.
sustentavel. - Desenvolvimento e
. ) ) ) . comunicagdo de uma
Etica e controle social: incentivo a viso:

Sociedade gzc;g;%?e%agadz rsougdad~e no controle das Diretor - Estabelecimento  de
es C ganizacao, estlmglgndo a metas e objetivos;
transparéncia e 0 comportamento ético. . Planejamento e

Politicas publicas: atuagéo da organizagdo organizagao.
nas politicas pablicas do setor onde atua, - Constituicao e
quer como formuladora quer como manutencdo de uma base
executora, incluindo sua avaliagdo e | Negociador | 98 POUET:
divulgacso. - Negociagéo de acordos
€ COMpromissos;
- Apresentacdo de idéias.
Formulacdo de estratégias e planos: - Desenvolvimento e
processo de formulagdo de politicas comunicagdo de uma
publicas; formulagdo das estratégias visdo;
organizacionais; consideracdo de aspectos Diretor - Estabelecimento de
do ambiente externo; analise do ambiente metas e objetivos;
interno; avaliagdo e selecdo das - Planejamento e
estratégias; envolvimento das areas da organizagao.
organizacdo no processo de formulagdo
das estratégias; comunicagdo e
estabelecimento de COmMpromissos

Estratégia € | matuos;

Planos . L - Monitoramento  do
Implementacdo das estrategias: definicao desempenho individual;
dos indicadores para a avallagag da - Gerenciamento  do
operacionalizagéo das estratégias, Monitor desempenho e processos
desdobramento das metas e planos de coletivos;
acdo, bem como o alinhamento dos - Andlise de informacGes
mesmos;  alocagdo  dos  recursos com pensamento critico.
financeiros e ndo financeiros para
assegurar a execucdo dos planos;
monitoramento da implementacdo dos
planos de acéo.

Processos finalisticos e de apoio: assegura - Gerenciamento  de
um alto desempenho dos processos e gera projetos;

Processos servicos e produtos que atendam &S | Coordenador |- . .Flanejamento  do

necessidades e expectativas dos cidaddos-
usudrios e da sociedade.

trabalho;
- Gerenciamento
multidisciplinar.
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Processos de suprimento:
desenvolvimento e melhoria  do
desempenho da cadeia de suprimentos,

- Monitoramento  do
desempenho individual,
- Gerenciamento  do

desenvolvimento, construcdo, protecdo e
compartilhamento do conhecimento.

garantindo as atividades de aquisicdo de Monitor desempenho e processos

bens, materiais e servigos, a classificacdo, coletivos;

0 atendimento aos requisitos de - Andlise de informac6es

fornecimento e a avaliagdo dos com pensamento critico.

fornecedores. - Convivio com a

mudanca;
Inovador - Pensamento criativo;
- Gerenciamento  da
mudanca.
- Produtividade  do
trabalho;
- Fomento de um
Produtor ambiente de trabalho
produtivo;
- Gerenciamento  do
tempo e do estresse.

Informagdes da organizagao: disponibiliza - Monitoramento ~ do

informacBes atualizadas e integras aos desempenho individual;

usudrios e  assegurar a  sua - Gerenciamento  do
confidencialidade. Monitor desempenho e processos
) coletivos;

!nformacc”)es comparativas: busca - Andlise de informacdes
Informacdo e informagdes de outras organizagdes para com pensamento critico.
Conhecimento | comparar o desempenho e melhorar - Produtividade  do

processos e produtos/servigos. trabalho:

Gestdo do conhecimento: identificagio, - Fomento de um

Produtor ambiente de trabalho

produtivo;
- Gerenciamento do
tempo e do estresse.

*1 Modelo de Exceléncia de Gestdo
Fonte: elaboragdo propria (2010)
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APENDICE B
Dados Demograficos

Por gentileza, assinale as respostas mais adequadas a sua situacdo e complete o quadro que se
segue:

1) Escolaridade

Ensino superior completo
Especializacéo
Mestrado

a.
b
c
d Doutorado

(
(
- (

(

N N N

2) Ha quanto tempo vocé trabalha na SEC?

a. () menos de 1 ano
b. () de1la4anos
c. () de5a9anos
d. () de 10 a 14 anos
e. () de 15a 19 anos
f. () 20 ou mais anos

3) Ha quanto tempo vocé atua nesta funcdo na SEC?

a. () menos de 1 ano
b. () de1a4anos
c. () de5a9anos
d. () de 10 a 14 anos
e. () de 15a19 anos
f. () 20 ou mais anos

4) Quanto tempo de experiéncia vocé tem nesta area de atuacdo, incluindo sua atuacdo em
outras organizagdes?

a. () menos de 1 ano

b.()de1la4anos

c. () de5a9anos

d. () de 10 a 14 anos
e.()de15a19anos

f. () 20 ou mais anos
Competéncias Gerenciais

Os itens que se seguem deverdo ser preenchidos com as competéncias sociais /
comportamentais eleitas pelo grupo.

Em seguida, favor indicar a frequéncia, ao final de cada frase, com o nimero proposto na
escala abaixo que melhor corresponda ao ideal / exigido (o0 que deveria ser feito) e ao real
(efetivamente exercido), conforme o trabalho dos diretores e coordenadores,
respectivamente com a sua ocupacao.
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1 2 3 4 5
Nunca Muito Raramente Normalmente Frequentemente Sempre
Item Competéncias do Gestor (Diretores e Coordenadores) da SEC Ideal | Real
1
2
3
4
5
6
7
8
9
10

Tomando como base as competéncias enumeradas acima, bem como as especificidades da sua
diretoria e utilizando uma escala crescente de 1 a 5, atribua um valor de importancia para cada
uma das competéncias.

Mapeamento de Competéncias Comportamentais / Sociais

UNIDADE ORGANIZACIONAL:

SETOR:

RESPONSAVEL:

CONTATO (fone/e-mail):

COMPETENCIA 1:

PESO:

COMPETENCIA 2:

PESO:

COMPETENCIA 3:

PESO

COMPETENCIA 4:

PESO:

COMPETENCIA 5:

PESO:

COMPETENCIA 6:

PESO:

COMPETENCIA 7:

PESO:

COMPETENCIA 8:

PESO:

COMPETENCIA 9:

PESO:
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APENDICE C

Mapeamento de Competéncias Comportamentais / Sociais

UNIDADE ORGANIZACIONAL - SETOR:

COMPETENCIA:

DESCRICAO:

CONHECIMENTOS

HABILIDADES (saber utilizar o conhecimento de forma adequada)

ATITUDES (condicdo de diferenciacdo individual)
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APENDICE D

Mapeamento de Competéncias Técnicas

Cargo:

Unidade Organizacional:

Area do Conhecimento:

Area de Atuacio Competéncia Técnica

Conhecimentos

Habilidades

Atitudes
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APENDICE E

ORGAO ADMINISTRATIVO (SUPERINTENDENCIA):

DIRETORIA:

Mapeamento das Competéncias dos Diretores - SEC

As acdes relacionadas abaixo fazem parte do mapeamento das competéncias gerenciais dos
Diretores da SEC. Sendo assim, levando em consideracdo a sua vivéncia na atual area de
trabalho (diretoria) na secretaria, por favor, para cada item relacionado, identifique e
preencha as duas lacunas em branco com um numero, conforme a escala a seguir, que
melhor identifique a sua realidade:

- o nivel de exigéncia (exigido pelo contexto organizacional a diretoria);
- o nivel de atuagéo (efetivamente exercido — a pratica da diretoria).

1 2 3 4 5)
Muito Baixo Baixo Regular Alto Muito Alto
Agradeco mais uma vez pela atencao!
Ana Paula
Cod | Item ACOES DO DIRETOR DA SECRETARIA DE EDUCACAO EXIGIDO | ATUACAO

2 1 | Lidar com adversidade

3 2 | Adaptar-se as diferentes situagoes

4 3 | Atualizar-se

6 4 | Trabalhar com os limites quali quantitativos de recursos

7 5 | Agregar valor a organizagdo

9 6 | Encontrar saida para os novos "problemas"

10 | 7 |"Resignificar" conhecimentos

12 | 8 | Mobilizar o grupo frente a nova realidade

13 | 9 | Adequar 0s processos e 0 grupo as novas situacoes

14 | 10 | Lidar com as novas informagOes

16 | 11 | Dominio das pessoas

17 | 12 | Convencer e seduzir para o alcance dos resultados almejados

18 | 13 | Estabelecer relacionamentos interpessoais

19 | 14 |Estabelecer relacionamentos inter organizacionais

21 | 15 | Impor limites aos grupos de trabalho

22 | 16 | Negociagdo de acordos e compromissos

24 | 17 | Argumentar de forma consistente e clara

27 | 18 | Manter o interesse pelo que se faz e alcancar resultados

28 | 19 | Tomar deciséo

29 | 20 | Aplicar os conhecimentos

30 | 21 | Apropriar recursos escassos

32 | 22 | Cultivar boa saude

34 | 23 | Reconhecer o trabalho de cada um

35 | 24 | Mobilizar potencialidades das pessoas

36 | 25 | Transmitir conhecimento

37 | 26 | Buscar o alcance de metas e objetivos propostos ao grupo

38 | 27 | Orientar e mobilizar o grupo para consecu¢éo dos objetivos

39 | 28 |Promover um ambiente de trabalho harménico e agradavel
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40

29

Gerenciar o stress

41 | 30 | Gerenciar 0 tempo

42 | 31 | Desenvolver e comunicar a visdo e missdo organizacional
43 | 32 | Estabelecer e metas e objetivos organizacionais

45 | 33 | lIdentificar, organizar e planejar as ages

46 | 34 |Elaborar indicadores

47 | 35 |Estabelecer procedimentos de comunicacao

48 | 36 |Desenvolver métodos que sejam proveitosos ao setor

50 | 37 | Gerenciar projetos

51 | 38 |Alcancar os objetivos e prazos

53 | 39 | Distribuir tarefas

54 | 40 | Possuir conhecimento prévio dos assuntos inerentes ao setor
55 | 41 | Estabelecer pautas

57 | 42 | Articular com pessoas em diferentes situacdes

58 | 43 | Integrar acGes

59 | 44 | Enfrentar situa¢fes problematicas e crises

60 | 45 | Lidar com ambientes instaveis

61 | 46 | Gerenciar alternativas diversas

62 | 47 | Otimizar recursos

63 | 48 | Monitorar o desempenho individual

64 | 49 | Gerenciar 0s processos

65 | 50 | Monitorar e acompanhar o0 grupo

66 | 51 | Avaliar processualmente

67 | 52 | Assegurar o registro e a memoria do trabalho

69 | 53 | Escolher, considerando o interesse da organizacao

70 | 54 | Identificar experiéncias bem sucedidas

71 | 55 | ldentificar e definir demandas e limites

72 | 56 | Administrar situacOes adversas em consonancia com as normas legais
73 | 57 | Avaliar contextos e situagOes

77 | 58 | Promover integracao e articulagdo do grupo de trabalho
78 | 59 | Trabalhar em equipe

79 | 60 | Utilizar técnicas de convivéncia e relacionamento

80 | 61 | Usar processo decisorio participativo

81 | 62 |Planejar coletivamente

82 | 63 | Delegar autoridade

84 | 64 | Resolver conflitos

85 | 65 | Mediar para a solugéo de problemas

87 | 66 | ldentificar no grupo o perfil profissional adequado para cada atividade
88 | 67 |Ouvir

89 | 68 | Superar os prdprios limites

91 | 69 |Lidar com o outro, respeitando os limites e individualidades
93 | 70 | Tornar publico

94 | 71 | Falar em publico

95 | 72 | Articular

96 | 73 | Promover o desenvolvimento das pessoas na organizago
97 | 74 | Promover oportunidades de atualizacdo do grupo
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APENDICE F

AVALIACAO DO GESPUBLICA - SEC

LEGENDA DE VALORES PARA ESCALA

Praticas inadequadas ou inexistentes

Préticas parcialmente adeguadas, uso esporadico

Préticas parcialmente adequadas, em inicio de implementacéo

Praticas adequadas, em inicio de implementacéo

(2 I = AV I |\ |

Praticas adequadas, disseminadas a algumas areas, uso continuo

INDICADORES PARA DIAGNOSTICO GESPUBLICA - SEC

Bloco 1

LIDERANCA

Os principios e valores da administracédo publica e as diretrizes de governo séo disseminados e
internalizados na organizagao.

As principais decisfes sdo tomadas, comunicadas e implementadas pela Alta Administragdo
assegurando a transparéncia e o envolvimento de todas as partes interessadas.

Para que possam afetar o desempenho, 0s riscos organizacionais mais significativos sao
tratados e identificados.

A alta administrac@o presta conta de seus atos e resultados alcangcados para a sociedade e
6rgéos de controle.

A alta administragdo, estabelecendo um exemplo a ser seguido, atua pessoalmente para: buscar
novas oportunidades para a organizagdo e promover o comprometimento com todas as partes
interessadas.

Os valores e os principios organizacionais necessarios sdo estabelecidos e atualizados para a
criacéo de valor para todas as partes interessadas.

O comprometimento de todos é incentivado com a cultura da exceléncia.

As habilidades de lideranga séo definidas, identificadas e desenvolvidas nos lideres.

Os principais padrdes de trabalho que orientam a execucédo adequada das praticas de gestédo da
organizacdo e os métodos sdo estabelecidos para verificar o0 seu cumprimento. (garantia dos
recursos para melhoria da infra-estrutura de trabalho)

10

O aprendizado organizacional é estimulado.

11

As necessidades de informag6es comparativas para avaliar o desempenho da organizagao sédo
analisadas. (critérios e tipos de informacdes utilizadas)

12

O desempenho estratégico e operacional é analisado considerando as informagfes
comparativas e do ambiente interno e externo.

13

O éxito das estratégias e o alcance dos respectivos objetivos da organizacéo sdo avaliados a
partir das conclusdes da analise do seu desempenho.

14

As decisdes decorrentes da andlise do desempenho da organizacdo sdo comunicadas a forca
de trabalho e a outras partes interessadas, quando pertinente.

15

A implementacdo das decisdes decorrentes da andlise do desempenho da organizacdo é
acompanhada.

Bloco 2

ESTRATEGIAS E PLANOS

16

O processo de formulagdo das politicas publicas, quando pertinentes.

17

O processo de formulagdo das estratégias da organizacéo

18

Consideragdo dos aspectos relativos ao ambiente externo no processo de formulacdo das
estratégias

19

A andlise do ambiente interno da organizacao

20

A avaliacdo e selecdo das estratégias da organizagéo.

21

O envolvimento das areas da organizagdo no processo de formulacéo das estratégias.

22

A comunicagdo das estratégias as partes interessadas pertinentes para o estabelecimento de
compromissos mutuos.

23

A definicho dos indicadores para a avaliagdo da operacionalizacdo das estratégias,
estabelecidas as metas de curto e longo prazo e definidos os respectivos planos de agéo.

24

O desdobramento das metas e dos planos de agdo para as areas de organizacéo, assegurando
a coeréncia com as estratégias selecionadas e a consisténcia entre os respectivos planos.

137



o5 A alocacdo dos diferentes recursos financeiros e nao-financeiros para assegurar a 1 2345
implementacg&o dos planos de acgéo.
26 A comunicagdo das metas, dos indicadores e dos planos de agdo para a forga de trabalho e, 12345
quando pertinente, para as demais partes interessadas.
27 O monitoramento da implementac&o dos planos de agéo. 12345
Bloco 3 CIDADAOS
28 Identificacdo dos seus cidaddos-usuarios e classificagdo dos mesmos por tipos ou grupos. 12345
Identificacdo, analise, compreensao e utilizacdo das necessidades e expectativas dos cidadaos-
29 usuarios, atuais e potenciais, para a definigdo e melhoria dos produtos, servigos e processosda| 1 2 3 4 5
organizagao.
Divulgacdo dos produtos e servicos, padrdes de atendimento e as ag¢Bes de melhoria da
30 organizacdo aos cidaddos e a sociedade, de forma a criar credibilidade, confianga e imagem | 1 2 3 4 5
positiva.
31 Identificacdo e avaliagdo dos niveis de conhecimento do universo potencial de cidaddos-usuarios 12345
sobre a organizacao, seus servigos, produtos e acdes.
32 Avaliacao da imagem da organizagdo perante os cidadaos-usuarios
33 Avaliagdo do atendimento ao universo potencial dos cidaddos-usuarios identificados.
Definicdo e divulgacdo aos cidadaos-usuarios dos principais canais de acesso para solicitarem
34 informacdes ou esclarecimentos sobre os servigos e produtos ou comunicarem suas sugestées | 1 2 3 4 5
ou reclamagoes.
35 Tratamento das reclamagfes e sugestdes, formais e informais dos cidadédos-usuarios, visando 12345
assegurar a resposta rapida e eficaz e o seu aproveitamento por toda a organizagao.
Acompanhamento dos servigos e produtos, recentemente prestados ou entregues aos cidaddos-
36 usuarios, para permitir a organizagdo gerar solugdes rapidas e eficazes, evitar problemas de| 1 2 3 4 5
relacionamento e atender as expectativas dos cidaddos usuarios.
37 Avaliagdo da satisfagdo e da insatisfagdo dos cidaddos-usuarios em relagéo aos seus produtos 12345
ou Sservigos.
38 Utilizagdo das informag6es obtidas dos cidaddos-usuéarios para melhorar o seu nivel de 12345
satisfacéo.
Bloco 3 SOCIEDADE
Identificacdo dos aspectos e tratamento dos impactos sociais e ambientais de seus produtos,
39 servigos, processos e instalacoes, desde o projeto até a disposigéo final, sobre os quaistenha| 1 2 3 4 5
influéncia.
40 Comunicagéo a sociedade dos impactos sociais e ambientais dos servigos, produtos, processos 12345
e instalacdes assim como as respectivas politicas, agdes e resultados.
Tratamento das pendéncias ou eventuais sangles referentes aos requisitos legais,
41 - . . 12345
regulamentares, éticos ou contratuais, relatando as atualmente existentes.
12 Promogédo de acdes que envolvam a conservagdo de recursos ndo-renovaveis, apresentagao 12345
dos ecossistemas e otimizacéo do uso de recursos renovaveis.
Conscientizacdo e envolvimento da forca de trabalho, fornecedores e demais partes
43 . ~ . N ™ . . 1 2345
interessadas nas questdes relativas a responsabilidade socioambiental.
Direcionamento dos esforcos para o fortalecimento da sociedade executando ou apoiando
44 projetos sociais ou projetos voltados para o desenvolvimento nacional, regional, local ou setorial, | 1 2 3 4 5
quando pertinente.
45 Divulgacéo oficial dos seus atos e informacdes sobre seus planos, programas e projetos. 12345
46 Publica e democratiza 0 acesso as suas informacgdes relativas a execucao fisica, orgamentaria, 12345
financeira e a gestdo.
a7 Orientacgao e estimulo a sociedade a participar no controle dos seus resultados institucionais. 12345
48 Estimulo ao exercicio da responsabilidade social da for¢ca de trabalho, no cumprimento de seu 12345
papel de agente publico, e 0 comportamento ético em todos 0s niveis.
49 Disponibilizagdo de canais de comunicacéo para receber eventuais denlncias de violagdo da 12345
ética e atuacdo para minimizar esses acontecimentos e seus efeitos.
Identificacdo das necessidades da sociedade em relacdo ao seu setor de atuacdo e
50 transformagdo das mesmas em requisitos para a formulagdo e na execugdo das politicas| 1 2 3 4 5
publicas, quando pertinente.
51 Contribuicao na formulac&o ou atuag&o na execucao das politicas publicas do seu setor. 12345
52 Divulgacéo das politicas publicas e seus respectivos objetivos para a sociedade. 12345
53 Monitoramento e avaliacéo da execucéo das politicas publicas em seu nivel de atuacéo. 1 2345
54 Avaliacdo da satisfacdo da sociedade e demais partes interessadas com a implementac&o das 12345
politicas publicas, em seu nivel de atuagéo.
Bloco 4 INFORMACOES E CONHECIMENTO
Identificacdo, definicdo, desenvolvimento, implanta¢édo e atualiza¢@o dos principais sistemas de
55 b s N - . > e . 12345
informacéo, visando atender as necessidades identificadas da organizacéo e dos usuérios.
56 Estabelecimento e manutencdo da memaria administrativa da organizacao. 12345
57 Utilizacdo da informacdo para apoiar o cumprimento da missao institucional e promogéo da 1 2345
integracéo da organizacdo com seus cidadaos-usuérios, sociedade, fornecedores e parceiros.
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58 Disponibilidade das informacdes necessarias aos publicos internos e externos a organizagao, 1 2345
incluindo cidaddos-usuérios, fornecedores e parceiros.

59 Gerenciamento da seguranca das informacdes 12345

60 Identificacdo de organizagdes consideradas como um referencial comparativo pertinente. 1 2345

61 Identificacdo, obtencédo e manutencéo de fontes de informagdes comparativas atualizadas. 12345
Utilizagdo das informacdes obtidas para melhorar o conhecimento dos processos

62 organizacionais, estabelecer metas ousadas e promover melhorias no desempenho da| 1 2 3 4 5
organizagao.
Desenvolvimento e socializacdo do conhecimento na organizacao. (identificagdo, tratamento e

63 compartilhamento do conhecimento considerado relevante; desenvolvimento e incorporagdode | 1 2 3 4 5
novas tecnologias)

64 Manutencdo e protecdo do conhecimento. (Ex: métodos empregados para atrair e reter 12345
especialistas)

65 Garantia que a gestdo do conhecimento seja utilizada para melhorar 0s seus processos, 12345
produtos e servigos.

66 Identificacdo, desenvolvimento e mensuracéo dos ativos intangiveis da organizagao. 12345

Bloco 5 PESSOAS

Definicdo e implementagdo da organizagdo do trabalho visando o alto desempenho da

67 organizacao. (oportunidades para a participagdo das pessoas nos processos, possibilitando a 12345
iniciativa, a criatividade, a inovagdo e o desenvolvimento de seu potencial; grau de autonomia
para definir, gerir e melhorar os processos com flexibilidade e rapidez nas respostas).
Selegdo das pessoas para preenchimento de cargos e fungdes em consonancia com as

68 estratégias, os objetivos e a missdo da organizacéo (destaque para competéncias e habilidades| 1 » 3 4 5
necessarias; consideracdo dos requisitos de desempenho e garantia da justica e igualdade de
oportunidades para todas as pessoas)

69 Disponibilizacdo dos canais de interlocu¢do e a negociagdo com forca de trabalho da 12345
organizacéo, quando pertinente.
Estimulo a integracdo e a cooperagdo das pessoas e das equipes (integracdo inclusive de

70 pessoas recém contratadas e remanejadas, visando prepara-las para a execugdo das suas| 1 2 3 4 5
fungBes; assegurar a comunicagao eficaz entre as areas da organizacéo).
Gerenciamento do desempenho das pessoas e das equipes, de forma a estimular a obtengdo de

71 metas de alto desempenho, a cultura da exceléncia na organizagdo e o desenvolvimento| 1 2 3 4 5
profissional.

72 Estimulo ao alcance de metas de alto desempenho e do aprendizado através do sistema de 12345
remuneracao, de reconhecimento e de incentivos para as pessoas.
Identificacdo das necessidades de capacitacdo e de desenvolvimento, através da participacédo

73 B 1 2345
de lideres e das pessoas da forca de trabalho neste processo.
Compatibilizagdo entre as necessidades de capacitagdo e desenvolvimento das pessoas e as

74 necessidades da organizacdo, para efeito da definicho dos programas de capacitagdo e| 1 2 3 4 5
desenvolvimento.

75 Abordagem da cultura da exceléncia e contribuicio para consolidar o aprendizado| 1 - 345
organizacional através dos programas de capacitacdo e desenvolvimento.

76 Concepcéo da forma de realizacdo dos programas de capacitagdo e de desenvolvimento 12345
considerando as necessidades da organizacdo e das pessoas e 0s recursos disponiveis.

77 Avaliagdo das habilidades e dos conhecimentos adquiridos em relacdo a sua utlidade na 12345
execucao do trabalho e a sua eficicia na consecugao das estratégias da organizagéo.
Promogédo do desenvolvimento integral das pessoas, como individuos, cidaddos e profissionais

78 - ~ " . ) 12345
(orientagdo e aconselhamento, empregabilidade e desenvolvimento de carreira).

79 Identificacao dos perigos e tratamento dos riscos relacionados a salde ocupacional, seguranca 12345
e ergonomia (identificacdo, prevencao e mitigacdo dos perigos e riscos)

80 Identificacdo dos fatores que afetam o bem-estar, a satisfacdo e a motivagdo considerando os 12345
diferentes grupos de pessoas.
Tratamento dos fatores que afetam o bem-estar, a satisfacdo e a motivagdo das pessoas e

81 manutencdo de um clima organizacional favoravel ao alto desempenho. (disponibilizacdo de| 1 2 3 4 5
servicos através de: beneficios; programas; politicas)

82 Colaboracéo para a melhoria da qualidade de vida das pessoas fora do ambiente de trabalho. 12345

83 Avaliacdo dos fatores que afetam o bem-estar, a satisfacdo e a motivagdo considerando os 12345
diferentes grupos de pessoas.

Bloco 6 PROCESSOS

84 Identificacdo e determinacé@o dos processos finalisticos e dos processos de apoio, considerando 12345
a misséo institucional da organizacéo.
Tradugéo das necessidades dos cidaddos-usuarios e da sociedade em requisitos e incorporacéo

85 aos projetos de servicos ou produtos e aos processos finalisticos. (requisitos ambientais, de| 1 2 3 4 5
salde, de seguranca e de ergonomia, quando pertinente)

86 Projecdo dos processos finalisticos e dos processos de apoio, visando o cumprimento dos 12345
requisitos definidos.

87 Controle dos processos finalisticos e dos processos de apoio (processos relativos as parcerias 12345
institucionais e tratamento das ndo-conformidades identificadas)
Refinamento dos processos finalisticos e dos processos de apoio (aumento de confiabilidade dos

88 produtos ou servicos fornecidos; a¢des de desburocratizag&o; otimizagdo dos custos associados | 1 2 3 4 5
a0s processos)
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89

Identificacdo de potenciais fornecedores e desenvolvimento da sua cadeia de suprimentos
visando assegurar a disponibilidade de fornecimento a longo prazo, melhorar o seu desempenho
e o desenvolvimento sustentavel da propria cadeia.

90

Realizagdo do processo de aquisi¢cdo de bens, de materiais e de servigos de forma a assegurar a
transparéncia do processo e o atendimento a legislagdo (atendimento as necessidades e
requisitos especificos).

91

Garantia da qualidade dos bens, produtos e servigos adquiridos (garantia do equilibrio entre
preco, qualidade e prazo)

92

Realizacdo da gestdo dos bens materiais, dos bens patrimoniais e dos estoques quando for
pertinente.

93

Administracdo do relacionamento com os fornecedores (definicdo e garantia do atendimento aos
requisitos da organizacéo por parte dos fornecedores)

94

Avaliacdo dos fornecedores e pronta informacdo aos mesmos sobre tal desempenho.

95

Minimizag8o dos custos associados a gestéo do fornecimento.

96

Envolvimento e comprometimento dos fornecedores que atuam diretamente nos processos da
organizacdo com os Principios Organizacionais relativos a responsabilidade socioambiental,
incluindo os aspectos da seguranca e saude.

97

Elaboragdo da proposta orcamentaria e tratamento das restricdes e liberagdes de orcamento
mais significativas que possam vir a afetar a execucéo das atividades.

98

Gerenciamento dos processos orgcamentarios e financeiros para suportar as necessidades
estratégicas e operacionais da organizacdo.

99

Monitoramento da execuc@o orgamentéria e financeira e os possiveis realinhamentos entre o
orgamento, estratégias e objetivos da organizacdo. (avaliagdo e administragdo dos riscos
financeiros quando pertinente)

100

Selegdo das melhores opgbes e realizacdo das captagdes, investimentos e aplicagbes de
recursos financeiros, guando pertinente.

101

Acompanhamento das operacBes da organizagdo em termos orcamentarios e financeiros e
administracdo dos parametros orgamentarios e financeiros. (geréncia do patrimbnio e das
receitas decorrentes do seu uso; compatibilizagdo do custeio e do investimento com o orgamento
aprovado - responsabilidade fiscal; geréncia das receitas decorrentes do recolhimento de taxas
por prestagdo de servigos ou de impostos)
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APENDICES G

Correlacédo entre Modelo de Gestédo, Papel do Lider, Competéncias e Mapeamento das Competéncias (frases emergidas do grupo pesquisado)
Apéndice G.1 — Modelo dos Sistemas Abertos

Valor Competitivo

Papel do Lider

Competéncias

Frases correlacionadas

1. Convivio com a mudanga

Capacidade de lidar com adversidade
Capacidade de adaptar-se as diferentes situagdes
Capacidade de atualizar-se

Capacidade de trabalhar com os limites (quali quantitativos) de composicao das equipes;
Capacidade de agregar valor

a . Facili riar alternativi m ilibri
Inova(;ao~ €l INOVADOR |2. Pensamento criativo acilidade d? criar alternat as"co equ b 0
adaptacao Encontrar saida para os novos "problemas
Capacidade de criar
Capacidade de "resignificar" conhecimentos
3 G . t q Capacidade de mobilizar o grupo frente a nova realidade
: erenclamento a Adequar 0s processos e 0 grupo as novas situagdes
mudanca . - . ~
Capacidade de lidar com as novas informagdes
Dominio das pessoas
L c L Capacidade de sedugdo
) ~onst|tuu;ao € Capacidade de convencimento
. manutencdo de uma base de . . . . o
Crescimento, poder: Facilidade de relacionamentos interpessoais e entre organizagdes
aquisicédo de | NEGOCIADOR ’ Facilidade de interagir com os superiores, pares, subordinados, colaboradores e clientes
recursos Capacidade de impor limites - sentido de manutencdo do controle e ordem

2. Negociacdo de acordos e
COMPromissos;

Capacidade de negociacao (referéncia aos recursos)
Capacidade de saber negociar

3. Apresentacao de idéias.

Ter argumentos consistentes e claros




Apéndice G.2 — Modelo das Metas Racionais

Valor

Competitivo

Papel do
Lider

Competéncias

Frases correlacionadas

realizacdo

Produtividade,

PRODUTOR

1. Produtividade
do trabalho

3. Gerenciamento do
tempo e do estresse

Facilidade em garantir os resultados e as metas definidas pelas politicas educacionais do Estado

Esta sempre pronto para assumir uma decisdo com firmeza e determinacéo

Aferir esforcos nos resultados mais significativos

Capacidade de resposta rapida em casos de crise

Grande interesse pelo que se faz e alcancar resultados para além do normal e independente das adversidades
Capacidade de tomar deciséo

Capacidade em aplicar os conhecimentos e agregar valor

Capacidade para apropriacdo e recursos

Capacidade de entender o significado e importancia do préprio trabalho / papel

Capacidade de cultivar boa salde

Capacidade de manter as pessoas sempre produtivas

Capacidade de manter a equipe sempre motivada e produtiva

Saber reconhecer o trabalho de cada um

Capacidade de mobilizar potencialidades - das pessoas

Capacidade de transmitir conhecimento

Busca do alcance de metas e objetivos propostos ao grupo

Capacidade de orientagdo e mobiliza¢do do grupo p/consecucdo dos objetivos instit.

Capacidade de articular o grupo

Capacidade de trabalhar de forma racional e objetiva que seja de facil entendimento e aceitacdo pela equipe
Capacidade de gerar uma cultura propicia para a execucao das tarefas cotidianas

Capacidade de promover um ambiente de harmonico e agradavel no local de trabalho

Capacidade de otimizar o tempo
Capacidade de gerenciar o tempo

METAS RACIONAIS

de objetivos

Direcdo, clareza

DIRETOR

1. Desenvolvimento e
comunicacdo de uma
Visao;

NAO HOUVE CONTEUDO COM CARACTERISTICAS PARA ESSA COMPETENCIA

2. Estabelecimento
de metas e objetivos;

NAO HOUVE CONTEUDO COM CARACTERISTICAS PARA ESSA COMPETENCIA

3. Planejamento e
organizacao.

Capacidade de elaborar indicadores
Capacidade de identificar, organizar e planejar as a¢oes
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Capacidade de desenvolver formas que desencadeiam planejamento e organizacao das a¢des de trabalho de
forma racional

Capacidade de organizar - estabelecer o "como"

Capacidade de estabelecer procedimentos de comunicacéo

Capacidade de desenvolver formas de planejamento e organizagdo - métodos que sejam proveitosos ao
setor
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Apéndice G.3 — Modelo dos Processos Internos

PROCESSOS INTERNOS

Valor
Competitivo

Papel do Lider

Competéncias

Frases correlacionadas

Estabilidade e

1. Gerenciamento
de projetos;

Capacidade de alcancar os objetivos e prazos

2. Planejamento
do trabalho;

Capacidade de distribuicdo de tarefas
Estd sempre procurando conhecer previamente tudo que envolve a questdo p/que a decisdo tenha
resultado

Planejar de acordo com os objetivos e finalidades da organizacdo
Possuir conhecimento prévio dos assuntos inerentes ao setor
Capacidade de estabelecer pautas

Habilidade para lidar com pessoas em diferentes situag@es e articular

controle COORDENADOR Capacidade de integrar agdes
Facilidade de administrar situacfes adversas
Facilidade de enfrentar situacGes problematicas e crises
3. Gerenciamento | Saber _Iidar com ampi_entes ir_15téveis -
multidisciplinar. | Capacidade de administrar sistemas cacticos
Capacidade de gerenciar alternativas
Negociar diversidades
Capacidade de gerenciar crises
Capacidade de otimizar recursos
Capacidade de lidar com desafios (conforme discussdo: superar as diversidades e adversidades
1. Monitoramento N ; . .
do desempenho NAO HOUVE CONTEUDO COM CARACTERISTICAS PARA ESSA COMPETENCIA
individual;
. Capacidade de acompanhar (ndo foi citado algo individualizado e sim os resultados do todo)
2. Gerenciamento Capacidade de acompanhamento e avaliagdo (idem observacéo anterior)
do desempenho e . .
y 10CESSOS Capacidade de monitoramento e acompanhamento
Documentagdo, MONITOR (F:)ol etivos: Capacidade de avaliar processualmente

gerenciamento

Assegurar 0 registro e a memdria do trabalho

Capacidade de escolher, considerando o interesse da organizagdo

Capacidade de analisar os limites

Saber distinguir trabalhos prioritarios dos essenciais

Capacidade de identificar a expectativa da organizacdo, inclusive estabelecendo a importancia e
relacdo dos resultados de curto, médio e longo prazos com a missao da organizacao.
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Capacidade de identificar experiéncias bem sucedidas

Identificar e definir demandas e limites

Capacidade de priorizar acdes

Capacidade de manusear as informacdes - inerentes ao sistema de gestdo da SEC

Elencar as necessidades prioritarias para a consecu¢do do desenvolvimento do trabalho.
Capacidade de identificar as necessidades prioritarias para o desenvolvimento do trabalho
Administrar situagdes adversas em consonancia com as normas legais

Capacidade de estabelecer prioridade

Enfrentar situaces problematicas/crises em consonancia a politica educacional da SEC
Estabelecer relacionamentos interpessoais e organizacionais favoraveis ao cumprimento da
estratégia

e politicas do Estado

Capacidade de observacao

Capacidade de avaliar contextos e situacdes

Capacidade de distin¢do e adaptacdo das técnicas de comunicagdo apropriadas p/cada circunstancia

Capacidade de "cuidar" das informacdes estratégicas
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Apéndice G.4 — Modelo das Rela¢bes Humanas

Valor
Competitivo

Papel do Lider

Competéncias

Frases correlacionadas

Participacao,
abertura

FACILITADOR

1. Constituicdo de

equipes;

2. Uso de um processo
decisorio participativo;

Capacidade para unir as pessoas
Saber unir as pessoas - equipe
Promover integracao e articulacdo do grupo de trabalho

Capacidade de trabalhar em equipe

Capacidade de utilizar técnicas de convivéncia e relacionamento
Planejar coletivamente (classificado como coordenador também)
Capacidade de delegar autoridade

3. Gerenciamento de
conflitos.

Compromisso,
moral

MENTOR

2. Comunicagéo
eficaz;

Capacidade de superar conflitos
Saber dirimir conflitos
Capacidade de mediacdo para a solucdo de problemas

Capacidade de levar em conta os valores individuais

Saber diferenciar cada um e respeitando a capacidade individual

Saber reconhecer o valor de cada um

Capacidade de ouvir

Capacidade de identificar o perfil adequado para cada atividade

Capacidade de dialogo com os diferentes atores do ambiente organizacional e externos, [...] exercitando
a habilidade de ouvir e expressar-se

Capacidade de reconhecer e respeitar o outro com suas diferencas

Capacidade de lidar com desafios (conforme discussao: superar as diversidades e adversidades),
superando os proprios limites

Capacidade de sentir o ambiente - "feeling"

Capacidade de lidar com o outro, respeitando os limites e individualidades

Capacidade de articulacéo, orientacdo e mobilizacdo do grupo
Capacidade de didlogo com os diferentes atores do ambiente organizacional e externos [...]

Capacidade de expressar e ouvir com clareza, evitando ruidos
Saber se expressar

Capacidade de tornar publico

Capacidade de articulacéo

Ter clareza na comunicagéo

Capacidade de retérica

3. Desenvolvimento
dos empregados.

Promover oportunidades de atualiza¢do do grupo
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APENDICE H

INDICADORES PARA DIAGNOSTICO GESPUBLICA - SEC

Bloco 1 LIDERANCA
Governanca Publica e Governabilidade
1 Os principios e valores da administracdo publica e as diretrizes de governo sdo disseminadas
e internalizados na organizag&o.
2 As principais decisfes sdo tomadas, comunicadas e implementadas pela Alta Administragdo
assegurando a transparéncia e o envolvimento de todas as partes interessadas.
3 Para que possam afetar o desempenho, 0s riscos organizacionais mais significativos sdo
tratados e identificados.
4 A alta administracdo presta conta de seus atos e resultados alcangados para a sociedade e
o6rgdos de controle.
Sistema de Lideranca
A alta administracdo, estabelecendo um exemplo a ser seguido, atua pessoalmente para:
5 buscar novas oportunidades para a organizacdo e promover o comprometimento com todas as
partes interessadas.
6 Os valores e o0s principios organizacionais necessarios sdo estabelecidos e atualizados para a
criacdo de valor para todas as partes interessadas.
7 O comprometimento de todos é incentivado com a cultura da exceléncia.
8 As habilidades de lideranca sdo definidas, identificadas e desenvolvidas nos lideres.
Os principais padrfes de trabalho que orientam a execuc¢do adequada das préaticas de gestao
9 da organizacdo e 0os métodos sdo estabelecidas para verificar 0 seu cumprimento. (garantia
dos recursos para melhoria da infraestrutura de trabalho)
10 O aprendizado organizacional é estimulado.
Analise do Desempenho da Organizagao
11 As necessidades de informagdes comparativas para avaliar o desempenho da organizagéo sdo
analisadas. (critérios e tipos de informacoes utilizadas)
12 O desempenho estratégico e operacional é analisado considerando as informacOes
comparativas e do ambiente interno e externo.
13 O éxito das estratégias e o alcance dos respectivos objetivos da organizacdo sdo avaliados a
partir das conclus6es da analise do seu desempenho.
14 As decisdes decorrentes da andlise do desempenho da organizagdo sdo comunicadas a forca
de trablaho e a outras partes interessadas, quando pertinente.
15 A implementacdo das decisdes decorrentes da analise do desempenho da organizagdo é
acompanhada.
Bloco 2 ESTRATEGIAS E PLANOS
Formulacdo das Estratégias
16 O processo de formulagéo das politicas publicas, quando pertinentes.
17 O processo de formulacéo das estratégias da organizacdo
18 Consideracdo dos aspectos relativos ao ambiente externo no processo de formulacdo das
estratégias
19 A andlise do ambiente interno da organizagéo
20 A avaliacéo e selecdo das estratégias da organizacdo.
21 O envolvimento das areas da organizacdo no processo de formulacédo das estratégias.
29 A comunicacgdo das estratégias as partes interessadas pertinentes para o estabelecimento de

compromissos mutuos.

2,06
2,75

1,83

2,60
3,00



Implementacédo das Estratégias

A definicdo dos indicadores para a avaliagdo da operacionalizagdo das estratégias,

23 - - - ~
estabelecidas as metas de curto e longo prazo e definidos os respectivos planos de agao.

24 O desdobramento das metas e dos planos de agdo para as areas de organizagdo, assegurando a
coeréncia com as estratégias selecionadas e a consisténcia entre os respectivos planos.

25 A alocacdo dos diferentes recursos financeiros e ndo-financeiros para assegurar a
implementacéo dos planos de agdo.

26 A comunicacdo das metas, dos indicadores e dos planos de acdo para a forga de trabalho e,
guando pertinente, para as demais partes interessadas.

27 O monitoramento da implementagdo dos planos de acéo.

Bloco 3 CIDADAOS
Imagem e Conhecimento Mutuo

28 Identificagdo dos seus cidaddos-usudrios e classificagdo dos mesmos por tipos ou grupos.
Identificacdo, anélise, compreensdo e utilizacdo das necessidades e expectativas dos

29 cidaddos-usuérios, atuais e potenciais, para a definicdo e melhoria dos produtos, servigos e
processos da organizagéo.

Divulgacdo dos produtos e servigos, padrdes de atendimento e as acbes de melhoria da

30 organizagao aos cidaddos e a sociedade, de forma a criar credibilidade, confianca e imagem
positiva.

31 Identificacdo e avaliagdo dos niveis de conhecimento do universo potencial de cidadaos-
usudrios sobre a organizagdo, seus servicos, produtos e agdes.

32 Avaliacdo da imagem da organizagdo perante os cidaddos-usuarios

33 Avaliacéo do atendimento ao universo potencial dos cidaddos-usuarios identificados.

Relacionamento com os Cidadaos - Usuarios
Definicéo e divulgacédo aos cidadaos-usuarios do principais canais de acesso para solicitarem

34 informacg6es ou esclarecimentos sobre 0s servi¢os e produtos ou comunicarem suas sugestdes
ou reclamagdes.

35 Tratamento das reclamacdes e sugestdes, formais e informais dos cidaddos-usuérios, visando
assegurar a resposta rapida e eficaz e o seu aproveitamento por toda a organizacéo.
Acompanhamento dos servicos e produtos, recentemente prestados ou entregues aos

36 cidaddos-usudrios, para permitir a organizagdo gerar solucgles rapidas e eficazes, evitar
problemas de relacionamento e atender as expectativas dos cidadaos usuarios.

37 Avaliacdo da satisfacdo e da insatisfacdo dos cidaddos-usuarios em relagdo aos seus produtos
0U Servicos.

38 Utilizacdo das informagfes obtidas dos cidaddos-usudrios para melhorar o seu nivel de
satisfacao.

Bloco 3 SOCIEDADE
Atuacao Socioambiental
Identificacdo dos aspectos e tratamento dos impactos sociais e ambientais de seus produtos,

39 servigos, processos e instalacdes, desde o projeto até a disposicgao final, sobre os quais tenha
influéncia.

40 Comunicacdo a sociedade dos impactos sociais e ambientais dos servigos, produtos,
processos e instalagcdes assim como as respectivas politicas, agdes e resultados.

a1 Tratamento das pendéncias ou eventuais sancBes referentes aos requisitos legais,
regulamentares, éticos ou contratuais, relatando as atualmente existentes.

42 Promocéo de acgles que envolvam a conservacdo de recursos ndo-renovaveis, apresentagao
dos ecossistemas e otimizag¢do do uso de recursos renovaveis.

43 Conscientizacdo e envolvimento da forca de trabalho, fornecedores e demais partes

interessadas nas questOes relativas a responsabilidade socioambiental.

2,20

2,18

2,17

2,20

2,54
1,83
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Direcionamento dos esforgos para o fortalecimento da sociedade executando ou apoiando

44 projetos sociias ou projetos voltados para 0 desenvolvimento nacional, regional, local ou
setorial, quando pertinente.
Etica e Controle Social
45 Divulgacdo oficial dos seus atos e informagdes sobre seus planos, programas e projetos.
46 Publica e democratiza 0 acesso as suas informagdes relativas a execucdo fisica, orcamentaria,
financeira e a gestéo.
47 Orientacdo e estimulo a sociedade a participar no controle dos seus resultados institucionais.
48 Estimulo ao exercicio da responsabilidade social da for¢ca de trabalho, no cumprimento de
seu papel de agente publico, e 0 comportamento ético em todos os niveis.
49 Disponibilizacdo de canais de comunicacéo para receber eventuais dentncias de violacdo da
ética e atuacdo para minimizar esses acontecimentos e seus efeitos.
Politicas Publicas
Identificacdo das necessidades da sociedade em relacdo ao seu setor de atuacdo e
50 transformagdo das mesmas em requisitos para a formulacdo e na execugdo das politicas
publicas, quando pertinente.
51 Contribuigdo na formulagdo ou atuacéo na execucdo das politicas publicas do seu setor.
52 Divulgagdo das politicas publicas e seus respectivos objetivos para a sociedade.
53 Monitoramento e avaliacdo da execucdo das politicas publicas em seu nivel de atuagdo.
54 Avaliagdo da satisfacdo da sociedade e demais partes interessadas com a implementacdo das
politicas publicas, em seu nivel de atuacéo.
Bloco 4 INFORMACOES E CONHECIMENTO
Informacdes Gerenciais
55 Identificacdo, definicdo, desenvolvimento, implantacdo e atualizagdo dos principais sistemas
de informacéo, visando atender as necessidades identificadas da organizacdo e dos usuarios.
56 Estabelecimento e manutencéo da memaria administrativa da organizacéo.
57 Utilizac8o da informacdo para apoiar o cumprimento da missdo institucional e promogao da
integracéo da organizagdo com seus cidaddos-usudrios, sociedade, fornecedores e parceiros.
58 Disponibilidade das informacdes necessarias aos publicos internos e externos a organizacao,
incluindo cidaddos-usuarios, fornecedores e parceiros.
59 Gerenciamento da seguranca das informacoes
Informagdes Comparativas
60 Identificacdo de organizacgdes consideradas como um referencial comparativo pertinente.
61 Identificacdo, obtencdo e manutencao de forntes de informagfes comparativas atualizadas.
Utilizacdo das informacGes obtidas para melhorar o conhecimento dos processos
62 organizacionais, estabelecer metas ousadas e promover melhorias no desempenho das
organizacao.
Gestéo do Conhecimento
Desenvolvimento e socializagcdo do conhecimento na organizagéo. (identificacdo, tratamento
63 e compartilhamento do conhecimento considerado relevante; desenvolvimento e
incorporacédo de novas tecnologias)
64 Manutencdo e protecdo do conhecimento. (Ex: métodos empregados para atrair e reter
especialistas)
65 Garantia que a gestdo do conhecimento seja utilizada para melhorar 0s seus processos,
produtos e servigos.
66 Identificacdo, desenvolvimento e mensuragéo dos ativos intangiveis da organizagdo.
Bloco 5 PESSOAS

3,20

2,60

A W B

1,44
2,00

1,00

1,11
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Sistemas de Trabalho

Definicdo e implementacdo da organizacdo do trabalho visando o alto desempenho da

67 organizagdo. (oportunidades para a participagdo das pessoas nos processos, possibilitando a
iniciativa, a criatividade, a inovacao e o desenvolvimento de seu potencial; grau

68 Selecdo das pessoas para preenchimento de cargos e fungbes em consonancia com as
estratégias, os objetivos e a missdo da organizacéo (destaque para competéncias e habilidades
necessarias; consideragdo dos requisitos de desempenho e garantia da justica e i

69 Disponibilizagdo dos canais de interlocugdo e a negociagdo com forca de trabalho da
organizagdo, quando pertinente.
Estimulo a integracdo e a cooperacdo das pessoas e das equipes (integragéo inclusive de

70 pessoas recém contratadas e remanejadas, visando prepard-las para a execugdo das suas
fungdes; assegurar a comunicagao eficaz entre as reas da organizacéo).
Gerenciamento do desempenho das pessoas e das equipes, de forma a estimular a obtengéo

71 de metas de alto desempenho, a cultura da exceléncia na organi¢ado e o desenvolvimento
profissional.

72 Estimulo ao alcance de metas de alto desempenho e do aprendizado através do sistema de
remuneracdo, de reconhecimento e de incentivos para as pessoas.

Capacitagdo e Desenvolvimento

73 Identificacdo das necessidades de capacitacdo e de desenvolvimento, através da participacdo
de lideres e das pessoas da forga de trabalho neste processo.
Compatibilizagéo entre as necessidades de capacitacdo e desenvolvimento das pessoas e as

74 necessidades da organizacdo, para efeito da definicdo dos programas de capacitacdo e
desenvolvimento.

75 Abordagem da cultura da exceléncia e contribuicdo para consolidar o aprendizado
organizacional através dos programas de capacitacdo e desenvolvimento.

76 Concepcdo da forma de realizacdo dos programas de capacitagdo e de desenvolvimento
considerando as necessidades da organizacao e das pessoas e 0s recursos disponiveis.

77 Avaliagdo das habilidades e dos conhecimentos adquiridos em relagdo a sua utilidade na
execucdo do trabalho e a sua eficacia na consecucao das estratégias da organizacao.

78 Promocdo do desenvolvimento integral das pessoas, como individuos, cidaddos e
profissionais (orientagdo e aconselhamento, empregabilidade e desenvolvimento de carreira).

Qualidade de Vida

79 Identificacdo dos perigos e tratamento dos riscos relacionados a salde ocupacional,
seguranca e ergonomia (identificacdo, prevencgdo e mitigagdo dos perigos e riscos)

80 Identificacdo dos fatores que afetam o bem-estar, a satisfacdo e a motivagdo considerando os
diferentes grupos de pessoas.
Tratamento dos fatores que afetam o bem-estar, a satisfagdes a motivacdo das pessoas e

81 manutencdo de um clima organizacional favoravel ao alto desempenho. (disponibilizacdo de
servigos através de: beneficios; programas; politicas)

82 Colaboracdo para a melhoria da qualidade de vida das pessoas fora do ambiente de trabalho.

83 Avaliagdo dos fatores que afetam o bem-estar, a satisfacdo e a motivagdo considerando os
diferentes grupos de pessoas.

Bloco 6 PROCESSOS
Processos Finalisticos e Processos de Apoio

84 Identificacdo e determinagdo dos processos finalisticos e dos processos de apoio,
considerando a missdo institucional da organizagéo.
Tradugdo das necessidades dos cidaddos-usuarios e da sociedade em requisitos e

85 incorporacdo aos projetos de servicos ou produtos e aos processos finalisticos. (requisitos
ambientais, de salde, de seguranga e de ergonomia, quando pertinente)

86 Proje¢do dos processos finalisticos e dos processos de apoio, visando o cumprimento dos
requisitos definidos.

87 Controle dos processos finalisticos e dos processos de apoio (processos relativos as parcerias

institucionais e tratamento das ndo-conformidades identificadas)

1,33

2,56
1,80
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Refinamento dos processos finalisticos e dos processos de apoio (aumento de confiabilidade

88 dos produtos ou servigos fornecidos ; agbes de desburocratizacdo; otimizagdo dos custos

associados aos processos)
Processos de Suprimento
Identificacdo de potenciais fornecedores e desenvolvimento da sua cadeia de suprimentos

89 visando assegurar a disponibilidade de fornecimento a longo prazo, melhorar o seu
desempenho e o desenvolvimento sustentavel da prépria cadeia.

Realizagdo do processo de aquisi¢do de bens, de materiais e de servigos de forma a assegurar

90 a transparéncia do processo e o atendimento & legislacdo (atendimento as necessidades e
requisitos especificos).

91 Garantia da qualidade dos bens, produtos e servigos adquiridos (garantia do equilibrio entre
preco, qualidade e prazo)

92 Realizacdo da gestdo dos bens materiais, dos bens patrimoniais e dos estoques quando for
pertinente.

93 Administracdo do relacionamento com os fornecedores (defini¢do e garantia do atendimento
aos requisitos da organizagdo por parte dos fornecedores)

94 Avaliagdo dos fornecedores e pronta informacdo aos mesmos sobre tal desempenho.

95 Minimizagdo dos custos associados a gestdo do fornecimento.

Envolvimento e comprometimento dos fornecedores que atuam diretamente nos processos da

96 organizagdo com o0s Principios Organizacionais relativos a responsabilidade socioambiental,
incluindo os aspectos da seguranca e saude.

Processos Orcamentarios e Financeiros

97 Elaboragdo da proposta or¢camentaria e tratamento das restricOes e liberagcdes de orcamento
mais significativas que possam vir a afetar a execucéo das atividades.

98 Gerenciamento dos processos or¢amentarios e financeiros para suportar as necessidades
estratégicas e operacionais da organizacéo.

99 Monitoramento da execucdo orcamentaria e financeira e os possiveis realinhamentos entre o
orcamento, estratégias e objetivos da organizacdo. (avaliagdo e administragdo dos riscos
financeiros quando pertinente)

100 Selecéo d_as me_lhores opc¢oes e realizacdo das captaces, investimentos e aplicacdes de
recursos financeiros, quando pertinente.

o Acompanhamento das operacdes da organizagdo em termos or¢amentarios e financeiros e

administracdo dos parametros orcamentérios e financeiros. (geréncia do patrimdnio e das
receitas decorrentes do seu uso; compatibilizacdo do custeio e do investimento com

1,88

4,00
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ANEXO 1 - REGIMENTO DA SECRETARIA DA EDUCAGAO
CAPITULO | FINALIDADE E COMPETENCIA

Art. 12 - A Secretaria da Educacdo - SEC, criada pela Lei n? 115, de 16 de agosto de 1895,
reestruturada pelas Leis n2 6.074, de 22 de maio de 1991, 6.812, de 18 de janeiro de 1995 e 7.028, de
31 de janeiro de 1997, e modificada pelas Leis n? 7.435, de 30 de dezembro de 1998, 8.538, de 20 de
dezembro de 2002 e 8.970, de 05 de janeiro de 2004, tem por finalidade promover a execuc¢do da
politica de educacao do Estado.

Art. 22 - Compete a Secretaria da Educagao:

I- formular diretrizes e promover a definicdo e implantacdo de planos, programas, projetos e acdes
relativos a educacdo, no ambito do Estado;

II- promover a formulagdo e o acompanhamento do Plano Estadual de Educagao;

llI- viabilizar a promocdo de estudos e pesquisas para o desenvolvimento e aperfeicoamento do
sistema educacional;

IV- fomentar articulagdo com outros 6érgaos ou instituicdes publicas e particulares, nacionais e
internacionais, com vistas ao cumprimento de sua finalidade;

V- promover e fiscalizar o cumprimento das leis federais e estaduais relativas a educacdo, bem como
das decisGes dos Conselhos Nacional e Estadual de Educacéo;

VI- exercer outras atividades correlatas.

CAPITULO Il ORGANIZACAO

Art. 32 - A Secretaria da Educagao tem a seguinte estrutura:
I- Orgdo Colegiado:

a) Conselho Estadual de Educac¢do — CEE, composto de 24 (vinte e quatro) membros, nomeados pelo
Governador do Estado, a serem escolhidos entre brasileiros, residentes no Estado, de notdrio saber e
experiéncia em matéria de educacgao.

II- Orgdos da Administracdo Direta:

a) Gabinete do Secretario;

b) Diretoria Geral:

1. Coordenacgao de Modernizagao;

2. Diretoria de Or¢camento Publico:

2.1. Coordenacado de Estudos e Avaliagdo Setorial;

2.2. Coordenacdo de Programacdo e Gestao Or¢camentdria;

2.3. Coordenagao de Acompanhamento das A¢des Governamentais.

153



3. Diretoria Administrativa:

3.1. Coordenacdo de Encargos Auxiliares;

3.2. Coordenacdo de Suprimento;

3.3. Coordenacdo de Cadastro e Controle Patrimonial;

3.4. Coordenacdo de Execucdao Orcamentdria e Financeira.

4. Diretoria de Finangas:

4.1. Coordenagao de Controle Orgamentadrio e Financeiro;
4.2. Coordenacdo de Contabilidade Setorial;

4.3. Coordenacao de Orientacdo e Comprovacao.

c) Coordenacdo de Projetos Especiais;

d) Coordenacdo de Desenvolvimento de Educag¢do Superior:
1. Coordenacdo de Politica de Educacdo Superior;

2. Coordenacgao de Agdes Afirmativas em Educagdo Superior.
e) Ouvidoria;

f) Superintendéncia de Desenvolvimento da Educagdo Basica: 1. Diretoria de Educagdo Basica:
1.1. Coordenacao de Educagdo Infantil e Ensino Fundamental;
1.2. Coordenacdo de Ensino Médio;

1.3. Coordenacdo de Fortalecimento do Curriculo;

1.4. Coordenacdo de Educacdo Fisica e Esporte Escolar;

1.5. Coordenacdo de Tecnologias Alternativas para o Ensino.
2. Diretoria de Educacdo e suas Modalidades:

2.1. Coordenacao de Educacado de Jovens e Adultos;

2.2. Coordenacdo de Educacdo Profissional;

2.3. Coordenacdo de Educacdo Indigena e do Campo;

2.4. Coordenacao de Educacao Especial.

3. Diretoria de Curriculos Especiais:

3.1. Coordenacado de Projetos Intersetoriais;

3.2. Coordenacdo de Apoio a Crianga, ao Jovem e a Familia;
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3.3. Coordenacdo de Articulagao Escola- Comunidade;

3.4. Coordenacdo de A¢do Participativa da Escola.

g) Superintendéncia de Acompanhamento e Avaliagdo do Sistema Educacional:
1. Coordenacdo de Politicas Educacionais;

2. Coordenagao de Acompanhamento, Avaliagdo e Informag¢des Educacionais:
2.1. Coordenacdo de Acompanhamento e Avaliacao;

2.2. Coordenacao de Informagdes Educacionais.

3. Coordenacdo de Gestao Descentralizada:

3.1. Coordenacdo de Articulagdo Municipal;

3.2. Coordenacdo de Articulacdo e Orientacdo as Diretorias Regionais de Educacdo.
h) Superintendéncia de Organizacdo e Atendimento da Rede Escolar:

1. Diretoria de Atendimento da Rede Escolar:

1.1. Coordenacao de Matricula;

1.2. Coordenacao de Reordenamento da Rede Fisica;

1.3. Coordenacao de Legalizagdo e Orientagao das Unidades Escolares.

2. Diretoria de Manutengdo e Suprimento Escolar:

2.1. Coordenagdo de Manuteng¢ao da Rede Fisica;

2.2. Coordenacdo de Suprimento Escolar;

2.3. Coordenacdo de Merenda Escolar.

3. Diretoria de Administra¢do Financeira:

3.1. Coordenacdo de Execucdo Orcamentadria e Financeira;

3.2. Coordenacdo de Descentralizagao Financeira.

i) Superintendéncia de Recursos Humanos da Educacdo:

1. Diretoria de Planejamento e Desenvolvimento de Pessoal da Rede Escolar:
1.1. Coordenacgao de Planejamento de Pessoal da Rede Escolar;

1.2. Coordenacao de Desenvolvimento de Pessoal da Rede Escolar.

2. Diretoria de Administracdao de Recursos Humanos:

2.1. Coordenacgdo de Administracdo de Pessoal;
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2.2. Coordenacdo de Provimento e Movimentacao;

2.3. Coordenacdo de Programacdo Escolar.

j) Diretorias Regionais de Educacao:

1. Coordenacdo de Desenvolvimento da Educagdo Basica;
2. Coordenacdo de Organizacdo e Atendimento da Rede Escolar;
3. Unidade Escolar Estadual.

l1l- Orgdo em Regime Especial de Administragdo Direta:
a) Instituto Anisio Teixeira - IAT.

IV- Entidades da Administracao Indireta:

a) Universidade do Estado da Bahia - UNEB;

b) Universidade Estadual de Feira de Santana - UEFS;

c) Universidade Estadual do Sudoeste da Bahia - UESB;

d) Universidade Estadual de Santa Cruz -UESC.

a oo n

§ 19 - Os 6rgdos da administragcdo direta aludidos nas alineas “a”,

nado terdo subdivisdes estruturais.

“e”, do inciso Il, deste artigo,

§ 292 - Compete a Procuradoria Geral do Estado, na forma da legislagdao em vigor, assessorar e prestar

consultoria juridica aos érgaos da administragdo direta da Secretaria da Educagao.

§ 32 - As atividades de assessoramento em comunicac¢do social, no ambito da Secretaria da Educacao,
serdo executadas na forma prevista em lei e em articulacdo com a Assessoria Geral de Comunicac¢do

Social, da Secretaria de Governo.

Art. 42 - O Instituto Anisio Teixeira - IAT, 6rgdo em regime especial de administragdo direta, tem sua
finalidade e competéncias estabelecidas em ato regulamentar préprio, aprovado mediante decreto
do Governador do Estado e sua supervisdo e controle far-se-do pelas disposi¢cdes previstas no art. 49,

da Lei n22.321, de 11 de abril de 1966.
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ANEXO 2 — ORGANOGRAMA DA SECRETARIA DE EDUCACAO
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ESTRUTURA ORGANIZACIONAL
SECRETARIA DA EDUCAGAO
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