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RESUMO

A profissionalizacdo das liderancas publicas vem sendo tratada como um dos principais
aspectos de melhoria da gestdo publica colocando o dirigente publico como figura de
destaque, distinto do politico e do burocrata, com competéncias requeridas para sua atuag&o.
O Programa Transforma Minas implementado no Governo de Minas Gerais (2019-2022)
busca por meio da atracdo, selecdo, desenvolvimento e desempenho baseado em
competéncias, profissionalizar as liderancas puablicas mineiras. Por ser uma iniciativa
recentemente implementada, e considerando a importancia da tematica no setor publico, o
objetivo geral deste trabalho foi refletir sobre os desafios e perspectivas da profissionalizacdo
das liderancas publicas mineiras, considerando o0s processos decisorios do Programa
Transforma Minas. Para isso, foi coletado com atores envolvidos diretamente na gestdo do
programa e candidatos participantes do processo seletivo informacgdes e percepcOes
concernentes a operacionaliza¢do do programa. O estudo se baseou num referencial tedrico
que buscou consolidar os seguintes topicos: profissionalizacdo de dirigentes publicos, gestdo
por competéncias, processos decisorios em gestdo de pessoas, evolucdo da profissionalizacédo
no Brasil e no Estado de Minas Gerais e uma breve revisdo do sistema da alta direcdo publica
do Chile que foi um dos modelos que serviu de inspiracdo para o Programa Transforma
Minas. A pesquisa teve carater qualitativo-descritivo sendo baseado na pesquisa documental,
observacao participante e entrevistas semiestruturadas com pessoas diretamente envolvidas no
Programa Transforma Minas dentre: consultoria, gestores, colaboradores e candidatos
participantes do processo seletivo aprovados e ndo aprovados. Por meio da analise de
contetdo e triangulacdo dos dados foi observado que o Programa Transforma Minas apresenta
uma perspectiva inovadora na profissionalizacdo dos dirigentes publicos mineiros ao buscar
um processo de escolha de liderancas ndo pautada somente em critérios politicos, mas
também levando em consideracdo o mérito e a competéncia. Em comparacdo a outras
iniciativas de profissionalizacdo ja realizadas no Estado de Minas Gerais inova ao propor um
programa transversal de atracdo, selecdo, desempenho, desenvolvimento e engajamento de
liderancas, de escopo mais amplo ao selecionar liderancas de segundo e terceirdo escaldo no
Governo de Minas Gerais, ndo restringindo a selecdo somente a determinados cargos ou
projetos especificos. Além disso, apresentou um mapeamento de competéncias gerenciais
mais especifico ao considerar o contexto e o perfil demandado pelo gestor da vaga,
propiciando um processo de gestdo e a escolha de um candidato mais aderente ao perfil da
vaga ofertada. Porém, alguns desafios envolvendo os processos decisorios do Programa a
nivel institucional e operacional se fazem presentes para sua consolidacdo no Governo de
Minas Gerais, como: a necessidade de garantias juridicas capazes de proteger a geréncia
publica da politizagcdo, a necessidade de legitimar o programa frente ao publico interno e
externo ao Governo, bem como aprimoramentos na operacionaliza¢do dos subsistemas de RH
que compde o Programa Transforma Minas.

Palavras-Chave: Programa Transforma Minas, Profissionalizacdo de liderancas publicas,
processos decisorios.



ABSTRACT

The professionalization of public leaders has been treated as one of the main aspects of
improving public management, placing the public leader as a prominent figure, distinct from
the politician and the bureaucrat, with the skills required for his work performance. The
Transform Minas Program implemented in the Government of Minas Gerais (2019-2022)
seeks, through attraction, selection, development and performance based on competences, to
professionalize public leadership in Minas Gerais. As it is a recently implemented initiative,
and considering the importance of the theme in the public sector, the general objective of this
work was to reflect on the challenges and perspectives of the professionalization of public
leaders in the State of Minas Gerais considering the decision-making processes of the
Transform Minas Program. For this, information and perceptions regarding the
operationalization of the program were collected from actors directly involved in the
management of the program and candidates participating in the selection process. The study
was based on a theoretical framework that sought to consolidate the following topics:
professionalization of public officials, management by competencies, decision-making
processes in people management, evolution of professionalization in Brazil and in the State of
Minas Gerais and a brief review of Chile’s top public management System that was one of the
models that served as inspiration for the Transform Minas Program. The research had a
qualitative-descriptive character and is based on documentary research, participant
observation and semi-structured interviews with people directly involved in the Transforma
Minas Program, including: consultancy, managers, employees and candidates participating in
the approved and unapproved selection process. Through content analysis and data
triangulation, it was observed that the Transforma Minas Program presents an innovative
perspective in the professionalization of public officials from Minas Gerais when seeking a
process for choosing leaders not only based on political criteria, but also taking into account
the merit and competence. In comparison to other professionalization initiatives already
carried out in the State of Minas Gerais, it innovates by proposing a transversal program of
attraction, selection, performance, development and engagement of leaders, of a broader
scope when selecting second and third level leaders in the Government of Minas Gerais , not
restricting the selection to only specific positions or specific projects. In addition, it presented
a more specific mapping of managerial competencies when considering the context and
profile demanded by the vacancy manager, providing a management process and the choice of
a candidate more adherent to the vacancy profile offered. However, some challenges
involving the decision-making processes of the Program at the institutional and operational
level are present for its consolidation in the Government of Minas Gerais, such as: the need
for legal guarantees capable of protecting public management from politicization, the need to
legitimize the program in front of the government's internal and external public, as well as
improvements in the operationalization of the HR subsystems that make up the Transforma
Minas Program.

Keywords: Transform Minas Program, Professionalization of public leaders, decision-
making processes.
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1 INTRODUCAO

A tematica da profissionalizacdo das liderancas publicas costuma estar associada as
discussOes recentes da literatura sobre o surgimento e consolidacdo dos cargos de dirigentes
publicos. Segundo Longo (2003) a figura do dirigente pablico, ou managers, teve origem no
contexto de crise do Estado do bem-estar social, onde o modelo tradicional weberiano de
gestdo, representado pela dicotomia da classe politica e dos burocratas profissionais, ja nao
atendia a complexidade do contexto que se erguia, culminado na introducdo do modelo
gerencial e a ascensdo da figura dos dirigentes publicos como essenciais para enfrentar a crise
fiscal e a escassez de recursos que se faziam presente.

Os dirigentes publicos ou public managers apresentam um ethos especifico de atuacdo se
comparado aos politicos e burocratas. Moore (1995), Longo (2003) Bonis (2008) conceituam
dirigentes publicos como atores politicos centrados na racionalidade econdmica, na criagdo de
valor publico, de quem se exige competéncias gerenciais, capacidade de julgamento e
responsividade ao politico eleito. Longo (2003) destaca que é comum que 0 espaco diretivo
seja ocupado por politicos ou burocratas/ profissionais, e para evitar que isso ocorra e que
haja a profissionalizagdo da fungdo diretiva € necessaria a institucionalizacdo dos cargos de
direcdo por meio da incorporando de um conjunto de estruturas, processos e politicas proprios
dos sistemas diretivos.

No Brasil, o conceito de profissionalizagdo faz parte de uma reforma profunda e longa,
que vem sendo implementado de forma incremental e continua através de iniciativas
articuladas sob a coordenacao do Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestdo, sendo um
desafio histérico e inacabado especialmente em funcdo das praticas patrimonialistas e
clientelistas observadas ao longo do tempo (FARIAS; GAETANI, 2002). No contexto
brasileiro, foi somente em 1995 que a tematica passa a integrar efetivamente a agenda de
prioridades do executivo, quando Bresser- Pereira apresenta o Plano Diretor da Reforma do
Aparato Estatal (MARE, 1995). As reformas politicas ocorridas, a partir disso, representaram
avancos histdricos na administracdo publica brasileira, em especial na construcdo de servico
publico meritocratico, sendo a sua manutencdo um dos maiores desafios dos governos.

Dentro das discussdes sobre a reforma do Estado, a profissionalizacdo incorporou
aspectos relacionados a competéncias, orientacdo para resultados, desempenho, colocando em
cena novas exigéncias de perfis profissionais de gestores publicos voltados para a dimenséo
gerencial visto sua atuacao para resultados (LONGO 2003; ALESSIO, 2012).
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A OCDE (2019) destaca que a maioria dos seus paises membros possui hoje algum
tipo de sistema de Alta Administracdo Publica, mediante politicas orientadas para a
meritocracia, em reconhecimento a relevancia desse aspecto para o desempenho do servico
publico. Porém destaca que no Brasil, ainda ndo existe um sistema estruturado, apesar de
algumas iniciativas comegarem a surgir nesse sentido.

No Estado de Minas Gerais, as iniciativas de profissionalizacdo de gestores publicos,
iniciaram com a criacdo da Escola de Governo e do cargo de Administrador Pablico, em
1986, e retomadas especificamente no contexto de manutencdo do choque de gestdo da
primeira geracdo, no ano de 2007, onde o gestor publico assume destaque no alcance da
estratégia governamental e dos resultados institucionais (BDMG, 2013).

Dentro desse contexto, tornou-se relevante a definicdo e identificacdo das principais
competéncias dos gestores publicos a fim de alcancar as metas estabelecidas, sendo o
mapeamento das competéncias referéncia para as demais acBes com vistas a
profissionalizacdo dos gestores publicos, tanto na avaliacdo de desempenho, desenvolvimento
de competéncias, quanto no recrutamento de novos gestores (NEVES; BARROS, 2014).

A profissionalizacdo dos gestores publicos, nesse sentido, se tornou o grande destaque
na estratégia governamental, passando a constituir o Projeto estruturador- Ampliacdo da
profissionalizacdo dos gestores publicos em Minas Gerais, envolvendo o modelo de gestdo
por competéncias com o desenho do perfil de competéncias esperado do gestor publico que
seria utilizado como entrada (input) para os demais subsistemas de recursos humanos seja na
“certificacdo ocupacional, desenvolvimento gerencial, avaliacdo de desempenho dos gestores
publicos, e para os sistemas de selecdo profissional, de recompensa e de reconhecimento”,
quando possiveis (SEPLAG, 2007, p. 5; BDMG, 2013).

Entre 2015 a 2018 houve uma descontinuidade das acGes de profissionalizacdo devido
a alternancia de governo, porém em 2019 com um novo governo eleito comandado pelo
Governador Romeu Zema, o Programa Transforma Minas foi implementado com o objetivo
de profissionalizar as liderancas publicas mineiras por meio de processos seletivos abertos
pautados na selecdo meritocratica e por competéncia.

Levando em consideracdo a pertinéncia da temética no setor publico, e o discurso
inovador que envolve o Programa Transforma Minas, o presente estudo buscou analisar os
processos decisorios que envolvem o Programa Transforma Minas buscando refletir os
desafios e perspectivas na profissionaliza¢do das liderancas publicas mineiras.

Destaca-se que a escolha do estudo de caso do Programa Transforma Minas deve-se ao

fato da pesquisadora ser servidora publica efetiva no Governo de Minas Gerais, e ter atuado
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como colaboradora nas etapas de andlise curricular e entrevista por competéncias do
programa, o que facilitou o acesso a informacdes e a coleta de dados junto aos gestores do
Programa. Para responder a essa pergunta foram utilizados dados coletados por meio da
pesquisa documental, observacéo participante e entrevistas com atores envolvidos diretamente

no Programa e candidatos participantes aprovados e ndo aprovados no processo seletivo.

2 OBJETIVOS

Nesta secdo sdo apresentados os objetivos geral e especificos do trabalho.

2.1 Objetivo Geral

O objetivo geral desta pesquisa foi refletir sobre os desafios e perspectiva da
profissionalizacdo das liderancas publicas no Estado de Minas Gerais tendo como referéncia

0s processos decisorios do Programa Transforma Minas.

2.2 Objetivos Especificos

Para atender ao objetivo geral foram delineados 0s seguintes objetivos especificos:

a) Analisar o Programa Transforma Minas e sua relacgdo com o fortalecimento da

profissionalizacdo das liderancas publicas no Estado de Minas Gerais.

b) Compreender as percepcdes dos envolvidos (gestores, colaboradores e candidatos
participantes) em relacdo a operacionalizagdo e efetividade do programa na profissionaliza¢éo

das liderancas publicas no Estado de Minas Gerais.

c) Analisar quais as possiveis areas de intervengdo para se consolidar a profissionalizacdo das
liderancas publicas no Estado de Minas Gerais, considerando 0s processos decisorios do

Programa Transforma Minas.
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d) Analisar em quais aspectos o Programa Transforma Minas avanca na trajetoria da
profissionalizacdo das liderangas publicas mineiras em comparagdo a outras iniciativas ja

realizadas pelo Governo de Minas Gerais.

3 REFERENCIAL TEORICO

Nesta secdo sdo apresentados os tdpicos do referencial tedrico considerando o objetivo
geral do trabalho que é refletir sobre os desafios e perspectivas da profissionalizacdo das
liderangas publicas no Estado de Minas Gerais considerando os processos decisorios do
programa Transforma Minas. Para isso, partiu-se inicialmente do conceito e discussdo da
profissionalizacdo de dirigentes publicos, seguida da tematica gestdo por competéncias,
subsistemas de RH e processos decisorios. Posteriormente, foi contextualizada a evolucao da
temaética profissionalizacdo das liderancas publicas no Brasil e em Minas Gerais. Por fim, foi
apresentado um dos modelos de inspiracdo do Programa Transforma Minas, o sistema da alta

direcdo publica do Chile.

3.1 Profissionalizacdo de Dirigentes Publicos

Em diversos estudos académicos, de gestdo publica e de ciéncia politica a formulacédo
e implementacdo de politicas publicas sempre foi pautada por dois atores fundamentais, 0s
politicos e burocratas. O primeiro como responsavel pela tomada de decisdes na
administracdo publica e os burocratas como responsaveis pela execucdo das politicas
publicas. Porém, com as mudancas e transformacfes do Estado Moderno, essa perspectiva
dicotdmica passa a ser insuficiente para retratar a complexidade que as realidades dos Estados
demandam (ABRUCIO; LOUREIRO; PACHECO, 2010). E nesse cenario que emerge a
discusséo sobre a figura do dirigente publico compreendida como um ator fundamental para a
consolidacdo das reformas gerenciais das democracias avangadas visto sua atuacdo voltada
para eficiéncia, eficicia e efetividade das politicas publicas e na prestacdo de servicos
publicos a sociedade (ALESSIO, 2013).

O debate sobre o dirigente publico surgiu no contexto de crise do Estado do bem-estar
social, onde a complexidade do contexto que se erguia ndo era atendida mais somente pelas
figuras do politico e do burocrata. A crescente demanda da sociedade por um estado eficiente
e transparente traz a tona a figura do dirigente publico como pega fundamental para a
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melhoria do desempenho no setor publico e para o sucesso das reformas gerenciais, visto sua
atuacdo gerencialista (BONIS; PACHECO, 2010; LONGO, 2003).

Considerando compreender as especificidades de atuacdo dos dirigentes no ambito das
organizagOes publicas, uma vez que tais espacos sdo marcados pela dificil delimitacdo entre
as dimensdes da politica e da gestdo, alguns autores discorrem sobre algumas definicbes e
modelos procurando compreender esse novo ator (ALESSIO, 2013).

3.2 Conceito e institucionalizacéo da direcédo publica

Os dirigentes publicos ou public managers sdo atores que se distinguem dos politicos
le dos burocratas® possuindo um ethos especifico de atuacdo voltado para a racionalidade
econbmica e criacdo de valor publico (MOORE, 1995; LONGO, 2003; BONIS, 2008,
PACHECO, 2008) Diferentemente do burocrata, o dirigente publico possui certa margem de
discricionariedade em sua atuacdo, que Ihe permite converter propositos e propostas politicas
em resultados concretos (LONGO, 2007; BONIS; PACHECO, 2010). De acordo com
Jiménez Asencio (2012) os dirigentes publicos sdo aqueles que conduzem o projeto de
governo de forma competente e profissional. J&, segundo Arantes et al (2009) os dirigentes
publicos podem ser definidos como ocupantes dos

Cargos no alto escaldo governamental, com responsabilidade significativa pelas
politicas puablicas. Oriundos ou ndo das carreiras do funcionalismo, eles dirigem
organizagdes publicas, procurando alinha-las as politicas de governo e mobilizando
recursos para maximizacdo dos resultados. S&o integrantes de uma equipe de
governo e podem ser responsabilizados perante os politicos que 0s nomearam e, em
certas circunstancias, perante a propria sociedade (ARANTES et al, 2009, p. 112).

Morey Juan (2012) considera que o dirigente publico pode ser conceituado de diversas
formas, dada a diversidade de organizacédo e natureza de funcGes de dire¢do na administragéo
publica, explicando que existem dois niveis de dire¢do profissional sendo o primeiro ocupado
por pessoas de confianca dos politicos, geralmente por pertencerem a partidos, mais do que
por seu conhecimento técnico; e outro ocupado por pessoas com maior conhecimento da
realidade organizacional na qual atuam como Secretarios de Estado, Subsecretarios,

Secretarios Gerais e Diretores Gerais.

! eleitos a partir de processos eleitorais e responsaveis por garantir que as politicas pablicas desenvolvidas sejam
2 entendidos como servidores de carreira que compdem o corpo profissional e meritocratico do Estado, com
atribuicdo que visa ao cumprimento impessoal da regra, conforme definido por seu superior politico, devendo a
este subordinacéo e obediéncia e evitando, ao mesmo tempo, a ocupagdo patrimonial dos cargos publicos
(WEBER, 1970; BONIS, 2008; ABRUCIO; LOUREIRO; PACHECO, 2010)
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Para Martinez Puon (2011) a funcdo diretiva faria a ponte dessa dicotomia politico-
administrativa exercendo variadas fungdes e promovendo o dinamismo nas organizagoes entre
aquilo que seria o politico e o gerencial. Outra definicdo proposta por Aliende (1996)
identifica o dirigente publico como aquele que atende objetivos globais e setoriais da
organizacdo, bem como apoia e assessora a classe politica na tomada de decisbes e
determinacdo de politicas publicas.

De acordo com Kuperus e Rode (2008) os sistemas de direcdo publicos vem sofrendo
alteracdo nos ultimos anos, colocando o dirigente publico como figura de destaque no alcance

da qualidade dos servigos publicos com competéncias requeridas para sua atuacao.

Competition with the private market, the increased importance of customer and/or
citizen orientation and of quality of public services as well as the need for permanent
change, demands strong strategic and operational top management. Senior civil
servants have to develop into leaders. They should be able to lead innovation and
change, to communicate effectively and work in permanent dialogue with all
stakeholders, to manage the human and financial resources and processes, and to
achieve the agreed results (KUPERUS; RODE, 2008, p. 1).

A carta Ibero-americana da Funcdo Publica destaca os dirigentes pablicos como

Aquel segmento de cargos de direccion inmediatamente subordinado al nivel
politico de los gobiernos, cuya funcion es dirigir, bajo la orientacion estratégica y el
control de aquél, las estructuras y procesos mediante los cuales se implementan las
politicas publicas y se producen y proveen los 15 servicios publicos. Se trata de una
funcion diferenciada tanto de la politica como de las profesiones publicas que
integran la funcion publica ordinaria (CARTA IBEROAMERICANA DE LA
FUNCION PUBLICA, 2003, p. 26).

Em relacdo a atuacdo pratica da direcdo publica Longo (2003) explica que a funcdo de
dirigente ainda apresenta contornos imprecisos que a torna vulneravel a apropriacdo indevida
pelos politicos ou burocratas, ora politizando a administracao publica, ora convertendo-a em
mera execucdo de normas ou aplicacdo de procedimentos. Neste sentido Longo apresenta a
ideia proposta pela Kennedy School of Government (KSG) da Universidade de Harvard,
exposta, entre outros, por Mark Moore (1995) que considera o dirigente como aquele “criador
de valor publico” atuando em trés esferas inter-relacionadas, a saber: 1) Gestdo estratégica -
capacidade de refletir estrategicamente e produzir ideias capazes de criar maximo valor. 2) A
gestdo do entorno politico (com o objetivo de obter legitimidade politica de seu entorno
politico- relacdo com atores internos e externos a fim de conseguir apoio para que possa

desenvolver sua estratégia. 3) Gestdo operacional- capacidade para buscar sincronia de acdes
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com seus subordinados para que atuem com foco nos objetivos e responsabilizem-se pelos
resultados alcancados.

O modelo citado por Moore é considerado 0 que mais se aproxima do exercicio da
direcdo, pois incluem as esferas de gestdo estratégica e politica, necessarias para enfrentar a
complexidade dos problemas no setor publico, além de lidar com a diversidade de atores
internos e externos a instituigéo.

Longo (2003) ressalta que € comum que 0 espaco diretivo seja ocupado por politicos ou
burocratas/ profissionais e para que isso ndo ocorra e que se propicie a profissionalizacdo da
funcdo diretiva a institucionalizagdo dos cargos de diregdo é necesséria, incorporando um
conjunto de estruturas, processos e politicas proprios dos sistemas diretivos para a gestdo dos
gestores publicos.

Para isso, de acordo com o autor faz-se necessario refletir quais os elementos para se
atingir um grau de desenvolvimento de institucionalizagdo dos cargos de direcdo no setor
publico dentre eles: a) Estrutura organizacional: com a descentralizacdo vertical, e a
construcdo de sistema de planejamento e controle baseados em resultados; b) As regras
formais de gestdo de recursos humanos para os cargos de direcdo, assumindo como principio
fundamental a profissionalizacdo desses cargos, dispondo de garantias juridicas capazes de
proteger a geréncia publica da politizacdo; c) incorporacdo de regulamentos especificos e
mais flexiveis no que tange ao recrutamento, nomeacao, carreira, remuneracdo e demissao em
comparacdo aos demais servidores publicos; d) A definicdo das competéncias gerenciais,
sendo utilizado como eixo central dos sistemas de gestdo de pessoas, servindo de base para a
selecdo de pessoal, planejamento de carreiras e mecanismos de promoc¢édo, avaliacdo de
desempenho e desenvolvimento pessoal; €) a cultura politica e as culturas organizacionais que
sdo as regras informais, os modelos mentais que regem as normas de conduta.

A institucionalizacdo dos cargos de direcdo nas organizacgdes publicas pressupde a busca
da mudanca da cultura politica e organizacional com a superacdo da indicacao politica e dos
elementos culturais do paradigma burocratico da administracdo publica que nao reconhece a
figura do dirigente publico.

Para institucionalizar a figura do dirigente, alguns paises, como no caso do Chile, criaram
sistemas de alta direcdo publica com regras especificas para gestdo de dirigentes publicos,
dando énfase a aspectos como: a) formas de acesso ao cargo e de nomeacdo por critérios
meritocraticos, politicos ou a partir da combinacdo de ambos b) origem, publica ou privada, e

experiéncia anterior ¢) competéncias gerenciais requeridas (como lideranga, gestdo de redes,
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negociagdo, entre outras) (KUPERUS e RODE, 2008, LONGO, 2003; OCDE, 2003;
FIQUEROA G, 2002).

Ha diversos estudos que defendem a consolidacdo de sistema de direcdo publico para a
profissionalizacdo do servico publico, a saber, o estudo de Kuperus e Rode (2008), Longo
(2003), OCDE (2003), Figueroa G (2002). De acordo com a pesquisa de Kuperus e Rode
(2008) os aspectos mais comuns identificados nas normas do alto servigo civil séo: selecéo de
dirigentes publicos baseadas em competéncias gerenciais e experiéncias profissionais prévias,
contratos com duracdo determinada, avaliacdo por desempenho, recrutamento aberto tanto
para candidatos internos quanto externos ao servico publico na perspectiva de atracdo dos
melhores profissionais do mercado.

De acordo com Matinez Puén (2011) as funcdes da direcdo publica tém sido
desenvolvidas de forma heterogénea em diversos paises, sendo um aspecto dificultador da
consolidacdo da direcdo publica profissionalizada a resisténcia politica, especialmente na
introducéo de sistemas meritocraticos e abertos.

As analises de estudos que buscam compreender as diferentes configuracdes institucionais
que caracterizam estes sistemas de direcdo colocam, conforme Kuperus e Rode (2008) e
OCDE (2003) citado por Alessio (2017, p.40) “tais dirigentes geridos por instituicOes e
procedimentos proprios e especificos que visam conferir estabilidade e profissionalismo a este
grupo, mas também pretendem conceder certas flexibilidades para que o alcance de resultados
seja possivel”.

Para a OCDE (2003) ha basicamente dois modelos de sistemas, o de carreira ou de
emprego. O primeiro, representado pela experiéncia francesa, valoriza a entrada de
funcionarios de carreira nos cargos do alto escaldo governamental, possibilitando a
mobilidade vertical com a formacdo de uma equipe integrada em termos de valores e
competéncias, e restringindo a entrada dos chamados outsiders; este modelo ndo enfatiza a
atuacdo voltada a resultados. Ja o sistema de emprego, como o do Reino Unido e o do Chile
valorizam tanto a entrada de profissionais internos como externos ao servigo publico,
realizando concursos abertos e competitivos cuja selecéo € baseada no mérito e competéncias
de gestdo; nesta tipologia, é observada a adocéo de contratos de emprego flexiveis, similares
aos praticados no setor privado; ndo € garantida a estabilidade aos dirigentes publicos, nem
previsdo de plano de carreira nem de politicas de mobilidade entre diferentes cargos ou

organizag0es; entretanto, o desempenho é valorizado com base em resultados.
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A OCDE prevé também a existéncia de sistemas mistos ou hibridos, que conteriam
elementos tanto dos sistemas de carreira como dos sistemas de emprego; a exemplo da Itélia,
Bulgaria e Polénia (KUPERUS e RODE, 2008; OCDE; 2003).

Jiménez Asencio (2007) propde ainda trés modelos alternativos a classificacdo da OCDE,
sendo o primeiro o modelo corporativo, onde a funcdo de dire¢cdo tem origem dentro da
propria organizacéo e valoriza a carreira publica, o segundo o modelo de politizacdo em que o
cargo de direcdo € ocupado considerando aspectos politicos e de confianca e o terceiro é o
modelo gerencial (ou profissional) que valoriza a gestdo por competéncias, a eficacia,

eficiéncia, delegacdo do poder politico e gestdo baseada em contratos previamente definidos.

3.3 Discussao da profissionalizacao de dirigentes publicos

A dificuldade que se verifica nas administracdes publicas em relacdo a
profissionalizacdo dos dirigentes publicos e que é um aspecto que abarca todos os paises
apesar das diferencas existentes nas configuracdes politico- administrativas de cada um, é que
independente qual modelo cada pais segue, a selecdo de seus gestores sdo baseados em
critérios de carater predominantemente politico, e vem de um conceito muito forte em relagéo
ao que os autores anglo-saxonicos denominam por “trust” que pode ser traduzido pela
confianca politica (PAGE e WRIGHT, 1999).

Desta forma, o que se observa ainda é uma politizacdo dos cargos gestores no topo da
administracdo publica, e ndo uma profissionalizacdo dos mesmos, dificultando a avaliacédo do
gestor por meio de critérios tecnicamente objetivos (MADUREIRA, 2013). Essa prética, de
acordo com Madureira (2013), é comumente usada tanto nos paises que seguem o modelo
tradicional europeu, como 0s paises que integram o modelo britanico e americano, s
diferenciando as formas como sdo praticadas.

Shepherd (2007) citado por Madureira (2013) destaca que apesar da escolha de gestores
publicos assumirem de forma geral um carater predominantemente politico, os modelos
britdnicos e americanos aproximam-se mais de modelos hibridos que consideram aspectos
mais profissionais na selecdo da lideranga publica, voltado para valores como neutralidade e
mérito, com uma avaliacdo de desempenho com critérios bem estabelecidos e transparentes.
Por outro lado, o modelo tradicional europeu ja valoriza 0s gestores com carreira no
funcionalismo publico, sendo a escolha pautada por critérios de confiangca do poder politico
do dirigente selecionado. Nesse sentido, 0s modelos britanicos e americanos aproximam- se

mais do que se relaciona a profissionaliza¢do da direcdo publica, por meio da introducédo de
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mecanismos que se aproximam mais da gestdo proposta pelo NPM (PETERS, 2001,
DOWDING, 1995; MCSWEENEY, 2006).

Jensen & Knudsen (1999) destacam que em paises como a Dinamarca, a
profissionalizacdo dos gestores foi mais adiante, transformando burocratas em verdadeiros
profissionais da gestdo publica onde o recrutamento foi baseado em competéncias
profissionais. Apesar dos distintos modelos, Madureira (2013) destaca que, mesmo apos as
diversas reformas administrativas, um aspecto ainda é incontornavel na relacédo entre o poder
politico e as elites administrativas: o da “confianca”. Conceito esse, recorrente na literatura
sobre selecéo de gestores.

Segundo Alessio (2012) o conceito de profissionalizacdo é comumente ligado a critérios
meritocraticos, opondo-se a ideia de politizacdo. Porém Noordegraf (2007) defende que o seu
conceito ndo pode ser visto de forma determinista, s6 considerando a racionalidade técnica. O
que corrobora com Madureira (2013) que destaca que a profissionalizacdo pura, baseada na
admissdo por competéncias restritas, pode hoje, levando em conta a complexidade e a
diversidade funcional que os profissionais estdo sujeitos, ser substituida por uma
profissionalizacdo hibrida. Esse novo olhar sobre a profissionalizacdo é relevante em cargos
que lidam com questdes ambiguas a todo 0 momento como € o caso dos gestores publicos de
alto escaléo.

Nos dias atuais, diante de um cenario de crescente complexidade e exigéncia por servigos
de qualidade pelos cidaddos com tomadas de decisfes cada vez mais rapidas, faz com que a
administracdo publica busque mais autonomia em suas decisdes, sem que tenha que depender
do poder politico a cada passo de execuc¢do ou avaliacdo das politicas publicas (CRENSON,
2009; SPEIER, 2009)

De acordo com Madureira (2013) apesar de ser incontornavel a questdo dos cargos de
gestdo das liderancas publicas ainda ter uma dependéncia do poder politico, também é
verdade que a escolha somente pelo aspecto da confianga (trust) ja ndo é a Unica forma de
apreciacdo para a selecdo de gestores, que também deverdo ser avaliados com base no
desempenho e qualidade dos servi¢os entregues a sociedade, ressaltando que as escolhas
respaldadas somente nos aspectos politicos podem afetar negativamente a gestdo publica, uma
vez que é visto como um fator de inibicdo do comportamento do gestor fazendo com que as
tomadas de decisdo ndo sejam embasadas na avaliacdo do desempenho.

A OCDE (1995) desde a década de 90 tem alertado como um dos itens para o setor
publico desenvolver as competéncias de gestores e de funcionarios, nao s6 tecnicamente como

também no ambito comportamental. Isso sugere que a Administracdo passe de uma burocracia
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mecanicista para uma burocracia profissional baseado principalmente na socializagéo,
formagéo e desenvolvimento de competéncias (MINTZBERG, 1982)

Nessa nova configuracdo o0s gestores passariam a ser avaliados pelas competéncias
profissionais que possuem (saber, saber fazer e saber ser), e por desempenhos, tanto quanto
sejam possivel, quantificados. E os resultados deverdo ter consequéncias praticas em termos
de gestdo de carreira da direcdo (CARVALHO et al, 2006)

A despeito da questdo da confianca ser essencial para que se estabeleca uma gestdo
harmoniosa de politicas publicas, isso ndo implica que ndo devam existir critérios rigorosos
para a selecdo e para a avaliagéo profissional dos gestores da alta administragéo, assim como
do seu desempenho. Dentro de um contexto de profissionalizagdo dos gestores, questdes de
ordem técnica e moral sdo mais preponderantes do que de ordem politica (MADUREIRA,
2013).

Considerando a gestdo competéncias como um dos aspectos essenciais para se construir
uma burocracia profissional, o capitulo seguinte ir& discorrer sobre a tematica, bem como 0s

subsistemas de RH e 0s processos decisorios.

3.4 Profissionalizacéo e Gestao por Competéncias

A gestdo de pessoas na administracdo publica brasileira foi mudando ao longo do
tempo sobre a influéncia dos movimentos de reforma administrativa desde a década de 1930
passando de uma tradicdo patrimonialista, formal e individualista para uma gestao de pessoas
pautada pelo mérito, competéncia, impessoalidade e énfase no desempenho (SCHIKMANN,
2010). Porém, foi somente na segunda metade da década de 1990, como consequéncia da
administracdo puablica gerencial, que a profissionalizacdo do servigo publico se tornou
essencial para a adequada implementacdo das politicas publicas, transformando a gestdo de
pessoas em ferramenta estratégica (CAMOES; MENESES, 2016).

Pode-se dizer que a adogcdo do modelo de gestdo por competéncias na administracéo
pUblica brasileira foi realizada com o Decreto n° 5.707/2006° que instituiu a Politica Nacional
de Desenvolvimento de Pessoal (PNDP) da administracdo publica federal, direta, autarquica e

fundacional que buscava a melhoria da eficiéncia, eficacia e qualidade dos servigos publicos

* Revogado pelo Decreto n® 9.991 de 28 de Agosto de 2019 que dispde sobre a Politica Nacional de
Desenvolvimento de Pessoas da administragdo publica federal direta, autarquica e fundacional, e regulamenta
dispositivos da Lei n® 8.112, de 11 de dezembro de 1990, quanto a licencas e afastamentos para ac¢fes de
desenvolvimento.
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prestados ao cidaddo por meio da capacitacdo e desenvolvimento permanente das
competéncias do servidor (BRASIL, 2006)

A introducdo do modelo de gestdo por competéncias pode se dar também para 0s
cargos de livre nomeacdo e exoneracdo também denominados de funcBes de confianca em
sentido amplo — cuja escolha dos seus ocupantes decorre, geralmente, do poder de
discricionariedade do gestor ou superior hierarquico (AMARAL, 2006; BERGUE, 2014).

De acordo com artigo 37 da Constituicdo Federal a investidura em cargo ou emprego
publico depende de aprovacdo prévia em concurso publico de provas ou de provas e titulos, o
que ndo é exigido para os cargos em comissdo de livre nomeagdo e exoneracdo, que
experimentam certo grau de liberdade de escolha que néo existe no concurso publico.

De acordo com Borges (2012) alinhando com o que prevé a administracdo publica
gerencial, os cargos comissionados também deveriam conter um profissionalismo que
integrasse os critérios de confianca e de técnica, evitando a nomeacdo de individuos
destituidos de predicados necessarios ao exercicio da funcdo. Segundo Pires et al (2005) o
processo de escolha para os cargos de alta direcdo deve ser realizado de forma objetiva,
impessoal e transparente, considerando as competéncias técnicas, vinculadas as atribuicdes
especificas do cargo, e as genéricas, como as competéncias gerenciais, interpessoais e
estratégicas. Desta forma, verifica-se que a andlise das competéncias para a selecdo dos
titulares dos cargos de livre nomeacdo e exoneracdo € necessaria sob pena de afetar a
profissionalizacdo, e consequentemente, a entrega de resultados.

Cavalcante e Carvalho (2017) complementam algumas variaveis que se apresentam na
profissionalizacdo e na valorizagdo de servidores como: formacdo inicial, pos-graduacdo e
pesquisa, avaliacdo de desempenho, critérios para preenchimento dos cargos, atividades de
desenvolvimento continuado e disseminacdo de conhecimento em gestdo publica, destacando
a despeito da crescente demanda por qualificacdo no servigco publico brasileiro, o papel das
escolas de governo, formalmente incluidas na emenda n° 19 da Constituicdo Federal brasileira
de 1988 como responsaveis pela formacao e aperfeicoamento do quadro funcional pablico.

A fim de profissionalizar os servidores publicos Carvalho et al (2009) chamam a
atencdo que para além da eficiéncia técnica devem ser considerados aspectos que envolvem a
natureza do trabalho realizado e as qualidades e competéncias necessarias para o0 exercicio da
funcdo, visto que a profissionalizacdo depende do desenvolvimento de competéncias ao longo
da evolugdo e das mudancas do conteudo de trabalho que exigem novas competéncias. A
identificacdo e o desenvolvimento de competéncias, portanto sdo quesitos essenciais para que

as instituicdes se adaptem as mudancas e selecionem e preparem especialmente os individuos
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que ocupam posicdes estratégicas para que conduzam a equipe em direcdo aos resultados
esperados (LOCKS; SILVA NETO, 2011).

Nessa Otica, ao conduzir a profissionalizacdo pela I6gica da gestdo por competéncias,
seria possivel pensar a gestdo de pessoas de forma estratégica, tendo o desenvolvimento
profissional como agregador de valor puablico, resultando positivamente na qualidade dos

servicos publicos entregues a populagao.

3.4.1 Conceito de competéncia

Ao longo dos anos a sociedade passou por diversas transformacdes sejam em
inovacOes tecnoldgicas até a mundializacdo dos intercambios de toda ordem. Essas mudancas
provocaram alteracGes na gestdo das organizacgdes, incluindo a gestdo de pessoas. Houve a
passagem de um modelo tradicional de gestdo de pessoas, baseado nos principios Taylorianos,
para um modelo de gestdo baseado em competéncias.

De acordo com Dutra (2004) o modelo de gestao tradicional, com suas bases formadas
na administracdo cientifica, enxergava as pessoas somente como responsaveis pela execucao
de um conjunto de tarefas e atividades, desprezando a capacidade intelectual das mesmas.
Segundo o autor diante das mudancas ocorridas nas organizagoes, esse modelo foi se tornando
inadequado surgindo novas formas de gestdo que buscaram aproximar a organizagdo das
pessoas. A gestdo por competéncia foi um modelo de gestdo de pessoas que vem se
desenvolvendo ao longo das duas uUltimas décadas, considerado uma mudanca de paradigma
de uma organizagdo baseada no posto de trabalho para uma organizacdo baseada nas
competéncias (LAWLER, 1994)

O conceito de competéncia advém do final do século XVI, onde era utilizado no
ambiente juridico para se referir a uma pessoa ou instituicdo que tinha a capacidade de
analisar ou sentenciar determinadas situacdes. Na revolucdo industrial com a administracao
cientifica serviu para designar os trabalhadores aptos a desempenharem determinada tarefa
(CARBONE, 2005), mas s6 foi em 1973 que sua definicdo foi apresentada de forma mais
estruturada.

No inicio dos anos 70 com a publicacdo do artigo Testing for Competence rather than
Intelligence por David McClelland que o conceito de competéncia foi reconhecido, sendo
definido como a “caracteristica subjacente a uma pessoa que ¢ casualmente relacionada com

desempenho superior na realizacdo de uma tarefa ou em determinada situagdo” (FLEURY;
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FLEURY, 2001, p.184). A partir desta concepcdo, diversos administradores e psicélogos
comegaram a estudar sobre o tema.

Richard Boyatzis, na década de 80 realizou uma pesquisa que consistia na
identificacdo de competéncias gerenciais que garantiam um desempenho superior. Longo
(2007) explica que essa pesquisa foi realizada com 1800 dirigentes a fim de identificar as
competéncias que diferenciavam dirigentes de sucesso daqueles que apresentavam resultados
suficientes ou eram menos sucedidos, chegando a definicdo das competéncias como um
conjunto de caracteristicas e tracos que com relacdo direta a uma atuacdo bem-sucedida num
posto de trabalho.

Nessa perspectiva, de acordo com Fleury e Fleury (2001) o conceito de competéncia
seria pensado num conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes que o individuo possui
alinhado as necessidades estabelecidas pelo cargo. Para 0s autores a competéncia estaria no
estoque de recursos que o individuo detém, porém, apesar do foco parecer estar nas pessoas
na perspectiva dos autores americanos o foco da competéncia deve estar alinhado com as
necessidades estabelecidas pelo cargo na organizacdo. Nessa linha a gestdo por competéncias
seria apenas um novo rotulo, da pratica organizacional baseada no modelo taylorista- fordista
de gestdo (FLEURY e FLEURY, 2001).

Esse conceito de competéncias foi predominante até a metade da década de 1980 e
recebeu criticas como a de Lawler (1994) que argumentava que as competéncias definidas a
partir do desenho do cargo ja ndo atendiam a demanda de uma organizacdo complexa e
dinamica, devendo-se ultrapassar a visdo baseada somente na qualificacdo®. Paralelamente ja
existia o debate sobre competéncias na Franga desde 1970, “justamente do questionamento do
conceito de qualificacdo e do processo de formagdo profissional, principalmente técnica”
(FLEURY e FLEURY, 2001, p.186) trazendo uma nova vertente no conceito de competéncia
como a realizacdo pratica do trabalho em determinado contexto, e ndo em referéncia ao
conjunto de qualificagcdes que o individuo possui (DUTRA, 2002).

O conceito de competéncia que nasce nos anos 90 a partir da literatura francesa
buscava ir além do conceito de qualificagdo. De acordo com Zarifian (1999) citado por Fleury
e Fleury (2001) os aspectos no mundo do trabalho cada vez mais mutavel, imprevisivel e

complexo ndo permitem que a competéncia esteja encapsulada nas pré- definicdes da tarefa,

*A qualificagdo é usualmente definida pelos requisitos associados a posicdo, ou ao cargo, ou pelos saberes ou
estoque de conhecimentos da pessoa, 0s quais podem ser classificados e certificados pelo sistema educacional
(FLEURY e FLEURY, 2001)
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mas sim a inteligéncia pratica em como o individuo mobiliza seu repertério em face da
situacdo profissional vivenciada.

Na mesma linha, Le Boterf (1995) “situa a competéncia numa encruzilhada, com trés
eixos formados pela pessoa (sua biografia, socializacdo), pela sua formacdo educacional e
pela sua experiéncia profissional” conceituando-a como 0 saber agir num contexto
profissional determinado, mobilizando, integrando e transferindo conhecimentos, recursos e
habilidades (FLEURY e FLEURY, 2001, p.187). De acordo com Dias et al (2008, p.25) é
nesta fase que “o foco da competéncia se movimenta para o momento da acdo, para a
combinacdo e a mobilizacdo das capacidades, pois é ali e somente ali que se afirmar e se
coloca a questdo da competéncia.” Para Fisher et al (2008) os autores franceses é que trazem
0 conceito de competéncia associado a agregacdo de valor e entrega dentro de determinado
contexto pela propria pessoa, ndo considerando o cargo.

A partir desses conceitos, os autores brasileiros Fleury e Fleury (2001, p.188)
elaboraram sua propria defini¢do de competéncia como sendo “um saber agir responsavel e
reconhecido, que implica mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos, habilidades,
que agreguem valor econdmico a organizacdo e valor social ao individuo”. Para Carbone

(2005) a competéncia é entendida como

[...] ndo apenas como o conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes
necessarios para exercer determinada atividade, mas também como o desempenho
expresso pela pessoa em determinado contexto, em termos de comportamentos e
realizagBes decorrentes da mobilizacdo e aplicacdo de conhecimentos, habilidades e
atitudes no trabalho (CARBONE, 2005, p.3)

Dias et al (2008, p.25) ressaltam que o comeco do século XXI foi marcado por um olhar
para a competéncia voltado para a contribuicdo econémica e social, com a intensificacdo de
ferramentas de avaliacdo e mensuracdo de desempenho, sendo um momento de afirmacdo do
conceito associado a “entrega” proposto por Dutra (2012).

Segundo o autor “para melhor compreender o conceito de competéncia individual ¢
importante discutir também o conceito de entrega” que corresponde ao valor que as pess0as
agregam a organizacdo devendo ser utilizado como parametro de avaliacdo (DUTRA, 2012,
p.28). Ao introduzir a nocdo de “entrega” Dutra (2012) busca ir além das defini¢des
tradicionais de competéncias definidos pela linha norte-americana baseada na competéncia
como o conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes buscando um posicionamento mais

parecido com o da escola francesa.
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Vérias empresas vém adotando o modelo de gestdo voltado para competéncias para
orientar suas préaticas a nivel organizacional, individual e gerencial (CARBONE, 2005). Para
Ruano (2003, p.23) “as competéncias organizacionais ¢ individuais estdo totalmente
relacionadas e ndo é possivel estabelecer as competéncias individuais sem antes fazer reflexdo
sobre as competéncias organizacionais”. Desta forma, existe uma troca de competéncias entre
as organizagoes e as pessoas.

De acordo com Nisembaum (2000) enguanto as competéncias organizacionais abarcam o
conjunto de conhecimentos, habilidades, tecnologias e comportamentos expressos de forma
integrada pela empresa no seu desempenho e resultado, a competéncia individual seria a
integracdo dos saberes, habilidades e atitudes da pessoa que impacta no desempenho e que
contribui para os resultados da organizacdo. Nesse contexto, Silva (2005, p.9) destaca que
“percebe-se a énfase dada as pessoas como recurso determinante do sucesso organizacional,
onde a busca pela competitividade impde as empresas a necessidade de contar com
profissionais altamente capacitados.” Desta forma as pessoas sdo responSaveis por concretizar
as competéncias organizacionais, agregando valor e contribuindo para o crescimento da
organizacdo (DUTRA, 2004). A figura 01 demonstra de forma mais abrangente o que deve

ser considerado nas competéncias individuais.

FIGURA 01 - Competéncias individuais e pessoais

e Informacdo
Conhecimentos « Sabero que

T e Sabero porqué
Competéncia
Habilidades Atitudes
e Técnicas e Querer Fazer
e Capacidade e |dentidade
e Saber como e Deteminacao

Fonte: Wood Junior, 2002.
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No que se referem as competéncias gerenciais, as organizacGes para alcangarem 0
sucesso almejado precisam de gestores capacitados comprometidos com a missao e com 0s
objetivos estratégicos da organizacgdo, e com as competéncias exatas para alcancar o resultado
institucional. Longo (2007, p.192) adentra na no¢do de competéncias no desenvolvimento de
dirigentes publicos, ultrapassando os conhecimentos técnicos destacando que “a qualificagdo
diretiva depende de uma série de atributos entre os quais se devem incluir as motivagdes, 0s
tracos de carater, os conceitos de si mesmo, atitudes ou valores, destrezas e capacidades
cognitivas e de conduta”.

Segundo o autor a analise do contexto para definicdo de perfis de competéncia é
importante por atrelar a qualidade dos perfis de competéncias diretivas na projecdo de um
desempenho de éxito, sendo “o primeiro passo imprescindivel para empreender praticas de
gestdo destinadas a fortalecer a capacidade diretiva das organizagdes publicas”. A busca por
dirigentes competentes, portanto, exigira a adogdo de diferentes tipos de politicas de recursos
humanos, como programas de desenvolvimento diretivo, politicas de recrutamento,

remuneracao, carreira, avaliacdo ou a formacgédo (LONGO, 2007, p.192).

3.4.2 Gestdo por competéncias, subsistemas de RH

A gestdo por competéncias de acordo com Ruano (2003) € um modelo estratégico que
utiliza da definicdo das competéncias organizacionais e individuais para subsidiar as demais
acOes dos subsistemas de gestdo de pessoas com vistas ao alcance dos objetivos

organizacionais.

[...] Gestéo por competéncias, que € um modelo estratégico e que pode ser otimizado
para gestdo de pessoas e da organizacdo. A integracdo entre o modelo de
competéncias e o0 de gestdo de pessoas pode proporcionar a0 RH a sua dimenséao
estratégica, tendo como consequéncia uma atuacdo voltada para resultados,
auxiliando os estrategistas no cumprimento dos objetivos organizacionais. Tal
modelo presume a definicdo de competéncias da empresa e das pessoas que nela
trabalham, para que o esforgo de ambos siga na mesma diregéo e atinja resultados. A
definicdo das competéncias é chave principal do modelo. Uma vez realizada e
atualizada, serve como fonte de informacdo para alimentar a area de RH e seus
subsistemas. Com tais informacdes, torna-se possivel desenvolver uma atuagdo de
recursos humanos estratégica, valendo-se de sistemas de avaliagdo mensuraveis
(RUANO, 2003, p. 5).
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Nesse sentido € destacada a importancia da gestdo por competéncias por Silva (2005)
como fonte de informacéo e integracdo entre os subsistemas de RH e suas politicas.

A Gestdo por Competéncias contribui com um novo enfoque (geracdo do valor
agregado a empresa), permitindo agir com maior precisdo no gerenciamento das
pessoas, através da integracdo do conjunto de politicas e praticas de
Desenvolvimento, Remuneracgdo, Recrutamento e Selecdo, da estratégia do negdcio
e da arquitetura organizacional @ maneira de gerir pessoas (SILVA, 2005, p.55)

O que corrobora com Longo (2007, p.208) que ressalta que “este enfoque converte as
competéncias num eixo central dos sistemas de gestdo das pessoas, tal como hoje sdo
entendidas e praticadas em niimero crescente de empresas e organizagdes de todo tipo” sendo
esse modelo utilizado com o objetivo de orientar esforcos em acbes de planejamento,
aprendizado, desenvolvimento e avaliacdo a nivel organizacional, individual e gerencial
(CARBONE, 2005). Brandéo e Bahry (2005, p.183) explicam ainda qual o principal objetivo
da aplicacdo do modelo de gestdo de competéncias que consiste fundamentalmente em
“gerenciar o gap ou lacuna de competéncias, ou seja, a reduzir a0 maximo a discrepancia
entre as competéncias necessarias a consecucdo dos objetivos organizacionais e aquelas ja
disponiveis na organizagdo”.

Quanto a aplicacdo do modelo de gestdo por competéncias, 0 primeiro passo € o
mapeamento que consiste na identificacdo das competéncias tanto organizacionais quanto
daquelas que as pessoas devem apresentar na realizacdo do trabalho (COSTA, 2008). De
acordo com o autor o0 mapeamento pode ocorrer por meio de diversas fontes como entrevista
qualitativa e quantitativa com colaboradores e analise documental da organizacdo. Wood Jr.
& Picarelli Filho et al (2004, p. 130) destacam que apds a identificacdo das competéncias é
necessario “explicitar quais sdo os conhecimentos, habilidades e atitudes que suportam cada
uma das competéncias”, além disso, é necessario definir os niveis de complexidade para cada
competéncia individual determinada, e para cada nivel as atribuicdes, responsabilidades e os
requisitos de acesso (FERNANDES, 2006).

Com o desenho das competéncias tanto organizacionais quanto individuais definidos
sdo criadas estratégias especificas em cada um dos subsistemas de recursos humanos, levando
em consideragdo a modelagem por competéncias, especialmente em termos de
operacionalizacdo dos processos. Os processos de recursos humanos integram sete
subsistemas de acordo com Longo (2007), a saber: Planejamento, organizacdo do trabalho,
Gestdo do emprego, Gestdo do desempenho, Gestdo da compensacdo, Gestdo do
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Desenvolvimento e a gestdo das relagdes humanas e sociais, que orientam as praticas e

politicas de recursos humanos em prol da estratégia organizacional, conforme quadro a seguir:

FIGURA 02 — Subsistemas da gestdo de recursos humanos
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Aprendizado individual
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Gestao das relacoes humanas e sociais
Clima laboral Relacoes laborais Politicas sociais

Fonte: Longo, 2007.

O subsistema organizacdo do trabalho que abarca o conjunto de politicas e praticas
destinadas a definir os projetos dos postos de trabalho e dos perfis dos ocupantes dos cargos
considerando capacidades que vao além dos requisitos de titulacdo, especializacdo técnica e
dos méritos formais, identificando outras qualidades baseadas em habilidades, atitudes,
capacidades cognitivas, motivacdes e tragos de personalidade (LONGO, 2007)

O subsistema gestdo do emprego consiste politicas e praticas de pessoal destinadas a
gerir os fluxos através dos quais as pessoas entram se movimentam e saem da organizacéo,
portanto abarca os processos de recrutamento, selecdo e recepcao de candidatos aos postos de
trabalho. De acordo com Dropa et al (2008 p. 01) o maior objetivo da area de recrutamento e
sele¢do nos tempos atuais € encontrar as pessoas certas, “que se adéqiiem a organizagdo e que
tenha todas as qualidades necessarias exigidas”. Longo (2007) chama a atengdo para a
relevancia da qualidade do recrutamento com a escolha dos meios corretos para atrair
candidaturas véalidas ao preenchimento do cargo e da selecdo baseada na definicdo prévia de

perfis de capacidades dos ocupantes dos cargos que devem ser preenchidos. O autor ainda
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destaca que o 6rgdo deve pautar-se por critérios de profissionalismo por merecimento no
processo de selecéo, evitando arbitrariedades.

O processo de selecdo por competéncias diferencia do modelo tradicional que
considera as caracteristicas técnicas para a contratacdo promovendo uma abertura para a
valorizacdo dos aspectos comportamentais que impactam diretamente o nivel de entregas
conforme explicado por Rabaglio (2001)

O grande objetivo da selegdo por competéncias é através de uma metodologia
consistente e objetiva, elaborar um mapeamento de competéncias para cada cargo da
organizacdo e fornecer ferramentas especificas para identificacdo desse perfil de

competéncias no repertério comportamental dos candidatos, sempre com foco nas
estratégias e competéncias organizacionais (RABAGLIO, 2001, p. 7).

De acordo com Costa (2008, p.19) “na selecdo, as competéncias apresentam um
espaco essencial no que diz respeito a investigacdo e avaliagdo dos candidatos aos cargos e a
organiza¢ao de forma geral” ¢ devem ser aplicados instrumentos precisos para realizar a
escolha correta das pessoas para 0s postos de trabalho (LONGO, 2007).

O subsistema gestdo do desempenho conforme Longo (2007) tem como objetivo
influenciar o desempenho das pessoas no trabalho, alinhando as prioridades da organizagdo e
mantendo no mais elevado nivel possivel. Segundo Dutra (2004, p.69) “desempenho é o
conjunto de entregas e resultados de determinada pessoa para a empresa ou o negéocio”. Silva
(2005, p. 94) complementa dizendo que é “o processo pelo qual adquirimos experiéncias que
nos levam a aumentar nossa capacidade, alterar nossas agdes em relagcdo ao ambiente e mudar
nossos comportamentos”. Mensura a diferenca entre desempenho desejado e real. Nesse
sentido, as pessoas devem ser avaliadas ndo sé pelo que faz, mas também pelo que entrega.

Na visdo de Gramigna (2002)

E pela avaliagio das performances individuais que o gerente verifica a evolugio ou
involucdo no desempenho das pessoas de sua equipe, obtendo nova base de
informagBes. A verificagdo do desempenho mantém o foco nas competéncias
definidas nos perfis, agregadas a atitudes e comportamentos que s6 podem ser
observados no cotidiano de trabalho. As unidades de medida devem conter
indicadores que facilitem a verificacdo (GRAMIGNA, 2002, p. 30)

As informacOes desse subsistema servem de subsidio para a tomada de decisdes em
diversas areas da gestdo de pessoas como nos subsistemas de gestdo da compensacdo e
desenvolvimento. De acordo com Longo (2007) sua relagdo com o primeiro subsistema se

estabelece na retribuicdo variavel vinculada ao desempenho e o segundo com o fornecimento
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de informagdes aos processos de promogéo e carreira e do levantamento das necessidades de
desenvolvimento de competéncias e de politicas de formagé&o.

Ja a gestdo da compensacao, segundo Longo (2007) inclui a gestdo do conjunto de
compensacOes retributivas (salariais e extra-salariais) e ndo retributivas que a organizagéo
presta a seus empregados, como retorno a contribuicéo destes aos objetivos da organizacéo.

Esse subsistema se relaciona tanto com o subsistema organizagdo do trabalho
constituindo a base para o planejamento das estruturas salariais quanto para o subsistema
gestdo do desempenho aplicando retribuicdes compativeis com a performance apresentada no
trabalho. Silva (2005) explica em relagdo a remuneragdo por competéncias que o foco é
comparar funcdes e competéncias, sendo avaliados ndo mais o cargo, mas as pessoas e 0 que

impacta na motivacao e comprometimento das mesmas.

Ao associar o sistema de remuneracdo e recompensas as competéncias, permite-se
que individuos e grupos possam se envolver num processo de comprometimento
transparente. Os reflexos no ambiente de trabalho sdo visiveis. Os impactos na
motivagdo e no comprometimento também (SILVA, 2005, p. 120)

A gestdo do desenvolvimento compreende as politicas e praticas que estimulam o
crescimento profissional das pessoas e de formacao, de acordo com seu potencial, fomentando
o aprendizado necessario e planejando itinerarios de carreira que possibilitem conjugar as
necessidades organizacionais com os perfis e expectativas individuais (LONGO, 2007).

Esse subsistema interage com o subsistema gestdo do emprego definindo de forma
articulada o fluxo de movimento das pessoas na organizagéo, e com a gestdo do desempenho
da qual recebe informacdes imprescindiveis para definir tanto as necessidades de aprendizado
como as oportunidades de promocdo, além de manter uma coordenacdo com as politicas de
compensacao relativas as progressdes salariais (LONGO, 2007).

Em relacdo aos programas de treinamento e desenvolvimento em competéncias, Neri
(2005) destacou a importancia em treinar as pessoas para que elas possam refletir sobre suas
tarefas e seus projetos de vida profissional como também ensina-las a ser mais autocriticas e
autbnomas, porém ressaltou que muitas organizacdes tém dificuldades de visualizar sua
importancia por ndo adotarem a avaliacdo por competéncias que identifica 0 gap entre as

necessidades de desenvolvimento com base na estratégia organizacional.

No modelo de treinamento por competéncias, treinar é oferecer oportunidades para
que as pessoas possam frequentemente refletir sobre seus significados e exercitar a
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autocritica, posicionando-se, assim, diante das circunstancias empresariais e de seu
projeto de vida (NERI, 2005, p. 45)

Por fim, se tem o subsistema gestdo das relacbes humanas e sociais que se dedica a
gestdo das relacdes estabelecidas entre a organizacdo e seus empregados em torno das
politicas e praticas de pessoal em sua dimens&o coletiva e relaciona-se com a totalidade dos
subsistemas abrangendo a gestdo do clima organizacional, das relacGes trabalhistas e das
politicas sociais (LONGO, 2007).

3.4.3 Processos decisorios

Os processos decisorios perpassam trés niveis na organizacao: o operacional, o tatico e
estratégico ou institucional. De acordo com Antony (1965) as decisdes a nivel operacional
abrangeriam o uso eficaz e eficiente dos recursos existentes para executar as operacoes,
assegurando que as atividades operacionais sejam bem desenvolvidas. No nivel tatico, as
decisbes estdo normalmente relacionadas com o controle administrativo e sdo utilizadas para
decidir sobre as operagdes de formulacdo de novas regras de decisdo a partir de um
funcionamento planejado, além da analise das possibilidades de decisdo no curso das agdes e
a nivel estratégico engloba a definicdo de objetivos, politicas e critérios gerais para planejar o
curso da organizacao, desenvolvendo estratégias para que a organizacdo seja capaz de atingir
seus macro-objetivos. A importancia da tomada de decisdo é visivel e pode ser observada
empiricamente em qualquer analise organizacional.

Simon (1972) explica que o processo de tomar decisfes, ndo se refere apenas a escolha
final dentre as alternativas postas, mas a todo o processo. Nesse sentido, a escolha final do
dirigente pablico ndo é um fim em si mesmo, pelo contrario permeia uma série de processos
anteriores e posteriores de gestdo de pessoas que devem ser observados e aprimorados para se
ter o fortalecimento da profissionalizagdo das liderangas publicas no Estado de Minas Gerais.

Segundo Simon (1972) o processo decisério compreende trés fases, a saber: a analise
do ambiente, coletando informacdes e procurando identificar as situagcdes que exigem deciséo,
seguido da andlise e criacdo dos possiveis cursos de acdo, chamada de estruturacdo, e
posteriormente na escolha dentre as alternativas disponiveis de uma linha de acdo. Apesar de
compor basicamente essas fases o0 processo € muito mais complexo do que sugere essa

sequencia. Desta forma, entender o processo de tomada de decisdes auxilia na compreensao
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do trabalho gerencial e no desenvolvimento das atividades de administrador. Segundo Costa
Neto (2007)

A vida de qualquer administrador é uma sucessao de incontaveis decisfes. Algumas,
talvez a maioria, sdo téo rotineiras que exigem pouco esforgo do pensamento. S&o
decorrentes de respostas a problemas l6gicos. Outras, entretanto, exigem certo tipo
de sensibilidade especial, uma forma diferente de desenvolver o pensamento. Estas
sdo as decisdes estratégicas — sdo as que lidam com novas dire¢es, mudanca, visao
de mundo, vencer a competicdo, e até, em muitos casos, lucrar (COSTA NETO,
2007, p.40).

Ademais, na selecdo de futuros gerentes, muitas organizacbes procuram avaliar a
aptidao dos candidatos para analisar e resolver problemas, individualmente e em grupo. Por
isso 0 processo de tomada de decisdo é tdo importante e acontece a todo 0 momento e em
todos os niveis influenciando a performance da organizagédo, sendo uma disciplina com vida
prépria dentro do campo da administracao.

Hoppen (1992), considerando a organizagdo como um sistema dindmico, acredita que
as atividades da empresa, em todos os seus niveis hierarquicos, sdo essencialmente atividades
de tomada de decisdo e de resolucdo de problemas, tendo os administradores e estudiosos
trabalhado mais nesse aspecto. Todas as organizacdes sejam elas publicas ou privadas se
deparam com estas questfes. Qaude (1989), retratando a tomada de decisdo no setor publico,
observa que, no passado, quando as decisbes eram tomadas de forma mais morosa, a
experiéncia e o empirismo serviam de base para tomadas de decisdo. Porém, atualmente o0s
gerentes e pessoas envolvidas nos diversos processos decisorios das organizacfes necessitam
de suporte (mesmo cientifico) para que aconteca de uma forma mais satisfatéria. Para isso é
necessario de ter ferramentas, métodos e modelos disponiveis no momento da tomada de
decisdo. Por isto, diversos estudos devem ser desenvolvidos, para tornar mais facil e com
mais qualidade a participacdo dos profissionais nos processos decisorios da organizagao.

O objetivo do presente estudo é fornecer subsidios para a tomada de decisdo em
relacdo a profissionalizacdo de dirigentes publicos no Estado de Minas Gerais tanto a nivel
operacional, tatico e estratégico (institucional) considerando 0s processos decisorios que
envolvem o Programa Transforma Minas. Para isso € necessario contextualizar a
profissionalizacdo de dirigentes publicos no Brasil e em Minas Gerais, a fim de entender

como o Programa Transforma Minas se enquadra nessa trajetoria.
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3.5 Profissionalizagdo de dirigentes publicos no Brasil

Neste capitulo serd apresentado um panorama historico da formacdo da gestdo de
pessoas no setor publico brasileiro e da profissionalizacdo da alta burocracia ao longo do
tempo, tendo como marco temporal o periodo compreendido entre a chegada da familia real
portuguesa no Brasil até o Governo Bolsonaro, destacando trés grandes momentos da reforma
administrativa no Brasil: 0 modelo Daspiano de Vargas em 1937, o Decreto Lei n° 200 e a
ultima reforma administrativa proposta por Bresser- Pereira em 1995 (ou 1998 ano da

promulgacdo da Emenda Institucional n° 19).

3.5.1 Da administracdo colonial ao modelo daspiano

O Brasil ao longo do tempo passou por uma série de transformacdes no seu aparato
estatal, tanto institucionalmente quanto administrativamente. Parte-se do pressuposto que para
se compreender as recentes transformacfes do Estado, da organizacdo governamental e da
administracdo publica é necessario reconstruir os processos de formacdo e diferenciacdo
historica do aparato estatal que se constituiu no Brasil, desde que a empresa da colonizacdo
aqui aportou, ou pelo menos até a transferéncia da sede da Coroa portuguesa para o Rio de
Janeiro (COSTA, 2008)

Segundo Abrucio, Pedroti e P4 (2010) apesar da administracdo publica genuinamente
brasileira nascer somente com a independéncia do pais, é necessario analisar os efeitos que o
periodo colonial trouxe, uma vez que foram mais de 300 anos de colonizagdo e os primeiros
governantes do Brasil terem forte relagdo com a metrépole portuguesa. Tomar o desembarque
da Coroa portuguesa no Rio de Janeiro, em 1808, ndo significa dizer que nada existisse em
termos de aparato institucional e administrativo anteriormente. Havia sim, uma administracdo
colonial relativamente aparelhada, ampla, complexa e ramificada (COSTA, 2008).

A administracédo colonial de acordo com Abrucio, Pedroti e P6 (2010) compreendiam
duas grandes formas de comando. A primeira tinha um viés centralizador, onde a metropole
controlava as atividades administrativas realizadas no Brasil. Sua principal figura era o
governo-geral, modelo administrativo instituido apds o fracasso da administracdo privada das

capitanias hereditarias® e marcado por excesso de procedimentos e regulamentos na sua

> As Capitanias hereditarias foi um sistema de administracéo territorial criado pelo rei de Portugal, D. Jodo III,
em 1534. Este sistema consistia em dividir o territdrio brasileiro em grandes faixas e entregar a administracdo
para particulares (principalmente nobres com relagdes com a Coroa Portuguesa).
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administracdo. A outra forma de comando era descentralizada representada pela estrutura
local de governanga e o poder patrimonialista representado tanto nas camaras municipais
como nas capitanias hereditarias. Abrucio, Pedroti e PO (2010, p.29) “a mistura do
centralismo excessivamente regulador, e geralmente pouco efetivo, com o patrimonialismo
local resume bem 0 modelo de administragado colonial”.

Essa juncdo de modelos de administracdo publica era viavel pelo fato da coroa ter uma
funcdo mais restrita a coleta de impostos, enquanto a administracdo publica era

responsabilidade dos politicos locais, como bem exposto por Carvalho (2011)

A funcdo publica era basicamente arrecadadora e assumia a forma delegada, isto é, a
Coroa transferia os negécios publicos aos poderosos locais. Esses, por sua vez,
embora ndo fossem funcionarios da Coroa, tinham o poder de nomeagdo aos cargos
publicos, respeitados os limites fixados pela Coroa (CARVALHO, 2011, p.1)

Portanto, foi um periodo marcado pelo personalismo e privatizacdo do espaco publico.
N&o havia nenhum critério meritocratico para a nomeacao ao servico publico e a estrutura da
administracdo publica representava uma extensao do poder dos clds locais para além da esfera
econdmica e militar que ja dispunham (VIANA, 1999; ABRUCIO, PEDROTI, PO, 2010;
LEAL, 2012).

Costa (2008) ainda destaca que esse periodo foi caracterizado pela administracdo
privada das unidades administrativas denominadas capitanias hereditarias. Além disso, devido
ao imenso territorio brasileiro e a grande distancia da sede do poder, a morosidade e o
formalismo na administragdo colonial geravam uma fragilidade e um vazio de autoridade
legal local.

Mudancas foram percebidas em meados do século XVIII introduzidas pelas reformas
pombalinas, porém foi somente com a transferéncia da Coroa portuguesa para o Brasil, em
1808, que se inicia a constru¢cdo do Estado Nacional, sobretudo de uma nova elite de
brasileiros (ABRUCIO, PEDROTI, PO, 2010).

Abrucio, Pedroti e P6 (2010, p.30) explicam que as liderancgas politicas administrativas
que foram formadas no Brasil Colbnia e que posteriormente iriam ocupar os altos postos
governamentais no inicio do Império foram resultado das a¢6es do marqués de Pombal, no
intuito de formar um grupo de altos burocratas para atuar em todas as coldnias. Esses atores,
segundo o autor, seriam fundamentais posteriormente tanto no processo de independéncia

quanto na organiza¢do de um projeto de nagdo, “iniciando uma histéria em que a alta
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burocracia faria parte de varios momentos estratégicos do pais, tendo, no geral, um ambiguo
papel modernizador”.

Com a transferéncia da familia real Portuguesa para o Brasil em 1808 e instalacdo da
corte especificamente no Rio de Janeiro, todo um aparato foi transferido de Lisboa ou
montado no Brasil para que a soberania se firmasse e um novo governo se constituisse
ditando politicas e a¢des. Isso propiciou as condi¢Ges necessarias para a emergéncia de um
espaco publico e a formacdo de uma burguesia nacional (COSTA, 2008)

Segundo Costa (2008, p.836) a instalacdo da corte ensejou a criagdo no governo de
instituicbes que existiam na antiga sede do reino e outros organismos (teis e necessarios,
como o “a Academia de Marinha, a de Artilharia e Fortificagdes, o Arquivo Militar, a
Tipografia Régia, a Fabrica de Pdlvora, o Jardim Botanico, a Biblioteca Nacional, a Academia
de Belas Artes, o Banco do Brasil e os estabelecimentos ferriferos de Ipanema”. Criagdes e
inovagOes institucionais, juridicas e administrativas que impactariam economicamente,
socialmente, politicamente e culturalmente o Brasil.

Nesse periodo segundo Cavalcante e Carvalho (2017) surge as primeiras sementes do
funcionamento do Estado brasileiro. A burocracia do Império era pouco eficaz e, basicamente,
caracterizada pelo aliciamento e prética de clientelismo. Porém, apesar do forte componente
patrimonialista, destaca-se o inicio da formacdo de uma elite selecionada pelo mérito, como a
denominada “elite de letrados”, composto predominantemente, por advogados, engenheiros e
médicos (VIANA 1999)

Em 1821, d. Jodo VI teve que retornar para Portugal para reassumir o controle politico
da metropole apds a derrocada de Napoledo I, deixando na condicdo de regente seu principe
herdeiro D. Pedro | como maior autoridade do Brasil. Dom Pedro | exercia com vigor seu
cargo, colocando-se muitas vezes no centro das disputas politicas locais e em oposi¢do aos
interesses da metropole, culminado com a independéncia do Brasil em 7 de setembro de 1822
por Dom Pedro | (COSTA, 2008)

Um dos marcos importantes do seu governo foi a criagdo do conselho de Estado e a

criagdo da primeira constituicdo do Brasil em 1824. Segundo Costa (2008)

(...) a primeira constituigdo mantinha a monarquia, a dinastia da Casa de Orléans e
Braganca e d. Pedro | como imperador e defensor perpétuo do Brasil. Constituia um
Estado unitario e centralizador, cujo territorio era dividido em provincias, que
substituiam as antigas capitanias. Os poderes politicos eram quatro — Legislativo,
Moderador, Executivo e Judicial. Cada provincia era dirigida por um presidente
nomeado pelo imperador, que tomava posse perante a camara da capital. Em cada
uma delas havia também um conselho geral, cujos membros eram eleitos juntamente
com a representacdo nacional (COSTA, 2008, p. 837)
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Segundo Costa (2008) o poder moderador era exercido pelo monarca com o apoio do
conselho geral como 6rgdo consultivo, e a0 mesmo tempo poder executivo. O poder
legislativo era exercido pela assembleia geral, formada pela camara dos deputados e pela
camara dos senadores e o poder judicial pelos juizes de direito e pelos juizes da paz. As
camaras das provincias ndo tiveram mudanca significativa exercendo a mesma funcdo que
exerciam na coldnia.

Nesse periodo, segundo Abrucio, Pedroti e P6 (2010, p.31) a burocracia estatal
participava das principais diretrizes do pais, seja por meio do exercicio de funcdes
especificamente burocréticas seja por meio do Conselho de Estado, 6rgdo de assessoria do
imperador. “Essa alta burocracia era, no geral, selecionada segundo certo tipo de mérito,
baseado num saber generalista. Contudo, ndo era recrutada de acordo com principios
universalistas como o concurso publico, nem era profissionalizada em termos de carreira”. De
acordo com os autores, mesmo na melhor parte da elite burocréatica a selegdo e promocéo de
funcionarios eram baseadas tanto na meritocracia quanto nos relacionamentos pessoais de
apadrinhamento, além disso, os beneficiarios deste modelo tinham a funcdo de serem cabos
eleitorais para conquistar votos no interior, fenémeno esse conhecido como patronagem.

Abrucio, Pedroti e P§ (2010, p.32) explicam que a selecdo meritocratica dos altos
funcionarios do império “estava vinculada a formagao intelectual dos escolhidos e aos lacos
sociais que tinham entre si, ¢ ndo a um modelo institucional de burocracia” tornando-0s
diferentes dos altos funcionarios daspianos de Vargas, conforme serd visto adiante. Segundo o
autor, vale destacar que neste momento as administracfes publicas ao redor do mundo eram
marcadas por um forte traco patrimonialista sendo somente na segunda metade do século XIX
as primeiras reformas no sentido burocréatico-weberiano.

Apds 10 anos governando o Brasil, Dom Pedro | abdicou o trono em favor do seu
filho, Pedro 11, entdo com apenas cinco anos de idade. O imperador “deixou o governo em
meio a uma crise de grandes proporc¢des, gerada por problemas financeiros, revoltas regionais,
identificagdo com os interesses portugueses e queda de brago com o legislativo” (COSTA,

2008, p.838). O autor ainda destaca que

Nesse ambiente politico, germinava um incipiente movimento republicano, apoiado
num vago programa de reformas que tentava conciliar interesses opostos de
monarquistas liberais e de escravocratas descontentes com a politica abolicionista do
Império. O movimento republicano se dividia em dois p6los — o federalismo e o
liberalismo. O primeiro era protagonizado pelas liderancas politicas de S&o Paulo e
do Rio Grande do Sul e o segundo representado pelos politicos da cidade do Rio de
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Janeiro. Os republicanos do Rio de Janeiro defendiam a participacdo politica da
populacdo e os gadchos e paulistas partidarios do federalismo pregavam uma maior
autonomia regional. As criticas mais comuns recaiam sobre a centralizacdo
excessiva do regime monarquico, que restringia a liberdade politica e econémica das
provincias (COSTA, 2008. p 838-839)

Abrucio, Pedroti e P60 (2010) destacam que as sucessivas crises dos gabinetes
imperiais resultavam em uma instabilidade politica que propiciou o fortalecimento do
movimento republicano e o desejo de intervencdo por parte do exercito. Conforme Costa
(2010, p.90): “pequenos incidentes entre lideres militares € o governo acabaram dando o
ultimo estimulo aos oficiais descontentes para que deflagrassem o golpe de 15 de novembro
de 1889”. Nesta data, 600 soldados liderados por marechal Deodoro da Fonseca marcharam
contra o quartel-general do exército, onde se encontrava reunido o ministério.

Neste periodo também chamado de “Segundo Reinado” (1840 -1889), Marechal
Deodoro entdo pde fim a regéncia do imperador dom Pedro 1, com a assinatura do manifesto
que declarava o Brasil Republica. Vale destacar que no final do segundo reinado em 13 de
Maio de 1888 a princesa Isabel assinou a lei Aurea que abolia a escraviddo, o que significava
segundo Holanda (1995, p.73) “o marco divisério entre duas épocas”. Em 18 de Novembro de
1889, encerra-se 77 anos de monarquia com a volta de Dom Pedro Il para Portugal, iniciando
o periodo denominado “Republica Velha”.

A primeira Republica que durou cerca de 40 anos (1889 — 1930) néo alterou tanto as
estruturas socioecondmicas do Brasil imperial (COSTA, 2008). A rigueza nacional
continuava baseada na economia agricola de exportacdo- baseada na monocultura e latifundio.
Como mudanga “o que se acentuou foi a transferéncia de seu centro dindmico para a
cafeicultura e a consequente mudanca no pélo dominante da politica brasileira das antigas
elites cariocas e nordestinas para os grandes cafeicultores paulistas” (COSTA, 2008, p.839)

Dentre as caracteristicas da Republica Velha, Nunes (2003) a caracteriza como
altamente conservadora, oligarquica, regionalista e clientelista. Destacando que o clientelismo
era a forma dominante das articulagdes realizadas entre a sociedade e o sistema politico a

época.

As instituices formais do Estado ficaram altamente impregnadas por este processo
de troca de favores, a tal ponto que poucos procedimentos burocraticos acontecem
sem uma “maozinha”. Portanto, a burocracia apoia a operagdo do clientelismo e
suplementa o sistema partidario. Este sistema de troca ndo apenas caracteriza uma
forma de controle do fluxo de recursos materiais na sociedade, mas também garante
a sobrevivéncia politica do “corretor” local. Todo o conjunto de relacdes
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caracteristicos de uma rede esta baseado em contato pessoal e amizade leal
(NUNES, 2003, p.33)

Cavalcante e Carvalho (2017) ressaltam que a expectativa desse periodo era a
transformacdo da administragdo publica, visto o seu discurso revolucionario modernizador.
Entretanto, a Primeira RepuUblica (1889-1930) foi marcada pelo enfraquecimento do Estado
brasileiro, sobretudo na esfera federal, e com a politica dos governadores, a patronagem
subnacional via lideranga de chefes locais, conhecidos como “coronéis” prevaleceu em
detrimento da profissionalizagdo da burocracia, com excecdo das forgcas armadas e da carreira
diplomatica (LEAL, 2012; CAVALCANTE e CARVALHO, 2017).

Abrucio, Pedroti e P6 (2010) explicam que no caso do Itamaraty, a escolha era
realizada por meio de uma selecdo meritocratica desse corpo diplomatico, uma vez que 0s
presidentes da Republica necessitavam de pessoas que conseguissem lidar com os problemas
gue envolviam questdes fronteiricas a época. Para tanto, buscaram inicialmente os membros
da elite imperial que faziam politica externa. Os autores ainda relatam como a primeira
republica foi marcada por um paradoxo no que se refere a modernizacdo do aparato

burocratico

(...) a0 mesmo tempo em que ela enfraqueceu o Estado e reforgou o modelo
patrimonial, também foi nesse periodo que se formaram as duas burocracias
profissionais cujas caracteristicas mais se aproximavam do projeto de modernizacgao
administrativa preconizado pelo Estado varguista. Em particular, os diplomatas, com
seu modelo de meritocracia para o servico civil, paradigma que serviu de inspiragdo
para a criacdo do Dasp (...) as forcas armadas tiveram um papel essencial na pressdo
politica para o Estado nacional mais forte e centralizador, e foi por esse prisma que
se erigiu a administragdo publica moderna dos anos 1930 (ABRUCIO, PEDROTI e
PO, 2010, p.34-35).

Desta forma, segundo Graham (1968) caracteristicas como a continuidade do ingresso
da maioria dos servidores com base em critérios personalistas; e a elitizacdo do quadro
altamente qualificado e bem remunerado na ocupacéo do alto escaldo se manteve na transicdo
do Império para a Republica.

Costa (2008) ainda destaca que a politica de controle das eleicdes pelas grandes
oligarquias da época garantia a alternancia da presidéncia da republica de representantes de
Sdo Paulo e de Minas Gerais. Aos poucos a politica realizada na republica velha foi se
tornando obsoleta, frente a transformagdo do Brasil que iniciava um periodo de
industrializac&o, urbanizacéo e organizagéo politica das camadas urbanas destacando também
0 papel do exército que ganhava destaque como ator politico essencial pos-guerra do Paraguai
(COSTA, 2008).
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Ainda segundo Costa (2010, p.91) a eleicdo do Paulista Julio Prestes em cima do
gaucho Getalio Vargas, sucedendo o entdo paulista Washington Luis, “desencadeou o
rompimento do pacto com 0s mineiros e com as demais oligarquias estaduais, abrindo espaco
para mais uma intervencao do exército- A revolugdo de 1930”.

A chamada “Revolucdo de 1930 foi além das tomadas do poder por novos grupos
oligarquicos que tinha como candidato o galcho Getudlio Vargas, representando tambeém, um
primeiro ciclo da industrializacdo do Brasil que passava de uma economia agraria para uma
economia industrial (COSTA, 2008). As transformacdes da sociedade e do Estado para um
perfil mais industrial ensejavam um projeto de desenvolvimento econdmico nacionalista e a
modernizacdo das estruturas do aparelho estatal, capaz de introduzir as mudangas necessarias
(LUSTOSA, 2008; TORRES, 2012).

3.5.2 Modelo Daspiano de Vargas

O primeiro periodo do governo Vargas durou 15 anos (1930- 1945), “sendo quatro de
governo provisorio, trés de governo constitucional e oito de ditadura (COSTA, 2008, p. 843)”.
Quando Getulio Vargas assumiu a chefia de governo, em 1930, implementou “um longo
periodo de state building, caracterizado pela intervencdo do Estado na economia e pela
centralizagcdo politica e administrativa” (NUNES, 2003, p.47). Nesse periodo, Marcelino
(2003) pontua que foram realizadas as primeiras propostas de reforma administrativa no
intuito de melhorar a eficiéncia da gestdo frente ao novo papel intervencionista do Estado.

Werneck Vianna (1999) chama atencéo que para promover a modernizagdo do Estado,
da economia e da sociedade era necessario o rompimento do Estado com o passado ibérico e
com as formas de personalismos até entdo existentes para assim desenvolver um modelo de
organizacdo estatal moderno, pautado pela impessoalidade e racionalidade, o que corrobora
com o argumento de Costa (2008, p.844) quando diz que “as velhas estruturas do Estado
Oligarquico, corroidas pelos vicios do patrimonialismo, ja ndo prestavam as novas formas de
intervencdo do dominio econdmico, na vida social e no espaco publico remanescente”,
urgindo reformar o Estado o governo e a administracéo publica.

Desta forma, para superacdo dessas velhas estruturas, o Governo Vargas iniciou uma
série de mudancas que tinha pelo menos duas propostas principais: estabelecer mecanismos
de controle da crise econbmica, promovendo a alavancagem industrial, e estabelecer a

racionalizacéo burocratica do servico publico (LIMA JUNIOR, 1998).
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Abrucio, Pedroti e P6 (2010) destacam que o governo de Vargas inaugurou uma nova
era na administracdo publica, por trés razbes: 1) ampliou o papel do Estado nas esferas
econbmica e social a fim de colocar em pratica o projeto de modernizacdo nacional —
desenvolvimentista, ressaltando a importancia de uma administracdo publica competente para
conduzir as diretrizes de modernizagcdo almejadas. 2) criou uma estrutura institucional,
profissional e universalista de meritocracia em pelo menos uma parte do aparelho estatal, 3) e
criou uma burocracia meritocratica, profissional e universalista, que, ao atuar como o motor
da expansdo desenvolvimentista do Estado, se tornaria a primeira estrutura burocratica
weberiana destinada a produzir politicas publicas em larga escala.

O que se percebe é que ao contrario do periodo imperial e da primeira republica
marcada pela relacdo entre burocratas e seus lacos sociais, a proposta de Vargas trouxe
importancia as instituicoes e aos objetivos do Estado. Além disso, observou-se uma amplitude
maior em relacdo a profissionalizacdo da burocracia em relacdo a primeira republica que se
restringia a classe militar e diplomata (ABRUCIO, PEDROTI, PO, 2010).

Nesse contexto modernizador, dois marcos na gestdo de pessoas da administracdo
publica se destaca: a constituicdo de 1934 e a criacdo do Departamento Administrativo do
Servico Publico (Dasp).

Conforme pontuado por Costa (2008) a constituicdo de 1934 introduziu o principio do
mérito na area de pessoal da administragdo publica, trazendo um “avango em prol de uma
meritocracia profissionalizada: pela primeira vez em nossa histéria constitucional, o concurso
publico foi proposto como regra geral de acesso aos cargos publicos (art.169, caput)”
(ABRUCIO, PEDROTI, PO, p.38).

Segundo Lima Junior (1998) outras iniciativas e avangos para a administragédo de
pessoal nesse periodo foram importantes, mesmo com o curto periodo em que a constitui¢éo
de 1934 ficou vigente, dentre elas destaca-se a lei n° 184, de 28 de Outubro de 1936 que
efetivou a estruturacdo da area de pessoal, como normas basicas, sistema de classificacdo de
cargos e a criacdo do Conselho Federal do Servigco Publico Civil responsavel por conduzir a
reforma e introduzir principios de aprimoramento na administracdo publica (ABRUCIO,
PEDROTI, PO, 2010).

A obrigatoriedade da realizacdo de concurso publico para os funcionarios publicos
permaneceu na Carta Constitucional de 1937 que também incluiu em seu texto o dispositivo
que cria um departamento administrativo vinculado & Presidéncia da Republica (art. 67). E
por meio da efetivacdo desse dispositivo que em 1938 criou-se o Dasp (ABRUCIO,
PEDROTI, PO, 2010, p. 38).
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Dentro da emergéncia de um capitalismo moderno no pais e com a intengdo de
modernizar a maquina publica, o Departamento Administrativo do Servi¢o Publico (DASP)
objetivava diminuir a ineficiéncia do Estado por meio de elementos para a melhoria da
administracdo publica seja na gestdo de pessoal, na implantacdo e simplificacdo de sistemas
administrativos e em demais atividades que propiciassem a eficiéncia do servico publico se
tornando a grande agéncia de modernizacdo do Estado a época (MARCELINO, 2003).

Dentre as reformas conduzidas pelo DASP estéo a criacdo de unidades administrativas
descentralizadas da burocracia federal e as autarquias. Além de ter um importante papel no
controle politico do executivo federal junto aos Estados, sendo um instrumento fundamental
nos propositos autoritarios e centralizadores do Estado Novo (ABRUCIO, PEDROTI, PO,
2010).

Em relacdo a gestdo de recursos humanos o DASP tentou formar uma burocracia
baseada no mérito profissional. Apesar de iniciativas como o concurso publico e treinamentos
para formacgdo dessa burocracia, ndo foi adotado a época nenhuma politica consistente de
recursos humanos que pudesse responder satisfatoriamente as necessidades do Estado
(BRASIL, 1995). Destaca-se ainda que “o patrimonialismo mesmo em processo de
transformacdo mantinha ainda sua prépria forca dentro do quadro politico brasileiro, passando
das relagdes coronelistas para as clientelistas e ao fisiologismo” (BRASIL, 1995, p. 25).

Segundo Abrucio, Pedroti e P (2010) foram inspiracdes para a constru¢do do DASP
estdo: a burocracia profissional do Itamaraty, o estudo da burocracia de outros paises como a
dos Estados Unidos e suas principais inovacGes na administracdo publica a época, a propria
experiéncia de Getulio Vargas na reforma na area educacional no Rio Grande do Sul que
trouxe uma visdo mais meritocratica do funcionalismo, além do fato de Vargas ter sido
ministro da Fazenda em 1920 o permitiu que ele percebesse a importancia de se estabelecer
uma burocracia forte na realizacdo de melhoramentos no Estado.

Desta forma, o Departamento Administrativo do Servigco Publico (Dasp) tinha como
objetivo principal a promoc¢édo da racionalizagcdo burocratica do servico publico, a partir de
uma forte influéncia da organizacdo do servico civil norte-americano (CARVALHO, 2011).
“Seria o o6rgao central do sistema de controle da Administragdo publica brasileira e a peca-
chave para a constituicdo de uma burocracia profissional institucionalizada, aos moldes
weberianos” (ABRUCIO, PEDROTI, PO, 2010, p. 39). Segundo Costa (2008)

O Dasp foi efetivamente organizado em 1938, com a missdo de definir e executar a
politica para o pessoal civil, inclusive a admissdo mediante concurso publico e a
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capacitacdo técnica do funcionalismo, promover a racionalizacdo de métodos no
servigo publico e elaborar o orgcamento da Unido (COSTA, 2008, p. 845)

Nesse sentido, 0 6rgdo era responsavel pela realizacdo dos concursos publicos e a
supervisdo dos processos de gestdo de pessoal, tais como promogdes, transferéncias e medidas
disciplinares (GEDDES, 1990; SIEGEL, 1966).

Marcelino (2003, p.634) destaca que o Dasp tinha como énfase a administracdo de
pessoal e “tentou universalizar o sistema do mérito no Brasil.” Costa (2010, p.97) citando

Marcelino (1987) explica que

A reforma administrativa do Estado Novo foi, portanto, o primeiro esforgo
sistematico de superacdo do patrimonialismo. Foi uma acéo deliberada e ambiciosa
no sentido da burocratizacdo do Estado brasileiro, que buscava introduzir no
aparelho administrativo do pais a centralizacdo, a impessoalidade, a hierarquia, o
sistema de mérito, a separacdo entre o publico e o privado. Visava constituir uma
administracdo publica mais racional e eficiente, que pudesse assumir seu papel na
conducéo do processo de desenvolvimento, cujo modelo de crescimento, baseado na
industrializacdo via substituicdo de importa¢des supunha um forte intervencionismo
estatal e controle sobre as relagdes entre 0s grupos sociais ascendentes- a nova
burguesia industrial e o operariado urbano (COSTA, 2010, p.97)

Cavalcante e Carvalho (2017) ressaltam que os resultados da reforma administrativa
do Estado Novo (1937-45), embora tenha trazido os beneficios em prol de um padrdo de
administracdo publica mais racional e eficiente, ndo alcancaram o0s objetivos pré-
estabelecidos. Significou uma mudanca importante; porém varios obstaculos na
implementacdo de um sistema de mérito universalista ocorreram devido ao carater ambiguo
com que o presidente Vargas lidava com as oligarquias. Abrucio, Pedroti e P6 (2010) chamam
atencdo para essa dupla face da reforma.

Por um lado, ela buscava modernizar a gestdo publica, conforme os principios
burocraticos weberianos prevalecentes na época no plano internacional, com o
intuito de criar um Estado eficaz nas suas novas tarefas desenvolvimentistas (...). Por
outro lado, sua matriz politica era bastante problematica: tratava-se de um modelo
autoritario e centralizador, principalmente na versdo consagrada pelo Estado Novo,
cuja proposta modernizadora nao alterou profundamente o status quo representado
pelos interesses agrarios, nem com a necessidade de ter uma parcela do Estado
voltada a patronagem, com o propésito de manter o apoio de parcela da elite ao
varguismo (ABRUCIO, PEDROTI, PO, 2010, p. 37)

Desta forma, segundo os autores enquanto a reforma realizada na mesma época nos
Estados Unidos focava a nacionaliza¢do do principio do mérito contra as oligarquias locais, 0

governo de Vargas priorizou o controle das elites locais e ndo o da transformacédo politica e
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gerencial dos governos subnacionais, aumentando a diferenca entre a qualidade da burocracia
federal em comparacgdo a maioria dos estados e municipios.

Além da centralizacdo politica e administrativa, outro entrave do modelo
modernizador de Vargas foi a manutencédo do clientelismo.

Segundo Abrucio, Pedroti, P6 (2010, p.42) “nem toda a maquina publica federal foi
dominada pelo principio universalista de mérito, o que na verdade significou que o presidente
da Republica fez um pacto com as antigas oligarquias para montar seu projeto de
modernizagdo”. Esse modelo paralelo entre uma estrutura de patronagem e o modelo
institucional meritocratico do Dasp, gerou conflitos sendo a solugdo dessa questdo o que
Edson Nunes (1997) chamou de insulamento burocrético®.

Essa tatica propiciou a sobrevivéncia do modelo Daspiano, mas ao mesmo tempo
restringiu a expansdo da logica meritocratica para o restante da administracdo publica
(ABRUCIO, PEDROTI, PO, 2010). Enquanto uma parte da administracdo publica brasileira
era regida pelos principios da meritocracia e profissionalismo, a outra era mantida sob a égide
do patrimonialismo e clientelismo.

Costa (2008) destaca ainda que com o inicio da redemocratizacdo em 1945, varias
nomeacdes foram realizadas sem concurso publico, o que demonstrava segundo Warlich
(1984) que o favoritismo se sobrepunha as admissfes por mérito para ocupar cargos publicos
no sistema brasileiro. De acordo com Torres (2004, p. 147) esse comportamento “era
fomentado pelo ambiente cultural que existia até entdo, dominado pelas praticas
patrimonialistas”.

Apo6s a queda de Getulio Vargas (1946) o DASP perdeu grande parte das suas
atribuicGes e 0 modelo burocratico de gestdo que foi necessario para coibir e controlar abusos
advindos de préaticas patrimonialistas comecava a se demonstrar ineficiente dentro da nova
configuracdo que se instaurava na sociedade com a reconstrucdo da democracia em 1946. O
modelo burocrético, ao trabalhar dentro de uma perspectiva mais voltada para si, tinha
perdido o seu principal objetivo que era de servir a sociedade. Estas deficiéncias, no entanto,
ndo se apresentavam no inicio do seu surgimento uma vez que os servi¢cos do Estado eram
muito reduzidos (BRASIL 1995; MARCELINO, 2003).

Com o enfraquecimento do Dasp, “o 6rgdo deixa de exercer o controle dos ministérios

e da gestdo de pessoal. Concursos foram cancelados e os controles administrativos perante as

® Ou seja, o poder politico blindou as agéncias daspianas, instrumento modernizador do Estado, do clientelismo,
criando uma situagdo onde havia “ilhas de exceléncia”- protegidas do jogo politico estabelecido com os setores
mais atrasados (ABRUCIO, PEDROTI, PO, 2010, p. 42)
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atividades dos ministérios, suspensos”, além de um grande nimero de nomeagdo de cargos
publicos foram feita de forma patrimonialista, sem concurso publico (ABRUCIO, PEDROTI,
PO, 2010, p.43).

Porém, apesar das suas ambiguidades representou o primeiro avango na construcéo
dos pilares institucionais da burocracia brasileira e do desenvolvimento de grande parte da
administracdo indireta. Segundo Abrucio, Pedroti, P6 (2010) o Dasp deixou dois legados ao

Estado desenvolvimentista

De um lado, varios de seus membros lideraram ou fizeram parte da alta burocracia
que comandou, geralmente com sucesso, a gestdo em 6rgdos do governo federal
durante o nacional- desenvolvimentismo. Por outro lado, o Dasp foi essencial na
instalacdo, em alguns pontos da burocracia civil, de uma cultura de mérito que,
mesmo quanto colocada mais adiante em perigo, ficou impregnada em parte dos
daspianos e repassada a outros lideres e grupos burocraticos. Neste sentido, a
modernizacdo deixou de ser resultado das a¢Bes do érgdo e passa a ser um ethos,
presente basicamente na administracdo indireta, que se expandiu e continuou na
linha do insulamento burocratico (ABRUCIO, PEDROTI, PO, 2010, p. 44).

3.5.3 Do Nacional desenvolvimento ao Decreto — Lei 200

A queda do Governo Vargas em 1945 conforme explicado por Costa (2008, p.847) foi
provocada por mais uma intervengdo militar na politica brasileira sendo “entregue a
presidéncia da republica para o Supremo Tribunal Federal que conduziu o governo de
transicdo e convocou as eleicbes e Assembleia Nacional Constituinte”. Em dezembro de
1945, foi eleito Dutra que realizou um governo legalista e conservador. Costa (2008, p.98)
destaca durante esse periodo a promulgacdo da Constituigdo de 1946 que “restabeleceu o
estado de direito e as garantias individuais, restaurou a divisdo de poderes da Republica,
devolveu a autonomia dos estados, ampliou os direitos sociais dos trabalhadores, reorganizou
o Judiciario e previu a mudanga da capital”. Além disso, Lima Junior (1998) ainda pontua

que

No periodo anterior ndo foram bem-sucedidas as tentativas de profissionalizar o
servidor publico e torna-lo imune as relagdes espurias com os politicos. Ja a fase que
se inaugura com a promulgacdo da Constituicdo de 1946, embora ela propria tenha
contribuido para a ndo profissionalizagdo do servigco publico, se notabiliza pela
preocupacdo governamental com o desenvolvimento nacional, o que terd seus
reflexos especificos na administracéo pablica (LIMA JUNIOR, 1998, p.9)

Em 3 de Outubro de 1950, Vargas é eleito novamente como presidente da Republica,

porém agora com poderes limitados pela constituicdo de 1946, implementou um programa de
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cunho nacionalista e reformista, com a ampliacdo dos direitos dos trabalhadores e
investimento na industria de base e em transporte e energia (COSTA, 2008). O que corrobora
com Nunes (2003) que ressalta que o segundo governo de Vargas foi um periodo de retomada
do desenvolvimento e industrializacdo. Segundo o autor, o Dasp também foi reativado nesse
periodo, porém com menos forca do que antes, e o insulamento burocratico mantido como
forma de garantir a formulagdo de politicas essenciais por grupos capacitados de
assessoramento.

Ainda no segundo periodo de Vargas houve a tentativa de formulacdo de um novo
projeto de lei de reforma administrativa, porém sem sucesso. Com as diversas pressdes
sofridas por grupos de oposicdo, e com a possibilidade de rentncia Getulio Vargas suicidou-
se em 24 de Agosto de 1954, assumindo o governo em 1956 depois de tumultuado periodo de
transicdo, Juscelino Kubitscheck de Oliveira (COSTA, 2008)

Segundo Costa (2008, p.848) o plano de metas de Juscelino “propugnava a
industrializacdo acelerada, apoiada na associacdo entre capitais nacionais e estrangeiros, com
énfase na industria de bens durdveis, dando prioridade a industria automobilistica e ao
transporte rodovidrio”. Seu lema principal era a realizacdo de “50 anos em cinco” e como
meta a construcdo de Brasilia como nova capital do pais.

Costa (2008) destaca que no periodo compreendido entre 1952 a 1962 houve além de
estudos e projetos visando reformas administrativas, uma crescente cisdo entre administracao
publica direta e a administracdo descentralizada. Destaca-se a criagdo da Cosb (Comissdo de
simplificacdo Burocratica) e da Cepa (Comissdo de Estudos e Projetos Administrativos), em

1956, como as primeiras tentativas de realizar as reformas administrativas.

A primeira tinha como objetivo principal promover estudos visando a
descentralizagdo dos servigos, por meio da avaliacdo das atribui¢des de cada 6rgdo
ou instituigdo como objetivo principal promover estudos visando a descentralizacdo
dos servigos, por meio da avaliagdo das atribui¢des de cada 6rgdo ou instituicdo e da
delegacdo de competéncias, com a fixacdo de sua esfera de responsabilidade e da
prestacdo de contas das autoridades. A cepa teria a incumbéncia de assessorar a
presidéncia da Republica em tudo que se referisse a reforma administrativa
(COSTA, 2008, p.848)

O governo p6s Kubitscheck ndo produziu transformac@es de largas consequéncias no
aparelho do Estado. Somente no governo de Jodo Goulart com a criagdo da Comissdo Amaral
Peixoto é que se deu inicio a novos estudos da reforma administrativa. Segundo Costa (2008)

citando Marcelino (1988, p. 41) o objetivo era promover “uma ampla descentralizagdo
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administrativa até o nivel de guiché, além de ampla delega¢do de competéncia”. O autor
chama a atencdo que apesar dos avancos isolados durante os governos, ainda se observava
praticas clientelistas e a criacdo de estruturas alheias a administracdo direta ao invés do
investimento na profissionalizacdo da burocracia publica existente, porém ndo deixa de
reconhecer que todas as iniciativas implementadas serviriam de base para novas reformas no
aparato administrativo brasileiro. Wahrlich (1974), por exemplo, documentou que alguma das
inovacOes pela reforma de 1967 tem como base os relatorios da Cosb, da Cepa e da Comissédo
Amaral Peixoto.

Em relacédo a profissionalizagdo da burocracia civil o governo Juscelino pouco fez em
comparagdo com o governo de Vargas. Enquanto que no Governo Vargas, buscou-se por meio
do Dasp reforcar uma burocracia civil profissional, JK utilizou-se dos mecanismos instalados
de controle do servico publico civil e dos bons funcionarios publicos advindos do Dasp e da
administracdo direta para desenvolver seus projetos do plano de metas (ABRUCIO,
PEDROTI, PO, 2010). Segundo os autores, “o projeto de Vargas visava mais a
profissionalizacdo da maquina publica do que o de Juscelino, que pdde utilizar o legado
meritocratico advindo dos daspianos e afins” (ABRUCIO, PEDROTI, PO, 2010, p.46).

Abrucio, Pedroti, P6 (2010, p.47) destacam que no final deste periodo (1946- 1964)
houve o enfraquecimento do Dasp e o declinio das estratégias de insulamento burocratico e de
administracdo paralela, sendo “a proxima reforma, a do Decreto lei n° 200, que procurou
aproveitar todos os pontos positivos do modelo daspiano, radicalizando ainda mais sua

estrutura descentralizada e flexivel”.

3.5.4 Modelo administrativo com o Decreto — Lei n® 200

Segundo Costa (2008, p.850) com “a agitagdo politica provocada pelas reformas de
base, a ebulicdo dos movimentos populares de esquerda, a mobilizagdo da direita catolica, a
conspiracdo nos quartéis e demais revoltas provocaram uma interven¢do militar”. Com o
golpe de 1964, os militares entdo assumem o poder exercendo-o de forma autoritaria dentro
de um discurso patriotista e anticomunista e dentro de uma ideologia antipolitica e
tecnoburocratica “a partir do qual o regime se definia como um instrumento “modernizador”
do pais” (ABRUCIO, PEDROTI, PO, 2010, p. 47).

Conforme Abrucio, Pedroti, P60 (2010) a administracdo publica nesse periodo foi

aperfeicoada em determinados aspectos, entre os quais: 1) fortalecimento e criacdo de
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algumas carreiras de Estado com base em principios meritocraticos, especialmente na area
econémica. 2) Reforgo dos mecanismos de planejamento, incluindo os planos nacionais de
desenvolvimento (PNDs) 3) Busca pelo aperfeicoamento de informacdes sobre o pais, sendo
nesse periodo criado o IPEA (importante instituicdo na andlise da realidade brasileira e
relacionada ao planejamento efetivo das politicas publicas) 4) Alavancagem do moderno
welfare state brasileiro, com a expansdo, institucionalizacdo e estabilidade de diversas
politicas publicas, apesar da série de mudancas no processo advindas das caracteristicas
autoritarias e tecnoburocraticas do regime.

No entanto, “a grande marca do periodo, do ponto de vista administrativo, foi a
continuacdo da expansdo do Estado brasileiro, especialmente pela via da administracdo
indireta” (ABRUCIO, PEDROTI, PO, 2010, p.48). Para isso, um instrumento fundamental foi
a promulgacdo do Decreto-Lei n° 200/67, considerado a segunda grande reforma
administrativa do século XX. Segundo Costa (2008, p. 851) “esse dispositivo legal era uma
espécie de lei organica da administragdo publica, fixando principios, estabelecendo conceitos,
balizando estruturas e determinando providéncias™.

De acordo com Marcelino (2003) e Costa (2008) o Decreto- Lei n® 200/67 trouxe
mudancas tanto na organizagdo quanto no funcionamento do Estado Administrativo, sendo o
modelo classico praticamente substituido por um modelo de administracdo voltado para o
desenvolvimento, estabelecendo normas e diretrizes adequadas para esse fim. Segundo Costa
(2010, p.105) essa nova visao “viria substituir o modelo classico de burocratizacdo, baseado
nas ideias de Taylor, Fayol e Weber. Adaptando a nova condicdo politica do Brasil que
atravessava uma ditadura militar e ambicionava expandir a intervencdo do Estado na vida
econdmica e social”.

Costa (2008) prescreve o0s cinco principios fundamentais do estatuto basico do
Decreto- Lei n® 200, de 1967

a) O planejamento (principio dominante);

b) A expansdo das empresas estatais (sociedades de economia mista e empresas
publicas), bem como de o6rgdos independentes (fundacdes publicas) e semi-
independentes (autarquias);

¢) A necessidade do fortalecimento e expansdo do sistema do mérito, sobre o qual se
estabeleciam diversas regras;

d) diretrizes gerais para um novo plano de classificagdo de cargos;

e) o reagrupamento de departamentos, divisdes e servigos e 16 ministérios (COSTA,
2008, p. 850)

Abrucio, Pedroti e P6 (2010) destacam que dentre as principais caracteristicas dessa

reforma estd a descentralizacdo administrativa que propiciou uma maior flexibilizacdo
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gerencial a administragdo indireta, a previsdo de formas de coordenacdo e controle das
unidades descentralizadas, e a estrutura federativa do Estado brasileiro reproduzindo nos
estados e municipios a estrutura institucional vigente no ambito federal (Medeiros, 1986

apud Abrucio, Pedroti, P9, 2010).

Ao mesmo tempo, Abrucio, Pedroti e P6 (2010) apontam alguns problemas do modelo
reformista dos militares, como: o seu carater autoritario, permeado por uma ideologia
tecnocréatica (técnica superior a politica), que mesmo insulando a burocracia federal de
qualquer controle politico ndo afastou os interesses privados da oOrbita do Estado, o que
Fernando Henrique definiu por anéis burocraticos’. Desta forma, apesar da “protecdo
autoritaria da tecnocracia ndo necessariamente afastou o Estado do patrimonialismo uma vez
que os interesses privados se relacionavam com a burocracia sem o menor controle publico”
(ABRUCIO, PEDROTI, PO, 2010, p. 51). Além disso, com a fragmentac&o da administracio
publica pelo Decreto- Lei n° 200, o sistema de controle das unidades descentralizadas néo
funcionou conforme esperado, sendo incapaz de implantar mecanismos de afericdo de
desempenho, resultando em descontroles fiscais e gerenciais (MARTINS, 1995; REZENDE,
2004).

Em relacdo ao fortalecimento da administragéo direta, essa ndo avangou tanto quanto a
administragdo indireta. Houve uma tentativa de melhorar o desenvolvimento profissional do
funcionalismo publico com a promulgacdo de uma nova lei de cargos em 1970, porém sem
sucesso (ABRUCIO, PEDROTI, PO, 2010). Segundo os autores, a situacdo ainda piorou com
a criacdo do plano de cargos e salarios (PCC) que desorganizou ainda mais o servico civil,
destacando que nesse periodo a “administracdo direta quase sempre funcionava como uma
burocracia ineficiente, marcada pela patronagem, o cartorialismo e da falta de incentivos a
profissionaliza¢do do corpo de funcionarios” (ABRUCIO, PEDROTI, PO, 2010, p. 49-50).

Nesse sentido, coexistia um mundo estatal regulado por um plano de cargos
desarticulado e sem incentivos profissionais adequados, com uma parte da burocracia
contratada pelo regime celetista, mais flexivel, com melhores salarios, mas sem o devido
controle (ABRUCIO, 1993). Desta forma, a burocracia era composta por formas diferentes de
meritocracia e legitimidade, dificultando uma efetiva gestdo de pessoal.

Abrucio, Pedroti, P6 (2010) resume os avancos e limites do Decreto Lei n® 200 citando

que o decreto:

7 Circulos de informagéo e pressdo (portanto, de poder) que se constituem como mecanismo para permitir a
articulacdo entre setores do Estado (inclusive das forgas Armadas) e setores das classes sociais, de modo que
ndo se trata de um instrumento de pressdo politica da sociedade sobre o Estado, mas da forma de articulagéo sob
a égide da ““ sociedade politica” (Cardoso, 1975, p. 208)



52

(...) ampliou o paradigma centralizador daspiano, em busca do controle e
uniformizagdo dos governos subnacionais diante dos objetivos da Unido. Avangou
um pouco mais do que o Dasp, uma vez que foi além do controle politico dos
estados e municipios, obrigando-os a reproduzir estruturas técnicas propostas pelo
governo federal, as quais, de um modo ou de outro, tiveram algum impacto
modernizador. Porém, ndo incentivou os governantes locais a aprimorar a selecéo e
o desenvolvimento da burocracia, mantendo a porta aberta a patronagem. Mais uma
vez, a reforma administrativa esquivou-se de entrar nas relagdes mais profundas
entre politica e estrutura burocratica, tendo como efeito mais importante a
manutencdo de um padrdo fragil, ineficiente, quando ndo corrupto, dos servicos
plblicos na ponta do sistema (ABRUCIO, PEDROTI, PO, 2010, p. 52).

Complementando Abrucio, Pedroti e P (2010) citam a criacdo do Programa Nacional
de desburocratizacdo em 1979 como uma acdo administrativa inovadora do periodo que
buscava facilitar o acesso dos cidaddos ao servigo do Estado atuando contra a “papelada” que
dificultava o exercicio da cidadania. Conforme Wahrlich (1984, p.53) o projeto “visava a
simplificacdo e a racionalizacdo das normas organizacionais, de modo a tornar 0s 6rgaos
publicos mais dindmicos e mais ageis”. Os autores ainda destacam a importancia do debate
causado pelo Programa Nacional de Desburocratizagdo que serviu de base para as novas
ideias que apareceriam na Constituinte e na Reforma de Bresser.

Com o fim do governo militar, com a crise do regime autoritario, com a derrocada do
modelo nacional-desenvolvimentista inicia-se 0 processo de reforma do Estado no Brasil
(ABRUCIO, PEDROTI, PO, 2010). Segundo os autores, o processo de reforma iniciou-se
como forma de atacar os problemas historicos da burocracia brasileira, agucados no periodo
militar, trazendo solugdes que se enquadrassem no novo momento de reformismo que agora

seria realizado dentro de uma vertente democratica.

3.5.5 Constituicao de 1988 e a Reforma Bresser

O processo recente de reforma do Brasil iniciou com o fim do periodo militar,
resultante da crise do regime autoritario e o declinio do modelo nacional-desenvolvimentista.
Conforme Abrucio, Pedroti e P6 (2010) diferentemente das reformas do Dasp e o Decreto —
Lei n° 200 o reformismo recente teria que ter um viés democratico tanto nas propostas quanto

nos instrumentos utilizados. Segundo Costa (2008)

O governo civil que acabara de se instalar em 1985, ap6s mais de duas décadas de
ditadura militar, herdava um aparato administrativo marcado ainda pela excessiva
centralizagdo. Apesar de representar a primeira tentativa de reforma gerencial da
administracdo publica pela intencdo de mexer na rigidez burocratica, o Decreto-Lei
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no 200/67 deixou sequelas negativas. Em primeiro lugar, o ingresso de funcionarios
sem concurso publico permitiu a reproducdo de velhas praticas patrimonialistas e
fisiolégicas. E, por Gltimo, a negligéncia com a administracdo direta — burocratica e
rigida — que ndo sofreu mudancas significativas na vigéncia do decreto,
enfraqueceu o nucleo estratégico do Estado, fato agravado pelo senso oportunista do
regime militar que deixa de investir na formacéo de quadros especializados para 0s
altos escaldes do servico publico (COSTA, 2008, p.855)

Porém, o processo reformista da Nova Republica ndao foi muito longe, tanto pela
preocupacdo de resolver pendéncias ainda do regime militar além da dificuldade de
governabilidade de Sarney relacionado a sua legitimidade politica (ABRUCIO, PEDROTI,
PO, 2010).

Dentre as reformas do governo Sarney estava a racionalizacdo das estruturas
administrativas, formulacdo de uma politica de recursos humanos e contencdo de gastos
publicos (Marcelino, 2003, p.647). Abrucio, Pedroti e P4 (2010) e Costa (2008) pontuam
dentre as reformas realizadas na area de recursos humanos a criacdo em 1986 da Escola
Nacional de Administracdo Publica (Enap) que tinha por objetivo melhorar a capacitacdo da
alta burocracia brasileira e o Centro de Desenvolvimento da Administracdo Publica (Cedam),
ambos conectados a Secretaria de Recursos Humanos. Segundo Costa (2008, p. 857) “O
primeiro seria responsavel pela formacdo de novos dirigentes do setor publico e ao segundo
caberia a funcdo de treinar e reciclar servidores publicos, objetivando uma alocacdo mais
logica e racional de funcionarios publicos”. Agregando a essa politica, a Secretaria de
Administracdo Publica (Sedap) que teve origem em 1986 em substituicdo ao extinto Dasp, €
na tentativa de resgatar o sistema de mérito, cria um novo plano de carreira, uma revisdo do
estatuto do funcionalismo e um plano de retribuicdes.

Essas iniciativas indicavam a crescente preocupacdo com a formacao e a capacitagédo
do quadro de pessoal, até entfo pouco valorizado (COSTA, 2008, ABRUCIO, PEDROTI, PO,
2010). Abrucio, Pedroti, P6 (2010) destacam que

a baixa capacidade governativa somou-se a falta de um diagnéstico sobre a situacéo
do Estado Brasileiro, e em particular da administracdo publica. Sabia-se que era
preciso combater o descontrole financeiro, democratizar a gestdo publica e
revalorizar o servidor publico, porém, ndo havia consciéncia de que o modelo
administrativo erigido no periodo nacional-desenvolvimentista seria incapaz de
resolver os dilemas do pais (ABRUCIO, PEDROTI, PO, 2010, p.55).

Para combater o legado do regime autoritario, as principais transformacgdes vieram

com a constituicdo de 1988 que discorria sobre “a forma de organizagdo politica e
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administrativa do Estado, o compromisso da reforma do servico civil, por meio do
reconhecimento e da universalizagdo da meritocracia e da participagdo da cidadania”

(ABRUCIO, 2007 apud FILGUEIRAS, 2018 p. 74). Costa (2008) ressalta que

A Constituicdo de 1988 proclamou uma nova enunciacdo dos direitos de cidadania,
ampliou os mecanismos de inclusdo politica e participacdo, estabeleceu larga faixa
de intervencdo do Estado no dominio econdmico, redistribuiu os ingressos publicos
entre as esferas de governo, diminuiu o aparato repressivo herdado do regime militar
e institucionalizou os instrumentos de politica social, dando-lhes substancia de
direcdo (COSTA, 2008, p.858).

Abrucio, Pedroti e P6 (2010) pontuam que € possivel observar tanto aspectos positivos
e negativos na nova ordem constitucional em relacdo a administracdo publica. No que se
refere aos avangos um tema que ganha destaque na nova constituicdo € a democratizagdo do
Estado, com o fortalecimento do controle externo, o principio de transparéncia governamental
e 0 acesso das informacdes que o Estado produz pelo cidaddo, bem como instrumentos que
garantem a participacdo popular nas decisdes do governo. Segundo Abrucio, Pedroti, P6
(2010, p. 56) “todos esses pontos tornaram a administracdo publica brasileira mais
accountable em relagdo a sociedade”.

Outro aspecto destacado por Abrucio, Pedroti e P6 (2010) foi o incentivo a
descentralizacdo politico administrativo que propiciou a descentralizacdo de praticamente
todas as politicas publicas, como ocorreu com a municipalizagdo do SUS.

Porém, segundo os autores, o ponto mais diretamente ligado a administracdo publica

relaciona-se a profissionalizacdo meritocratica do servico civil.

Isso foi observado principalmente no processo de recrutamento, com a instauracéo
do principio do concurso publico universalizado (art. 37, Il e 1l1). A melhoria das
condigdes institucionais da burocracia também foi abordada pela constituicdo, como
realcam os exemplos da previsdo de planos de carreira e da garantia do direito
democratico de greve. A interpretagdo a época da Constituinte era que tais medidas
consolidavam o modelo burocrético weberiano no pais, sempre incompleto desde a
reforma do Dasp (ABRUCIO, PEDROTI, PO, 2010, p.57).

Cavalcante e Carvalho (2017) pontuam que além da universalizacdo do principio de
concurso publico para recrutamento de servidores, o estabelecimento do Regime Juridico
unico (RJU) foi outra questdo instituida pela Constituicdo de 1988 que ampliou para a

administracdo indireta a estabilidade j& existente na administracéo direta.
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N&o obstante as qualidades das medidas em prol da profissionalizagdo Costa (2008)
pontua que a aplicacdo de um regime juridico Unico a todos os servidores publicos, o
estatutario, gerou um problema na gestdo da previdéncia dos servidores publicos, com o
aumento descontrolado das despesas com pessoal que criou obstaculos ao equilibrio das
contas publicas e aos esforgos para modernizacdo da administragdo publica em todos os niveis
de governo.

Abrucio, Pedroti e P6 (2010) ainda complementam dizendo que nessa época 0 maior
incentivo ao funcionario publico estava no final da carreira, - a aposentadoria integral -, e seus
salarios e rendimentos dependiam mais da forca politica de cada setor do que do mérito
medido por avaliagdes de desempenho.

A despeito dos avancos trazidos pela Constituicdo de 1988 tendo em consideracao o
modelo burocratico weberiano, segundo Nogueira e Cardoso Jr (2011, p.424), “o
estabelecimento destas estruturas de carreira para os servidores estatutarios tem sido feita
mais por resultado da forca corporativa dos seus ocupantes do que por uma politica de Estado
voltada para valorizar a senioridade e as competéncias”.

Costa (2008) salienta que apesar desses empecilhos a constituicdo de 1988 nédo deixou
de produzir avancos em especial no que se refere a democratizacéo da esfera publica. Porém,
paralelamente a consolidacdo do texto constitucional, o pais passava por uma crise fiscal que
fez com que se alastrasse a ideia da necessidade de uma reforma do Estado.

Apds um periodo com poucas mudancas relevantes nos governos Fernando Collor
(1990- 92) e Itamar Franco (1992-94), a gestdo de Fernando Henrique Cardoso (1995) se
inicia com um discurso reformista.

Segundo Abrucio, Pedroti, P4 (2010, p.59) a gestdo do presidente Fernando Henrique
Cardoso foi bastante ativa nesse sentido. “Entre os seus pilares, estava a criagdo do Ministério
da Administracdo e Reforma do Estado (Mare) comandado pelo ministro Bresser- Pereira”.
Seu discurso reformista associava a estabilidade monetéria, a retomada do crescimento
econémico a um processo de reforma administrativa voltado para uma maior eficiéncia no
setor publico (SOUZA, 2001).

De acordo com Abrucio, Pedroti e PG (2010) a proposta de reforma de Bresser
estabelecia um dialogo com as experiéncias de reforma, o diagndstico dos pontos negativos da
Constituicdo de 1988 e o estudo das experiéncias internacionais recentes que discutia uma
nova gestdo publica.

Essas novas premissas da nova gestdo publica — new public management (NPM) —

iniciado nos governos de Margareth Thatcher, na Grd-Bretanha, e Ronald Reagan, nos
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Estados Unidos, e posteriormente ampliado para outras nagdes, objetivava a transicdo de um
Estado intervencionista e dirigista para um promotor da regulagédo, e trazia mudangas e
inovacOes na prestacdo de servicos das organizacdes publicas, a despeito da avaliagcdo dos
seus resultados efetivos (CAVALCANTE, 2017). Além disso, buscava “a superagao do
modelo de administragdo publica “burocratica”, supostamente ineficaz e permeada de
interesses clientelistas e pouco universais, pelo modelo gerencial” (CAVALCANTE e
CARVALHO, 2017, p.6).

A reforma gerencial, em resumo, buscava uma flexibilizacdo as regras e aos
procedimentos gerenciais, a descentralizacdo entre niveis de governo, o compartilhamento de
responsabilidades com o setor privado e o terceiro setor, parcerias publico-privadas, a gestao
por objetivos e resultados, a priorizacao pela qualidade dos servigos prestados, accountability,
transparéncia, entre outros (CAVALCANTE, 2017).

Em contraposicdo ao modelo tradicional de gestdo baseado em regras formais e
voltado para os controles procedimentais (process-driven), o gerencialismo seria voltado para
os resultados (results-driven), com destaque para a provisdo eficiente de servicos publicos a
populacdo. O foco no desempenho (performance) levaria 0s governos a aumentarem a
produtividade, como também otimizar o custo-efetividade na prestacdo desses servicos
(GOLDFINCH e WALLIS, 2009; CARTER et al., 2013). O que em sintese corrobora com o
que Carneiro e Menicucci (2011) definem como nova gestdo publica ou new public
Management (NPM)

Um rétulo dado por consultores para definir as reformas do setor puablico, de modo a
enfatizar os elementos comuns, e cujo modelo atacava o nucleo das doutrinas
bésicas da administracdo publica progressiva, particularmente substituindo a énfase
em regras gerais pela énfase em resultados. Essas transformacdes estdo vinculadas
ao movimento politico e ideolégico, com raizes também econémicas, de propostas e
acbes no sentido de uma reforma do Estado (CARNEIRO e MENICUCCI, 2011,
p.10).

Segundo Christensen e Lagreid (2007) as reformas do NPM trouxeram importantes
mudancas & administracdo publica em comparacdo com o modelo tradicional. A
institucionalizacdo no setor publico das ideias mercadoldgicas trazidas com a reforma abriu
portas para outras transformacdes e reformas pos-NPM. Os autores ainda ressaltam que as
reformas ndo foram puramente definidas por um unico modelo de gestdo, e sim por uma

sobreposicdo de modelos e paradigmas.
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Embora tenham sido difundidas e imitadas por varios paises, as experiéncias
reformistas possuiam diferentes formatos, mecanismos, estilos e padrdes devido a distingdo
dos governos, sendo até dificil de serem analisadas em uma perspectiva Unica haja vista suas
variacdes (CHRISTENSEN e LAGREID, 2007; CAVALCANTE, 2017).

No Brasil, a proposta, em boa medida, se materializou no Plano Diretor da Reforma do
Aparelho do Estado (PDRAE) de 1995. O plano seguia os principios do NPM e tinha como
objetivo a implementacdo de um novo modelo administrativo em substituicdo ao modelo
burocratico, reputado como ineficiente e ultrapassado (CAVALCANTE E CARVALHO,
2017).

O PDRAE partia de uma premissa — a de que a crise latino-americana era uma crise de
Estado, onde o Estado “ndo carecia de “governabilidade”, ou seja, de poder para governar,
dada sua legitimidade democratica e 0 apoio com que contava na sociedade civil. Enfrentava,
entretanto, um problema de governanga, na medida em que sua capacidade de implementar as
politicas publicas estava limitada pela rigidez e ineficiéncia da maquina administrativa”
(MARE, p. 3-4 apud COSTA, 2010, p. 863).

Desta forma, segundo Costa (2008, p.863) “a reforma do Estado deve ser entendida
dentro do contexto da redefinicdo do papel do Estado, que deixa de ser o responsavel direto
pelo desenvolvimento econdmico e social, para se tornar seu promotor e regulador”,
melhorando a governanca, ou seja, sua capacidade de implementar politicas publicas de forma
eficiente.

Segundo Pereira (1998) para acontecer a reforma seria necessario mudancas em trés
dimensdes, a saber: (i) a institucional legal, voltada para as reformas no sistema juridico e
organizacional com vistas a melhorar a gestdo do bem pablico como um todo, (ii) a cultural,
centrada na transicdo de uma cultura burocratica para uma gerencial; (iii) e a da gestdo
publica, que objetivava promover a modernizacao da gestdo com a introducao de novas taticas
gerenciais e metodos para melhorar a eficiéncia e qualidade dos servigos publicos prestados.

O Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado discorre sobre diversas reformas
necessarias, tanto na area de recursos humanos, no aparelhamento do estado e nas formas de
propriedade, bem como estratégias de transicdo e em projetos basicos e adicionais a serem
implementados. Porém, para a efetividade das reformas, além da mudanca na legislacéo seria
necessaria uma transformacdo da cultura administrativa do pais e um direcionamento da
gestdo dentro de uma perspectiva gerencial. Somente assim, conseguiria avancar na
dimenséo-gestdo (BRESSER-PEREIRA, 1995). Segundo Costa (2008) para realizar tarefa de

tal envergadura, o Pdrae assinalava ser necessario
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A redefinicdo dos objetivos da administracdo publica, voltando-a para o

cidaddo- cliente;

e O aperfeicoamento dos instrumentos de coordenacdo, formulacdo e
implementacao e avaliacdo de politicas publicas;

e A flexibilizacdo de normas e a simplificacdo de procedimentos;

e O redesenho de estruturas mais descentralizadas;

e O aprofundamento das ideias de profissionalizacdo e de permanente capacitacéo

dos servidores publicos, ideias que vém da administracdo publica burocratica,

mas que jamais foram nela plenamente desenvolvidas (COSTA, 2008, p.864)

Brasil (1995) chama a atencédo para o fato da legislacdo brasileira ndo apresentar uma
politica de recursos humanos adequada as necessidades do Estado, e ser visivelmente
protecionista e inibidora do espirito empreendedor. A estabilidade instituida para todos os
servidores que ocupam cargos publicos, e os processos seletivos rigidos de contratacdo de
pessoal por meio de concurso publico, impede o recrutamento direto de profissionais
competentes no mercado.

Esses equivocos sdo enumerados na constituicdo de 1988, respectivamente por meio
da institucionalizagio do Regime Juridico Unico e o ingresso por concurso publico. Além
disso, os concursos séo realizados sem qualquer avaliacdo do quadro de pessoal fato que leva
a admissdo de uma grande quantidade de candidatos de uma s6 vez, seguido de longos
periodos sem selecdo, o que compromete a criacao de verdadeiras carreiras (BRASIL, 1995).
Essa extensdo do regime estatutario para todos os servidores também encareceu os custos de
pessoal da maquina administrativa, além de levar muitos funcionarios a ndo valorizarem seu
cargo uma vez que perde a relevancia a distincdo entre eficiéncia e ineficiéncia, e de se
sentirem desmotivados pela falta de instrumentos que gratifique pelo desempenho, sendo a

motivacao restrita a gratificacdo por cargo em comisséo (DAS).

Do ponto de vista dos quadros técnicos, gerenciais e operacionais, observa-se que a
administracdo de recursos humanos carece da existéncia de um sistema de
incentivos para o profissional, sendo patente a auséncia de uma politica organica de
formacéo, capacitacdo permanente e de remuneragdo condizente com a valorizagdo
do exercicio da funcéo publica (BRASIL, 1995, p. 28)

As Unicas carreiras estruturadas e de reconhecida competéncia a época eram as de
diplomacia, o magistério e as carreiras militares basicamente (BRASIL, 1995)

Brasil (1995) nesse sentido destaca que apesar da constituicdo de 1988 e o regime
juridico unico terem o objetivo de evitar a politizacdo dos cargos publicos e promover a

valorizacdo do servidor por meio da sua protecdo, também acabou restringindo a capacidade
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operacional do governo e dificultando a adogdo de mecanismos que propicie a valorizagdo
pelo efetivo desempenho profissional.

O campo das criticas a constituicdo de 1988 fica claro nas Emendas n° 19 e 20 que
estabelece segundo Brasil (1995) e Abrucio, Pedroti e P6 (2010) o fim da obrigatoriedade do
regime juridico Unico, permitindo-se a volta de contratacdo de servidores celetistas por meio
de processo seletivo publico para a admissdo de celetistas e a manutengdo do concurso
publico para admissdo de servidores estatutarios, a flexibilizacdo da estabilidade dos
servidores estatutarios sendo possivel sua demissdo por baixo desempenho ou falta grave, a
definicdo de teto para o gasto com o funcionalismo e a introdugdo do principio da eficiéncia
entre os pilares do direito administrativo.

Brasil (1995) destaca que as emendas sdo importantes na transicdo para uma
administracdo publica gerencial, pois estabelece principios e normas que viabilizam uma nova
perspectiva em relacdo a gestdo e ao controle do aparelho do Estado, complementando que
além das questdes legais mudangas na cultura administrativa do pais devem ser feitas, visto
seus tracos fortemente marcados pelo patrimonialismo e pelo carater burocrético.

No tocante a nova politica de recursos humanos, a reforma Bresser foi uma
continuidade aperfeicoada das propostas da Constituicdo de 1988 (ABRUCIO, PEDROTI,
PO, 2010). Dentro da nova perspectiva da politica de recursos humanos do Governo Federal,
resultante das reformas, passa a ser preponderante a profissionalizacdo e a valorizagcdo do
servidor publico, para atender aos papeis adicionais do Estado na regulacdo e na articulacao
com os mais diversos agentes, além da melhora na prestacdo dos servicos publicos a
populacdo. Portanto, faz-se necessario uma nova politica que oriente as formas de
recrutamento, desenvolvimento e remuneracdo que motive o desempenho e a construgédo de
planos de carreiras compativeis com as necessidades do aparelho do Estado modernizado
(BRASIL, 1995; NEVES et al, 2017).

Dentre as propostas de implantagdo de uma nova cultura gerencial na area de recursos
humanos, Brasil (1995, p.55) sugere acdes “que permitam o aperfeicoamento das capacidades
gerenciais e técnicas do setor publico, através de recrutamento de pessoal estratégico, a partir
de concursos e processos seletivos puablicos anuais para pequenos contingentes,
caracterizando, desta forma, um processo permanente de atualizacdo dos quadros do aparelho
do Estado”. Além disso, destaca a importancia das Escolas de Governo na formacdo dos
recursos humanos do Estado, e complementa no sentido de que, é necessario também repensar
o0 sistema motivacional e de carreira do modelo burocratico, que ndo motiva o servidor e

possui uma promocao por mérito lento e formalmente estabelecido por critérios de tempo,



60

curso e avaliagdo de desempenho. Defendendo um sistema de motivagdo que promova a
profissionalizagdo dos servidores ndo somente por meio de concursos publicos, mas também
por meio de um sistema de promocdo que considere 0 mérito e remuneracdo
proporcionalmente maior, sem a correspondente rigidez burocratica, além da motivacéao
negativa com a demissdo por baixo desempenho, uma vez que é visto como uma forma de
fazer com que o funcionério passe a valorizar seu emprego (BRASIL, 1995)

Desta forma, o projeto buscou instituir planos de carreira estruturados segundo a
natureza e complexidade das tarefas, com uma politica de concursos regulares para
recomposi¢cdo da forca de trabalho, além da valorizacdo do servidor e da formagdo e
capacitacdo dos servidores publicos feita pela Escola de Administracdo publica do Estado
para o desenvolvimento de uma administracdo publica agil e eficiente, enfatizando em
especial o desenvolvimento gerencial e de recursos humanos (BRASIL, 1995). O que
corrobora com Pacheco (2010) que destaca que no que se refere a profissionalizagdo, o foco
do plano era valorizar o nucleo estratégico, e fortalecer as carreiras do Estado, tanto em
termos de capacitacdo quanto de remuneragdo. “Em suma, o ideal meritocratico contido no
chamado modelo weberiano ndo foi abandonado pelo Mare, ao contrario, foi aperfeigoado”
(ABRUCIO, PEDROTI, PO, 2010, p. 60).

Outros avancos resultantes da reforma também sdo pontuados por Abrucio, Pedroti e
P4 (2010) como: o aperfeicoamento da civil service reform, a reorganizacdo administrativa do
governo federal, novo modelo de gestdo que envolvia a participacdo de organizacdes nao
estatais, a aprovacdo da Lei de Responsabilidade fiscal, inovacGes na sistematica de
planejamento com o plano plurianual (PPA) introducdo de inovagdes pelos governos
estaduais no campo das politicas pablicas e o governo eletronico.

Porém, os autores pontuam alguns fatores que prejudicaram a reforma Bresser ndo
conseguindo implementar suas propostas na totalidade, dentre elas: a heranca negativa da
proposta de reforma de Collor, a visdo economicista e politica da equipe econdmica e da
classe politica respectivamente que via no novo modelo administrativo a perda de autonomia
frente as agéncia e a influéncia na gestdo dos érgdos politicos, o erro de diagndstico tanto nas
carreiras estratégicas do Estado no nivel federal e federativo, deixando de incorporar outros
setores essenciais da Unido quanto na oposicdo completa entre a chamada administracao
burocrética e as novas formas de gestéo, sendo na verdade mais um movimento dialético entre
0 modelo weberiano e criagcdo de novos instrumentos de Gestdo. Tudo isso, fez com que a
reforma Bresser ndo ganhasse forca suficiente para sustentar uma reforma da administracdo

publica ampla, e principalmente continua.
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Mesmo assim, Abrucio, Pedroti e P6 (2010) destacam que mesmo com algumas
mudangas institucionais ndo aprovadas, houve um “choque cultural” com as propostas dessas
novas formas de gestdo promovidas pelo ministro Bresser- Pereira, e espalhados por todo
pais, com impacto muito grande para os Estados e municipios, que produziram uma série de
inovacOes governamentais nos ultimos anos. Destacam-se 0s movimentos que vém ocorrendo
em algumas administracdes estaduais, denominados ‘“choques de gestdo”, a exemplo do
Estado de Minas Gerais, que sdo inspirados nos seus principios e conceitos (NEVES et al.
2017). Em relagdo a profissionalizacao “a administragao publica adentra o século XXI sem
alcancar a desejavel e necessaria profissionalizagdo do servidor publico”, sobretudo nos
governos subnacionais (CARNEIRO e BRASIL, 2015, p. 8).

As reformas demonstram uma tendéncia generalizada dos paises na aplicacdo de
principios gerenciais no setor publico. Apesar da sua disseminacdo, alguns autores criticam
alguns aspectos do NPM, como por exemplo, ndo considerar a dimensdo sociopolitica na
gestdo, enfatizando mais os aspectos administrativos em detrimento dos aspectos politico-
democratico (BRUGUE, 2004; PAULA, 2005; GOMES, 2009; CARNEIRO e MENICUCCI,
2011).

Carneiro e Menicucci (2011) pontuam ainda alguns fatores que fizeram com que a
reforma ndo obtivesse o sucesso esperado, como: o foco na reducdo dos custos em detrimento
do desempenho, a visdo dos funcionarios publicos como meros executores e ndo formuladores
das politicas publicas, a implementacdo padronizada, generalizada e parcial de politicas
publicas em diferentes contextos, privatizacdes e desregulamentacgdes, falta de mecanismos de
mensuracdo efetiva dos resultados alcangados, ambiguidade em um contexto que preza pela
autonomia e flexibilidade dentro de um cenario que as acdes devem ser previstas em lei,
mensuracdo de resultados em servicos ndo mensurdveis, déficit democratico e de
accountability, além do apego ao controle na avaliacdo dos resultados ndo buscando através
disso melhora efetiva para a administracdo publica, s6 alterando a forma de controle se
comparado ao modelo burocrético, que antes era nos procedimentos e na NPM nos resultados.

Paula (2005) complementa ainda, pontuando as limitagcdes da NPM, a saber:

e Formacédo de uma nova elite burocratica;

e Centralizacdo do poder nas instancias executivas;

e Inadequacdo da utilizacdo das técnicas e praticas advindas do setor privado no
setor publico;

o Dificuldade de lidar com a complexidade dos sistemas administrativos e a
dimensédo sociopolitica da gestao;

e Incompatibilidade entre a logica gerencialista e o interesse publico (PAULA,
2005, p. 82)
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Diante disso, 0 que se observa é que a NPM ndo conseguiu resolver alguns problemas
centrais presentes nos modelos anteriores, mantendo-se ainda a centralidade do poder
governamental nas relacdes sociais das administracfes publicas contemporaneas, foco intra
organizacional e em resultados, porém a falta de articulacdo entre diversos atores necessarios
para lidar com a complexidade das situacBes que envolvem as organizagbes publicas.
Portanto, para se ter uma melhora efetiva da gestdo publica, dever-se-ia ter uma reforma
pautada na democracia, accountability e participacdo social (DENHARDT e DENHARDT,
2000; PAULA, 2005; CARNEIRO e MENICUCCI, 2011).

A partir do final dos anos 1990, o Estado por meio da aplicacdo dos principios do
NGP (New Public Governance), somado a complexidade dos desafios que envolvem a
sociedade moderna, comecou apresentar dificuldades em gerenciar tanto tecnicamente quanto
financeiramente a implantacdo e controle dos resultados das politicas publicas. Crescendo
assim, a percepcdo da necessidade de estabelecer uma integracdo entre diversos atores
envolvidos nas acBes e politicas publicas. Surge, nesse contexto, um novo paradigma da
reforma administrativa denominada governanca publica (NEVES et al, 2017).

Conforme Decreto n® 9.023/ 17® art. 2° “a governanga publica ¢ considerado os
mecanismos de lideranca, estratégia e controle postos em pratica para avaliar, direcionar e
monitorar a gestdo, com vistas a conducao de politicas publicas e a prestacdo de servigcos de
interesse da sociedade” e que tem por foco, ndo as entidades publicas isoladamente, mas a
articulacdo e colaboragéo entre elas e delas com a sociedade civil.” (NEVES et al 2017, p.
12). Dessa forma, essa nova premissa objetivava uma atuacdo integrada convergente e
colaborativa da administracdo publica com os demais atores envolvidos, atendendo as
demandas e complexidade dos desafios impostos pela sociedade no mundo moderno.

De acordo com os autores, os defensores da governanca pablica ndo veem a interacao
como uma forma do Estado se eximir de qualquer preocupacdo em relacéo a resultados, ou
diminuir sua importancia em termos de funcdo e processos organizacionais. E sim, uma
abordagem integral dos problemas desafiadores, que articula diversos atores relevantes em
torno do problema sem levantar muitas discussdes em relacdo a complexidade das questdes
que implicaria em uma “paralisia por analise”.

Segundo Neves et al (2017) apesar da Governanca publica diferenciar-se em diversos
aspectos em cada pais, alguns pontos se apresentam em comum como integracdo, articulacao

e colaboracdo. Embora, ndo tenha convergido para um modelo geral, conceitos relacionados

® Alterado pelo Decreto n° 9.901, de 8 de Julho de 2019.
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a coordenagdo e articulagdo intersetorial e interinstitucional tém avangado bastante no campo
das politicas puablicas, como no setor de salde que tem usado desses conceitos para
implementacao da governanga das suas redes.

Segundo Fontes Filho (2014) ap6s mais de duas décadas sob a influéncia do modelo
de gestdo NPM, a administracdo publica muda seu enfoque e comeca a atuar por uma légica
diferente. O modelo antes pautado pelos principios da eficiéncia, controle de resultados e
adocdo de praticas privadas de gestdo, passa a ser baseada no fortalecimento dos
relacionamentos institucionais com a sociedade, a formacéo de redes interorganizacionais, € a
difusdo de contratos técitos, atuando de maneira mais integrativa e coordenada com os atores

privados e do terceiro setor.

3.5.,5 A gestdo do presidente Lula até os dias atuais

Ap6s o governo FHC, o governo Lula (2003- 2010) segundo Abrucio, Pedroti, P6
(2010, p 68-69) “continuou uma série de iniciativas advindas da experiéncia anterior da
modernizacdo do Estado brasileiro, particularmente no esfor¢co de algumas carreiras, no
campo do governo eletronico e na nova moldagem que deu a Controladoria Geral da Unido”.

De acordo com o0s autores houve um avango no campo do planejamento com a
discussdo democratica participativa do PPA em vérias partes do Brasil e inovacGes
administrativas em varias politicas publicas, porém o governo ndo conseguiu estabelecer uma
agenda em prol da reforma da gestdo publica, além disso, dentre as piores caracteristicas do
modelo administrativo do governo Lula foi o inchamento da maquina publica com a
nomeacao de varios cargos publicos, para varios partidos em diversos pontos do executivo
federal, inclusive uma forte politizacdo da administracdo indireta e fundos de penséo.

Abrucio, Pedroti e P (2010) ressaltam que se houve algo positivo na crise politica de
2005 € que, depois do conhecimento pelo grande publico do patrimonialismo presente em
varios orgdos da administracdo direta e estatais, ganhou mais destaque a tematica da
profissionalizac¢do da burocracia brasileira.

Portanto, a0 mesmo tempo em que o governo Lula abriu as portas da administracéo
publica a politizagdo, também deixou como legado positivo o aperfeicoamento de alguns
importantes mecanismos de controle de corrupcdo como as acgdes da Policia Federal e do
trabalho da Controladoria Geral da Unido, ademais se destaca como experiéncia no campo da
gestdo publica os projetos Programa Nacional de Apoio & Modernizagdo da Gestdo e do

Planejamento dos Estados e do Distrito Federal (Pnage) e o Programa Modernizacdo do
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Controle Externo dos Estados e Municipios Brasileiros (Promoex) que tinham como objetivo
modernizar a administracdo puablica das instancias subnacionais, particularmente no nivel
estadual (ABRUCIO, PEDROTI, PO, 2010).

De acordo com os autores, embora 0 governo Lula tivesse bons resultados em certas areas
das politicas publicas, seu avango poderia ter sido bem maior se tivesse implementado uma
visdo integrada e de longo prazo para a administracdo publica brasileira (ABRUCIO,
PEDROTI, PO, 2010).

Destaca-se nesse periodo em relacdo a politica de recursos humanos na administragédo
pUblica federal, a publicacdo do decreto n° 5.707/ 2006° que institui a politica e as diretrizes
para o desenvolvimento de pessoal da administragdo publica federal direta, autarquica e
fundacional e regulamenta dispositivos da lei n® 8.112, de 11 de dezembro de 1990.

O PNDP, conforme decreto, é o Programa criado pelo governo federal, com o objetivo de
promover o desenvolvimento dos servidores publicos com base nas competéncias necessarias
a execucdo das atividades, com a priorizacdo de acdes de capacitacdo das areas de RH, o
reconhecimento da funcdo que exerce as escolas de governo, a criacdo do Comité Gestor que
acompanha e orienta as ac¢6es de capacitagéo.

Na gestdo de Dilma Rousseff (2011-2014) bem como no governo Lula nd&o houve uma
proposta oficial reformista, apesar de terem implementado algumas iniciativas afetas a gestao
de pessoas. Mesmo assim, a tematica continuou na agenda governamental, devido a pressao
sindical de servidores por reposicao do quadro funcional e melhorias salariais (Cavalcante e
Carvalho, 2017).

O Governo Jair Messias Bolsonaro (2019 — 2022) tem uma proposta de reforma
administrativa com a reestruturacdo das regras do funcionalismo federal que deve propor o
fim da estabilidade para novos servidores, reduzindo o nimero de cargos e criando critérios
mais rigidos de avaliacdo de desempenho do servidor, porém ainda nao se tem a aprovacédo da

mesma e se encontra em constantes debates e negocia¢des no Congresso Nacional.

3.6 Perspectivas das reformas e profissionalizagdo no Brasil

No Brasil, o conceito de profissionalizacdo faz parte de uma reforma profunda e longa,

que vem sendo implementada de forma incremental e continua através de iniciativas

° Revogado Decreto n° 9.991, DE 28 de Agosto de 2019 - Dispde sobre a Politica Nacional de Desenvolvimento
de Pessoas da administragao publica federal direta, autarquica e fundacional, e regulamenta dispositivos da Lei
n°8.112, de 11 de dezembro de 1990, quanto a licencas e afastamentos para a¢@es de desenvolvimento.
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articuladas sob a coordenacdo do Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestdo que
absorveu funcGes desempenhadas pelo Ministério da Administracdo e Reforma do Estado que
existiu entre 1995 e 1998 (FARIAS E GAETANI, 2002).

A profissionalizacdo é um desafio historico e inacabado, historicamente o Brasil sempre
buscou referencias em outros paises, sendo o legado ibérico e, particularmente, o portugués
sempre presente na cultura brasileira. A meta de profissionalizagdo encontrou obstaculos,
especialmente em funcdo das praticas patrimonialistas e clientelistas ao longo do tempo
(FARIAS E GAETANI, 2002).

De 1936 a 1967 mesmo com a tentativa de modernizacdo da administragdo publica em
bases meritocraticas, a iniciativa ndo obteve sucesso. O ingresso na administragdo publica, na
maioria das vezes pautava-se em arranjos politicos ou administrativos provisorios, ao invés de
ser por meio de concursos publicos. De 1967 a 1988 sob um governo autoritario o Estado
vivia a era da tecnoburocracia, onde se via instituicdes prestando bons servigos publicos e
outras que desenvolvia préticas clientelistas e/ ou de corrupcdo sob o manto gerencial. Em
ambos 0s casos a questdo dos recursos humanos ndo chegou a ser priorizada (FARIAS E
GAETANI, 2002).

Apenas a partir de 1995 a profissionalizacdo da administracdo publica passa a compor
efetivamente a agenda de prioridades do executivo, quando Bresser- Pereira apresentam o
Plano Diretor da Reforma do Aparato Estatal (MARE, 1995). As reformas politicas ocorridas
representaram avangos histéricos na administracdo publica brasileira, em especial na
construcdo de servi¢o publico meritocratico, sendo a manutencdo desse principio um dos
maiores desafios dos governos.

A realizagdo sistematica de concursos foi um momento que mudou a dindmica de diversas
instituicBes, trazendo ondas de profissionalizacdo, selecionando bons profissionais, treinados
para entrar na administracdo pablica dentro de uma nova visdo do Estado, sem as sequelas das
geragdes que se formaram dentro de uma cultura politica predominantemente clientelista
(FARIAS E GAETANI, 2002).

A profissionalizacdo da Administracdo foi um dos aspectos priorizados pelo Governo do
Fernando Henrique Cardoso, sob a coordenacdo do Ministério do Planejamento, Orgamento e
Gestdo que absorveu funcbes desempenhadas pelo antigo Ministério da Administracdo e
Reforma do Estado. Atuando nas seguintes linhas de profissionalizacdo do Executivo

a) Institucionalizacéo do principio do mérito nas politicas de recrutamento, selecéo e
promocéo de funcionarios,
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b) O gerenciamento informado da forca de trabalho do setor publico bem como de
suas necessidades de alocacdo e dimensionamento

c) A gestdo integrada dos aspectos organizacionais, financeiro e de pessoal
envolvidos na implementacéo de uma politica de recursos humanos.

d) A realizacdo de investimentos sistematicos e em larga escala em recursos
humanos através da promocdo de capacitacdo para gestores, quadro de carreira e
empregada publica em geral.

e) Adocgdo generalizada de mecanismos de avaliacdo de desempenho vinculando
remuneracdo diferenciada a resultados satisfatérios (FARIAS E GAETANI, 2002,
p.1-2).

A partir das discussdes sobre a reforma do Estado, a profissionalizagdo incorporou
aspectos relacionados a competéncias, orientacdo para resultados, desempenho, colocando em
cena novas exigéncias de perfis profissionais de gestores publicos (LONGO, 2003). Nesse
sentido, tem-se um avanco na discussdo do conceito de profissionalizacdo, pautando- se nédo
somente no debate entre aspectos politicos ou técnicos, mas trazendo outra dimensdo, a
gerencial, em especial na figura dos gestores, uma vez que ha a incorporacdo da dimenséo dos
resultados na sua atuacao (ALESSIO, 2012).

Contudo, Fontes-Filho (2014) destaca que dentro de um novo modelo como a Nova
Governanca Puablica (NPG) outro perfil vem surgindo tanto de gestdo quando de gestor
publico. Segundo o autor citando Osborne (2006) a NPG tem como caracteristicas principais
o fortalecimento dos relacionamentos entre a sociedade e as instituicdes, a formacéo de redes
intra e interorganizacionais para entrega dos servicos publicos, e orientacdo para criacdo de
processos estatais que envolvam stakeholders tanto na coproducdo de politicas publicas
quanto na atuagdo direta em contextos onde o Estado ndo possui capacidade técnica para
atuar.

Esse novo contexto transforma a administracdo publica de uma ldgica hierarquica para
outra baseada em redes, sendo mais que uma reorganizacdo administrativa ou de processos,
mas também um novo modo de pensar e agir de servidores e politicos (FONTES- FILHO,
2014)

Dentre os desafios aos gestores publicos estd a exigéncia de uma nova abordagem das
areas de gestdo de pessoas, em especial nas habilidades relacionais. O novo paradigma
demanda do gestor publico capacidades relacionadas a (0): 1) ampliacdo dos relacionamentos
institucionais com a sociedade, 2) articulagcdo e dinamizacdo de redes interorganizacionais 3)
desenvolvimento de processos de trabalho baseados em relagdes de confianga ou contratos

relacionais 4) Compreensdo dos processos de coproducdo em que estd envolvido 5)
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conhecimento dos servigos exigidos pelo publico 6) estar perto do cliente 7) Procurar os
pontos de vista dos clientes, reclamacdes e sugestdes, e conhecer a qualidade do servigo pelos
padrdes dos clientes. 8) apreender a envolver os clientes nas decisdes sobre 0s servicos
prestados ou projetos empreendidos (FONTES- FILHO, 2014).

O que se vé é uma desconstrucdo necessaria de antigas praticas da administracdo publica,
dentro de um cenario que se encontra em constante dinamismo, e uma nova forma de pensar
sobre a atuacdo e perfil do gestor publico nos moldes atuais.

Segundo a OCDE (2019) o Governo brasileiro vem reconsiderando as habilidades e
competéncias dos altos funcionérios das administragdes publicas, para atuarem na melhora da
capacidade, produtividade e inovacdo na administracdo publica. A OCDE destaca que a
maioria dos paises membros possui algum tipo de sistema de Alta Administracdo Publica,
mediante politicas orientadas para a meritocracia, em reconhecimento a relevancia desse
aspecto para o desempenho do servigo publico. Destaca-se que no Brasil, ainda ndo existe um

sistema estruturado, apesar de algumas iniciativas comegarem a surgir nesse sentido.

FIGURA 03 - A extensao do uso de praticas de gestao de recursos humanos especificas para os altos
funcionarios publicos do governo central, em 2016
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Fonte: OCDE SHRM Survey 2016
Segundo a OCDE (2016) o Brasil investe significativamente na sua forca de trabalho,

sendo necessario um gerenciamento cuidadoso desse investimento para garantir que o
desenvolvimento e a inovagdo cheguem a sociedade de maneira efetiva. Para se atingir esses
objetivos, é necesséaria uma lideranga no setor publico profissional e qualificada. O Brasil tem
intensificado esforcos nesse sentido, como a abordagem orientada para competéncias na

gestdo da administracdo federal a exemplo do decreto governamental n° 5.707/2006 que criou
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a Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoas que estabeleceu uma gestdo baseada em
competéncias alinhadas as metas organizacionais dentro dos Planos Plurianuais, revogado
pelo Decreto n® 9.991, de 28 de Agosto de 2019.

A complexidade e processos de transformacédo social em escala global implicam novos
desafios aos gestores publicos, enfrentando desafios transversais, complexos e interligados.
As liderancas no setor publico séo cada vez mais necessarias para criar organizacoes flexiveis,
adaptaveis e inovadoras, além de entender e saber utilizar a tecnologia e a transformacéo
digital por ser atualmente uma parte integrante das estratégias de modernizacdo dos governos
na criacio de valor pablico (MINISTERIO DO PLANEJAMENTO, DESENVOLVIMENTO
E GESTAO, 2016).

Dentro do sistema de recrutamento no setor publico as homeacGes politicas existem em
praticamente todos os sistemas e podem ser associadas a um certo grau de flexibilidade ao
trazer pessoas altamente qualificadas que ndo compde o quadro publico, propiciando a
diversidade e suprindo lacunas de competéncias que favoregcam a inovacgao. Nesse sentido, 0s
governos da OCDE, vem implementando mecanismos para incentivar as nomeacdes baseadas
na competéncia e experiéncia necessarias para o trabalho (PINHEIRO, 2017)

A OCDE (2019) ressalta que a falta de mecanismos que avaliem o mérito e a qualificagdo
na nomeacao para o servigo publico de nivel estratégico no Brasil compromete a inovacao. No
Brasil, as nomeacdes para cargos gerenciais ficam a critério daqueles que tém o poder, e na
maior parte das vezes é baseado mais como moeda de troca politica do que a valorizacéo das
competéncias na escolha dos gestores, com o consequente impacto negativo sobre a qualidade
das politicas publicas para inovacdo (MATHESON et al, 2007; LOPEZ E PRACA, 2018).

Matheson et al (2007) e Lopez e Praga (2018) destacam o fato que o preenchimento de
cargos estratégicos sO por ser um servidor publico também nado indica um “selo de qualidade”
para se tornar uma lideranca puUblica, mesmo trazendo consigo a experiéncia e 0
conhecimento do setor publico, aspectos esses usualmente faltantes aos nomeados do setor
privado. Porém, por mais que se possuam competéncias técnicas importantes, isso nao
implica que terdo as habilidades necessarias para ocupar um cargo diretivo, destacando que
tradicionalmente o “mérito” ¢ considerado para entrada no servigo publico, mas ndo para
promogdo na carreira. Ja 0s gestores nomeados com origem no setor privado podem trazer
praticas inovadoras, no entanto ndo necessariamente garante um aumento das competéncias
de inovagdo (LOPEZ e PRACA, 2018). Deve-se, portanto, partir de um processo de selecéo

que identifique e utilize as competéncias para uma lideranca transformadora.
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Para se ter um quadro de lideranca qualificado, conforme relatério da OCDE (2019) é
necessario interligar trés processos de Gestdo de RH, a saber: (1) perfis profissionais que
descreve 0 que se espera de uma determinada posicdo em termos de competéncias e
habilidades especificas; (2) processos de recrutamento que garantem a correspondéncia entre
os individuos nomeados e o perfil de trabalho (3) os sistemas de avaliagcdo que permite avaliar
se o individuo nomeado corresponde a expectativa.

Apesar desses processos comporem a maioria do servi¢o pablico de nivel estratégico dos
paises da OCDE, no Brasil esses processos ainda se encontram incipientes, com delineamento
de perfil pouco voltado para posicdes de nivel estratégico, nomeagdes sem apoio de processos
transparentes ou de critérios baseados no mérito e falta de sistemas efetivos de
responsabilizacao por resultados.

Neuenschwander (2015, p.42) citando Carneiro e Brasil (2015) ainda apresenta alguns
limites a profissionalizacdo da burocracia, dentre os quais: 0s custos envolvidos no processo
principalmente relacionado ao oferecimento de uma remuneragédo atrativa que possibilite o
interesse dos melhores candidatos para o cargo quanto sua manuten¢do no posto. Outro
entrave estd relacionado “a utilizacao dos cargos publicos pelos governantes em troca de
apoio politico, sobretudo no caso dos denominados ‘cargos em comissao’ de livre nomeagao e
exoneragao”.

Além disso, Neuenschwander (2015) destaca que as nomeacgdes politicas tém sido
utilizadas também para nomeacBes em cargos hierarquicamente mais baixos, comprometendo
a utilizacdo do concurso publico ou de outra forma de avaliacdo de competéncias para
selecionar quem ocupara o cargo, além dessa pratica ndo propiciar a continuidade do
aprendizado resultante da experiéncia, visto o carater transitério da funcao.

Observa-se entdo que no Brasil, a nomeacdo de dirigentes publicos ainda é realizada de
modo discricionario pelos atores politicos, ndo existindo critérios baseados em competéncias
de direcdo como condicdo prévia para a nomeacdo. Esta dificuldade em definir critérios é
acompanhada da ideia das nomeacdes realizadas por motivacdes politico partidarias. Mesmo
que possa haver excecOes a essa préatica, a realidade é que o Brasil ainda tem muito a avancar
nas reformas gerenciais voltadas a profissionalizar a selecdo e a atuagdo de seus altos
executivos.

Portanto, a busca pela profissionalizagdo € ainda uma tematica em desenvolvimento,
sendo os pontos levantados durante o capitulo uma contextualizacdo da evolucdo da
profissionaliza¢do da burocracia na administracdo publica brasileira e indicagdo das principais

direcdes a seguir.
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No proximo capitulo, buscando entender a trajetdria da profissionalizacdo dos dirigentes
publicos no Estado de Minas Gerais, ser& analisada as reformas administrativas e o impacto
nas politicas de gestdo de pessoas em Minas Gerais e as principais iniciativas de
profissionalizacdo implementadas desde a criacdo do curso de Administracdo Publica da
Escola de Governo da Fundacdo Jodo Pinheiro (CSAP) e do cargo de administrador publico
em 1986 até o Programa Transforma Minas.

3.7 Profissionalizacéo das liderancas publicas mineiras

Nesta secdo, sera analisada a evolucdo das politicas de gestdo de pessoas no setor publico
mineiro no contexto das reformas de Estado, observando quais foram as iniciativas de
profissionalizacdo implementadas ao longo do tempo, e como nessa trajetoria 0 Programa
Transforma Minas avanca ou ndo na tematica profissionalizagdo dos dirigentes publicos

mineiros.

3.71 A carreira de Especialista em Politicas Publicas e Gestédo

Governamental

A reforma do Estado comecou a ser um tema difundido mundialmente a partir da
década de 1980, dentro de um cenério de crise econdmica e fiscal, resultando em processos de
redefinicdo das funcdes do Estado, com a reducdo da sua atuacdo e autonomia na formulagéo
e implantacdo de politicas publicas, bem como mudancas nas politicas de recursos humanos
(ABRUCIO, 1997; PEREIRA, 1998; CARNEIRO e MENICUCCI, 2011).

No que se refere a gestdo de pessoal, num primeiro momento a preocupagao girou em
torno de implementar politicas de downsizing em detrimento das acdes voltadas a
profissionalizacdo e ao desenvolvimento de pessoas. O objetivo inicial era reduzir a folha de
pagamento e enxugar a maquina administrativa, como forma de reestruturar as financas
publicas dentro de um contexto de crise fiscal e de reforma gerencial (NOGUEIRA, 2002;
LONGO, 2007; RAMIO, 2008).

Apbs a década de 90, com as politicas de downsizing ndo atingindo os objetivos
propostos de modernizacdo e eficiéncia esperados no setor publico, foi percebido que somente
haveria uma mudanca efetiva na qualidade dos servicos publicos, se houvesse investimentos
voltados a profissionalizacdo e ao desenvolvimento da forca de trabalho (GAETANI; 1998;
NOGUEIRA, 2002; LONGO, 2007; RAMIO, 2008).
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Segundo Figueroa (2002) a profissionalizagdo compreende a implementacdo de
politicas relacionadas a estruturacdo dos sistemas de direcdo, de contratacdo, de recrutamento,
de selecdo, de nomeacdo, e de formas de desenvolvimento e recompensas, por meio da
avaliacdo de desempenho, da remuneracdo e das politicas de mobilidade e capacitacéo.
Abrucio (2007) destaca que a profissionalizacdo envolve a redefinigéo e fortalecimento das
carreiras de Estado, bem como o investimento na capacitagdo dos servidores publicos.

Nesse sentido, em Minas Gerais, a criacdo do Curso de Administracdo Publica da
Escola de Governo da Fundacdo Jodo Pinheiro em 1986, influenciado pela criacdo da Escola
Nacional de Administracdo Publica (Enap) no mesmo ano, pode ser vista como uma primeira
iniciativa de profissionalizacdo envolvendo a capacitagdo e a formagdo de administradores
publicos para atuarem na gestdo governamental e na formulacdo, implementacdo e avaliacdo
de politicas publicas, contribuindo com a modernizacéo e inovacdo na administracdo publica
estadual. (AFONSO, 2001; HORTA et al., 2010).

Em 1986, também foi criado o cargo de administrador publico, posteriormente
transformado no cargo de Especialista em Politicas Publicas e Gestdo Governamental
(EPPGG) que seria ocupado pelos egressos do Csap, tendo como legislacBes pertinentes a
essa carreira a Lei n°® 13.085, de 1998, alterada pela Lei n°® 15.304, de 2004, e a Lei n°® 18.974,
de 2010 (OLIVEIRA, CKAGNAZAROFF e SILVEIRA, 2020).

De acordo com o BDMG (2013) a Escola de Governo Paulo Neves Carvalho (EG)
representa o fortalecimento da meritocracia com o enfoque na formacdo e capacitacdo dos
qguadros técnicos estaduais, superando a ideia patrimonialista de administracdo e
gradativamente revertendo a cultura das indicacbes politicas para cargos comissionados,
focando no aspecto técnico e no capital intelectual com base em competéncias.

A forma de acesso nesta carreira € por meio de concurso publico/vestibular para
ingresso na graduacdo em Administracdo Publica da Escola de Governo diferenciando-se de
outras carreiras publicas de outros entes da federacdo onde 0s gestores sdo recrutados por
concurso publico a partir de candidatos ja graduados que sdo submetidos, quando aprovados,
por um curto periodo de formagdo/ ambientagdo (BDMG, 2013). Desta forma, o curso de
administracdo publica da Escola de Governo constitui a Gnica porta de entrada para a carreira
de EPPGG de Minas Gerais, tendo como pilar a profissionalizacdo da gestdo publica baseada
na formacéo (OLIVEIRA, CKAGNAZAROFF e SILVEIRA, 2020).

A singularidade da experiéncia mineira reside no fato de que o futuro especialista em
gestdo publica, depois de selecionado num exame tipo vestibular passara por um longo

processo de formacéo que inclui quatro anos de graduacdo no curso de administracdo publica
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com enfoque generalista, intercalados com estagios em 6rgdos do Estado, e posteriormente 0s
aprovados sdao nomeados para o cargo de Especialista em Politicas Publica e Gestéo
Governamental e passam a atuar em algum dos 6rgdos da administracdo direta ou indireta do
Estado de Minas Gerais, em sua maioria, alocados em funcdes estratégicas e diretivas
(BDMG, 2013; OLIVEIRA, CKAGNAZAROFF, SILVEIRA, 2020). Além disso, diferencia-
se de outros cursos no campo de Publicas, ao propiciar beneficios e atrativos ao ingressante,
como bolsa de estudos mensal equivalente a um salario minimo e ingresso no cargo de
Especialista em Politicas Publicas e Gestdo Governamental ao término do curso (OLIVEIRA,
CKAGNAZAROFF, SILVEIRA, 2020).

Oliveira et al (2012) destaca que os EPPGG séo demandados pelos diversos 6rgdos do
Estado de Minas Gerais, por possuirem formacdo especifica na area publica e, portanto,
apresentarem, de forma geral, bons desempenhos em suas atuacdes e funcdes, seja no
desempenho em acdes de gestdo publica quanto na formulacéo e implementacéo de politicas
publicas. Porém, apesar da qualidade do curso de administracdo publica reconhecido
nacionalmente e do éxito percebido no processo de sele¢do e formagao dos EPPGG’s, um dos
desafios pontuados até 2009 foi a retencdo desses profissionais no Governo de Minas Gerais
(OLIVEIRA, CKAGNAZAROFF, SILVEIRA, 2020).

Oliveira, Ckagnazaroff e Silveira (2020) mostraram que a evasdo desses profissionais
até o ano de 2009 advinha de alguns fatores, como: a estrutura salarial inadequada, a distor¢ao
salarial quando comparada a outras carreiras publicas e a dificuldade de progressdo e
promocdo na carreira, 0 que ocasionava prejuizos financeiros ao Estado e impactava
diretamente o projeto de profissionalizacdo com a perda desses profissionais para outras
instituicOes. Essa situacdo, segundo os autores, foi melhorada somente a partir da lei n°
18.974/2010 que inovou na gestdo da carreira de EPPGG, ao estruturar a trajetoria de carreira
valorizando diversos aspectos da vida profissional, além de promover uma equidade externa
em relagéo a outras carreiras.

Outro periodo de mudancgas no setor publico mineiro foi com o choque de gestdo em
2003, que trouxe mudangas tanto na forma de gestdo do Estado de Minas Gerais como na
gestdo de pessoas. Iniciativas de profissionalizacdo s&o observadas, especificamente na
segunda geracdo do choque de gestdo em 2007, com o projeto estruturador de ampliacdo da
profissionalizacdo de gestores publicos que foi um importante marco na busca da efetividade
na atuacdo dos gestores dos orgdos e entidades do Poder Executivo do Estado de Minas

Gerais.
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3.7.2 Choque de Gestéo e a gestao de pessoas

O choque de gestdo, implementado em 2003 no Estado de Minas Gerais, seguiu a
I6gica da ultima reforma administrativa do Governo Federal , em 1995, e teve o planejamento
estratégico e a gestdo publica por resultados como pilares da implementacdo da reforma e da
estratégia politica (CORREA, 2007)

Anteriormente a reforma, o Estado de Minas Gerais passava por um contexto de
dificuldade administrativa e fiscal que impedia o seu crescimento, a atragdo de novos
investimentos e o atendimento de qualidade dos servigos publicos & sociedade. Isso se
observou também no campo da gestdo de pessoas, com atraso no pagamento dos salarios,
defasagem do plano de carreira dos servidores em comparacdo com as demais instituicdes
publicas, avaliacdo de desempenho ndo implementada efetivamente desde 1994, concessdo de
vantagens e beneficios baseados no tempo de servi¢o, nivelamento dos pisos remuneratorios
conforme o nivel de escolaridade dos cargos igualando no mesmo patamar servidores com
posicionamento distintos na carreira. Além disso, alguns 6rgdos ndo possuiam um quadro
préprio de servidores efetivos, sendo na sua totalidade terceirizados ou cargos comissionados
(RIBEIRO et al, 2011)

Anastasia (2006, p.14) relembra que os problemas enfrentados pelo Estado “decorreu
de uma soma perversa de fatores negativos, todos eles vinculados a no¢do de uma gestao
publica ndo voltada para os resultados, sem critérios de metas e formas de acompanhar o
desempenho de 6rgdos e servidores, a par de uma grave lacuna no processo estadual de
planejamento” sendo necessaria uma mudancga no modus operandi da gestdo do Estado.

Levando em consideracdo esse cenario, iniciou-se a implementacdo do choque de
gestdo, em resposta aos desafios impostos e visando o aprimoramento da gestdo publica
(RIBEIRO et al, 2011). Inicialmente, a proposta foi idealizada e implementada pelo entéo
governador Aécio Neves e mantido pelo governador Anastasia. O programa abrangeu “um
conjunto de medidas de rapido impacto para modificar, de vez, o padrdo contemporaneo da
Administragdo Estadual” operando sobre os métodos de gestdo na Administragdo publica, a
fim de torna-los mais eficientes e eficazes (ANASTASIA, 2006, p.15).

Essa nova perspectiva orientada para resultados foi responsavel por uma série de
mudancgas nas formas de gestdo no Estado, inclusive na dimensao “Pessoas”, considerada
como peca fundamental para implantacdo de um novo modelo de gestéo publica (RIBEIRO et
al, 2011).
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Ribeiro et al (2011) destacam que a efetiva inser¢ao da dimensdo “pessoas” no
contexto de reformas promovidas pelo Choque de Gestdo, s6 foi possivel com a criagdo da
Superintendéncia Central de Recursos Humanos na SEPLAG, sendo responsavel pela
formulacdo, definicdo de diretrizes e normatizacdo da politica de recursos humanos no
Governo de Minas Gerais, bem como atua juntamente com as Unidades Setoriais de Recursos
Humanos (USRHs) de cada érgdo e entidade na implementacdo das politicas de recursos
humanos pré-estabelecidas.

A implementacdo do choque de Gestdo pode ser dividida em trés momentos: choque
de gestdo (2003- 2006), estado para resultados (2007- 2010), gestdo para cidadania (2010 -
2014) e teve no segmento de gestdo de pessoas um dos focos de sua atencdo com iniciativas
implementadas ao longo de 10 anos (BDMG, 2013).

FIGURA 04 — As trés geracdes de transformacdes na gestdo publica em Minas

Gerais
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A primeira geracdo de reformas (2003 -2006) conhecida como choque de gestéo
“implantou um modelo de gerenciamento com énfase no enfrentamento do déficit fiscal e
fortemente ligado a formulacdo e execucdo do Portfolio de Programas Estruturadores, e
instituiu os primeiros Acordos de Resultados” tendo foco a contengdo or¢amentaria e a busca
do equilibrio fiscal do Estado (BDMG, 2013).

No tocante a gestdo de pessoas, esse periodo foi marcado pela implementacdo de

politicas de recursos humanos voltadas a meritocracia e valorizagao do servidor (RIBEIRO et
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al, 2011). Como principais ag¢des envolvendo as politicas de RH temos a “a reestruturagao de
carreiras, a ampliacdo da oferta de vagas em concursos publicos, a instituicdo da avaliacdo de
desempenho individual e da politica do desenvolvimento do servidor”( RIBEIRO et al. 2011,
p.3).

A proposta de reestruturacdo das carreiras buscava solucionar problemas que ja se
manifestavam h& varios anos, num contexto em que praticamente inexistia uma politica de
recursos humanos. O novo modelo buscava implementar uma estrutura de carreira pautada no
mérito e na busca de valorizacdo do servidor com vistas ao alcance de resultados efetivos
(SILVA et al, 2006).

BDMG (2013) destaca que essa politica foi dividida em trés momentos. No primeiro
momento, concentrou-se em redefinir as estruturas, as formas de ingresso, promocao e
progresso. Posteriormente, foi promovida a renovacdo dos quadros de pessoal por meio dos
concursos publicos. Em um segundo momento, houve a instituicdo das tabelas de vencimento
basico e 0 posicionamento dos servidores nas novas carreiras, e por fim o incentivo a elevacdo
da escolaridade, por meio de instrumentos de aceleracdo do desenvolvimento na carreira.
Além disso, o tempo de servico também foi visto como critério justo para a valorizacdo do
servidor, sendo realizado um reposicionamento das carreiras em 2010, levando em
consideracao o periodo de efetivo exercicio anterior ao posicionamento das novas carreiras.

Segundo Silva et al (2006) todas as carreiras do Estado passaram pelo processo de
reestruturacdo com a participacdo de representantes dos o6rgdos e entidades diretamente
envolvidos, do poder executivo e das unidades setoriais de recursos humanos, bem como
sindicatos e associacfes de servidores publicos na discussdo das diretrizes do decreto n°
43.576, de 2003, sendo definidas todas as carreiras com tabelas de vencimento bésico com
variacdo entre os graus e entre os niveis. Definida a estrutura de carreiras foi necessario
realizar o provimento dos cargos publicos.

De acordo com a constituicdo da Republica Federativa do Brasil no seu art.37, inciso
IT “a investidura em cargo ou emprego publico depende da aprovagdo prévia em concurso
publico de provas ou de provas e titulos, de acordo com a natureza e a complexidade do cargo
ou emprego, na forma prevista da lei ressalvada as nomeagOes para cargo em COmMissao
declarado em lei de livre nomeagdo e exoneragdo.” Nesse sentido, o concurso publico é
instrumento legitimo e obrigatério para selecdo de pessoas para cargos publicos de
provimento efetivo.

Até o ano de 2003, conforme ja mencionado, o Estado possuia uma grande quantidade

de carreiras nos quadros de pessoal dos orgaos e entidades que inviabilizava a realizacdo de



76

concursos publicos, tanto do ponto de vista técnico quanto financeiro. Os prejuizos da baixa
incidéncia de concursos refletiam-se tanto na &rea meio quanto finalistica, com a defasagem
de pessoal e dificuldade para remanejamento de servidores, 0 que impactava também na
qualidade dos servicos prestados a sociedade (BDMG, 2013)

A partir de 2003, com o choque de gestdo, e com as transformag@es do periodo, surgiu
a necessidade da realizacdo de concursos publicos para provimento das novas carreiras
criadas. O BDMG (2013) chama a atencdo para o fato de que com a reducdo do quantitativo
de carreiras existentes e a atribuicdo de carater mais amplo a natureza das mesmas também
configurou um aspecto positivo, uma vez que a realizacdo de concursos para cargos de
determinadas carreiras viabilizava o atendimento simultaneo a varios 6rgéos e entidades.

Em 2004, como uma das acdes prioritarias do Projeto Estruturador "Choque de
Gestdo: Pessoas, Qualidade e Inovacdo na Administracdo Puablica” A avaliacdo de
desempenho Individual foi implementada nos 61 6rgéos e entidades da administracdo Direta,
Autérquica e fundacional do poder Executivo do Estado de Minas Gerais, possibilitando o
acompanhamento sistematizado e continuo do desempenho do servidor. “A avaliagdo de
desempenho é uma das etapas da gestdo do desempenho que tem como objetivo ser um
instrumento efetivo de alinhamento entre missdo e estratégia organizacional, por meio do
desdobramento de desempenho, resultados e metas organizacionais para o nivel individual”
(BDMG, 2013, p.115)

Por meio da ADI foi possivel identificar mudancas comportamentais por parte de
alguns servidores e necessidade de algum tipo de capacitacdo nos momentos de elaboracao e
atualizacdo do PGDI17 e na entrevista de avaliacdo. Além disso, proporcionou a identificacao
de servidores que estavam sendo subaproveitados, realocando-os (SILVA; BERBARDI,
JORGE, 2006).

Em relacdo a politica de desenvolvimento dos servidores, anteriormente a reforma
administrativa, Silva e Ferreira (2006) pontuam que ndo existia qualquer forma de
planejamento, execucdo e acompanhamento de acOes de desenvolvimento de forma integrada
entre o0s 6rgdos e entidades do Estado, para isso foi instituido o Decreto n® 44.205, de 2006,
que implementou a politica de desenvolvimento dos servidores da administragdo Publica,
Autérquica e Fundacional do Poder Executivo Estadual sendo mais uma acdo de
fortalecimento da politica de recursos humanos do Estado.

“A politica de desenvolvimento dos servidores contempla as agdes de capacitagdo,
de elevacdo de escolaridade e de formagdo profissional. Além das acBes de
desenvolvimento implementadas pela Escola de Governo, o Estado estabeleceu as
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diretrizes que irdo direcionar tais agcGes em todos os 6rgdos e entidades do Poder
Executivo Estadual” (SILVA; FERREIRA, 2006, p. 223).

De acordo com os autores essa politica objetiva desenvolver servidores em temas
alinhados aos objetivos e metas dos 6rgdos e entidades, valorizando-os, melhorando o
desempenho dos mesmos e a qualidade dos servigos prestados a sociedade.

A politica de desenvolvimento teve inicio em 2004 e deu continuidade em quatro
estagios complementares entre si, avancando em novas praticas que foram se aprimorando
durante as trés fases de transformacdes gerenciais em Minas Gerais.

Na 12 geracdo do choque de gestéo, o primeiro estagio da politica de desenvolvimento
de pessoas que compreendeu o periodo de 2004 a 2006 foi caracterizado pela implementacao
do “Programa de formacao, qualificagdo e capacitagdo de servidor”. O programa foi fruto de
uma parceira entre a escola de Governo (EG) juntamente com a Secretaria de Estado de
Planejamento e Gestdo (SEPLAG) no oferecimento de um amplo programa de capacitagéo e
treinamento para servidores publicos estaduais (BDMG, 2013).

Além disso, a Escola de Governo oferece programas académicos (graduacéo,
especializacdo e mestrado em administracdo publica) no intuito de formar quadros técnicos de
alto nivel para o setor publico, por meio de treinamento, difusdo de novas técnicas de gestéo
publica e desenvolvimento de pesquisas e estudos na area (SILVA; FERREIRA, 2006).

Segundo Ribeiro et al (2011, p.16) “A capacita¢do conduzida pela FJP foi um marco
na profissionalizacdo dos servidores publicos na medida em que propiciou 0 acesso a cursos
estruturados especificamente para abordagem de temas pertinentes a gestdo publica,
preparando-os desta forma para o trabalho”.

No segundo estagio da politica de desenvolvimento, em 2006, foi realizada a
estruturacdo e a execucdo do Plano de Desenvolvimento de servidores — PADES conduzido
pela SEPLAG juntamente com os 6rgaos e entidades. BDMG (2013) ressalta a importancia
desse plano estar alinhado com a estratégia governamental e com as necessidades de
desempenho das atividades e processos internos de cada unidade e as demandas registradas no
Plano de Gestdo do Desempenho Individual (PGDI) a fim de direcionar o desenvolvimento de
competéncias que irdo de fato contribuir para o melhor resultado.

Segundo Silva e Ferreira (2006) cada 6rgdo e entidade sdo responsaveis por elaborar
seu plano de desenvolvimento do servidor — PADES, estabelecendo quais agdes deverédo
executar no proximo ano. Dentre as a¢Oes prioritarias definidas no Decreto n° 44.205, de 2006

estdo:
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(a) acBes destinadas ao desenvolvimento gerencial;

(b) acbes que visem ao atendimento as necessidades diagnosticadas a partir do
resultado da Avaliacdo de Desempenho Individual,

(c) agBes que visem ao atendimento as necessidades diagnosticadas a partir de
avaliag8o dos resultados alcangados pela instituicéo;

(d) curso introdutério de carater informativo sobre os principais programas
desenvolvidos pelo Governo e pelo érgdo ou entidade e sobre os direitos e deveres
do servidor;

(e) curso de formacdo técnico-profissional para as carreiras, previsto em legislacdo
(SILVA; FERREIRA, 2006, p. 224)

O segundo momento da reforma administrativa do Estado de Minas Gerais também
conhecido como Estado para resultados, compreendeu o periodo entre 2007 a 2010, e teve
como principal objetivo consolidar as ferramentas de gestdo de programas e projetos
estratégicos, aperfeicoando o processo de transformacdo em curso e garantindo sua
irreversibilidade. “Naquele momento, prioridades ¢ metas foram revistas em sintonia com as
estratégias e orientacdes tracadas no novo Plano Mineiro de Desenvolvimento Integrado
(PMDI) 2007-2023”, ndo deixando de lado a preocupacdo com a estabilidade econdmica e
fiscal, mas trabalhando integradamente com a melhoria da eficiéncia e do bem-estar social
(BDMG, 2013, p.16).

No tocante a gestdo de pessoas, houve avanco das iniciativas realizadas na primeira
geragdo, com a implementacdo do sistema informatizado para gestdo de concursos publicos, a
instituicdo de gratificagdes vinculadas ao desempenho individual e institucional, a revisdo da
politica de gestdo do desempenho, a realizacdo de programas de saude ocupacional,
consolidacdo do Plano de Desenvolvimento dos Servidores (PADES) e o projeto estruturador
da ampliacdo da profissionalizagdo de gestores publicos (BDMG, 2013).

Silva e Ferreira (2006) ressaltam que a avaliacdo de desempenho dos servidores, a
reestruturacdo das carreiras baseada na meritocracia, as formas de sele¢do e recrutamento e
selecdo tanto por meio de concurso publico quanto para ocupacgdo de cargos de provimento
em comiss&o ou fungdo gratificada'® e o investimento em politica de desenvolvimento dos
servidores e a universidade corporativa foram instrumentos para a implementacdo da gestao
por competéncia no Estado, bem como os seus beneficios. Porém, pontuam que algumas
implementacgdes como a avaliagdo de desempenho e a reestruturacdo de carreiras ndo foram
implementados com um modelo acabado de gestdo por competéncia. Tendo na sua primeira

fase um carater emergencial, tanto pela necessidade historica institucional quanto pela nova

1% Cargos e funcdes de livre nomeagao e exonerago
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I6gica da gestdo por resultados, entretanto esses institutos contribuiram para a légica da
gestdo por competéncia.

Desta forma, outra tematica fundamental para a politica de recursos humanos em
Minas Gerais é a gestdo por competéncia, sendo seu conceito utilizado tanto na iniciativa
privada quanto publica. Silva e Ferreira (2006) destacam que “mais importante que o
exercicio das atribuicGes descritas para os cargos publicos é a competéncia para exercé-las”.

Diversos sdo 0s conceitos e entendimentos bem como autores que discorrem sobre do
conceito de competéncia. Durand™ sugere que o conceito de competéncia esta assentado em
trés bases, 0 conhecimento, a habilidade e a atitude que em conjunto sdo necessarios para o
alcance de determinado objetivo.

Nesse sentido, o conhecimento seria todo o arcabouco de informacg6es e experiéncias
que a pessoa acumulou durante a vida. A habilidade seria a capacidade de aplicar e fazer uso
desse conhecimento adquirido e a atitude seria a agdo pessoal, a vontade e a predisposicao de
fazer algo (SILVA e FERREIRA, 2006). Os autores ainda ressaltam a importancia de essas
trés caracteristicas trabalharem juntas, visto que a falta de uma caracteristica compromete a
entrega do resultado de alguma forma. Além disso, pontuam também a importancia da
identificacdo dos meios para potencializar o aproveitamento dos recursos humanos existentes,
tanto em termos de habilidade e conhecimento para produzir inovagdes e alcancar melhores
resultados.

Além do conceito de competéncia, Silva e Ferreira (2006, p.212) destacam que a
gestdo por competéncias ndo esta restrita a definicdo das competéncias individuais. “A gestao
deve se dar de maneira integrada, pressupondo ndo somente a definicdo, mas o alinhamento
entre as competéncias individuais (com a competéncia da equipe ou do grupo) com as
competéncias da institui¢do ou da organizacao”.

Para isso, é imprescindivel a compreensdo da realidade organizacional e a defini¢do
das competéncias da instituicdo em seu sentido mais amplo (ndo sé aquelas restritas a
legislagdo), como o mapeamento das competéncias institucionais e alinhamento com os
programas e projetos estratégicos estabelecidos no Plano Mineiro de Desenvolvimento
Integrado- PMDI e Plano Plurianual de Acdo Governamental- PPAG, conforme Silva e
Ferreira (2006)

"' DURAND, Thomas. Forms of incompetence. In: Fourth International Conference on Competence - Based
Management. Oslo: Norwegeian School of Management, 1998.
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Tendo os resultados da instituicdo bem definidos, incluindo-se nesta definicdo a
contribuicdo das instituicbes para o alcance dos resultados dos programas
governamentais, uma clara definicdo de competéncia auxilia na definicdo da
estrutura e dos cargos efetivos e comissionados, com o planejamento da forca de
trabalho necesséria para atingir as finalidades e objetivos da instituicdo.

Assim, para se ter a gestdo por competéncia deve-se ter bem definido e claro o que
as organizacles querem, bem como o que esperam das pessoas para atingir seus
objetivos e suas finalidades. Diante disso, tem-se o desafio da definicdo do perfil e
das competéncias necessarias para o exercicio dos cargos (SILVA; FERREIRA,
2006, p. 213)

Nesse sentido, a partir de 2007, a gestdo do desempenho entra em uma nova fase, na
qual se buscou a simplificacdo e a flexibilizacdo do modelo, no intuito de contemplar as
especificidades dos diversos 6rgaos e entidades. A SEPLAG, nesse sentido, juntamente com
0s Orgdos e entidades constataram a necessidade de se criar uma metodologia que contribuisse
mais com os resultados institucionais, bem como com o desenvolvimento dos servidores nas
competéncias essenciais e a integracao dos subsistemas de recursos humanos.

Para isso foi desenvolvido um modelo de gestdo por desempenho por competéncias,
com novos métodos, instrumentos e filosofia. Dentre as tipologias de competéncias tém-se as
competéncias gerenciais — requeridas a todos os ocupantes de cargo de direcdo e de chefia da
Administracdo Publica Direta, Autarquica e Fundacional do Poder Executivo Estadual de
Minas Gerais desenvolvidas a partir do Projeto Estruturador “Ampliacdo da
Profissionalizagdo dos Gestores Publicos” e as “competéncias essenciais — aquelas comuns a
todos os servidores de cada 6rgdo ou entidade, relacionadas com suas crencas, valores e
filosofia de gestdo; e competéncias técnicas — que sdo competéncias especificas requeridas
aos servidores e gestores, vinculadas as atividades do 6rgdo e diretamente relacionadas as
unidades, cargos e/ou fun¢des” (BDMG, 2013, p.116)

Em relacdo ao desenvolvimento foi observado ainda no inicio da segunda geracéo do
choque de gestdo que a construcdo do PADES dos 6rgdos e entidades continha semelhancas
em relacdo as demandas de acGes de capacitacdo. Com o objetivo de otimizar a utilizacdo dos
recursos destinados a capacitacdo foi estabelecido um PADES unico que envolveu a compra
centralizada de cursos de informatica e atendimento ao publico, iniciativa essa que
caracterizou o terceiro estagio da politica de desenvolvimento do servidor (BDMG, 2013).

Posteriormente, o quarto estagio objetivou a ampliagéo das acdes de desenvolvimento,
competéncias essenciais dos servidores e as competéncias gerenciais. Para isso, nesse periodo
duas acdes chamam atencdo, a estruturacdo do curso de pds-graduacao lato sensu em Gestdo

estratégica para capacitacdo de servidores, em parceria com a FJP e a construcéo das Trilhas
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de Desenvolvimento, que oferece diversas oportunidades de aprendizagem em diferentes
formatos (e-books, filme, EAD...) com base nas competéncias essenciais dos servidores e
gerenciais que devam ser aprimoradas levando em consideracdo o gap de competéncias
constantes no Plano de Gestdo de Desempenho Individual (BDMG, 2013).

A terceira geragdo do choque de gestdo conhecida como Gestéo para Cidadania (2011-
2014) destaca o componente participativo da sociedade nas decis@es e construgdo de politicas
publicas pelo Estado. Conforme BDMG (2013) essa abordagem ressalta, portanto, a
necessidade de abertura de novos canais de participacdo e de formulacdo de novas estratégias
de articulacéo politico- administrativas como forma de maximizar as potencialidades de atores
locais frente a um ambiente de crescente turbuléncia e incerteza. A construcdo de politicas
publicas pautadas pelo componente participativo deve passar a considerar a pluralidade dos
grupos interessados e ndo mais somente as prioridades globais definidas pelo Estado,
permitindo ultimamente o atendimento das demandas dos diversos sujeitos envolvidos no
processo politico (BDMG, 2013, p.16)

Em relacdo a politica de recursos humanos foi criado um perfil Gnico de competéncias
essenciais dos servidores do Estado de Minas Gerais implementado em mais 36 6rgdos e
entidades que ndo possuiam avaliacdo por competéncia, e na politica de desenvolvimento
tendo como foco o desenvolvimento das competéncias constantes no perfil de competéncias
essenciais, foram criados cursos, construcdo de trilhas de desenvolvimento e outras

ferramentas de educacdo a distancia e carteira de cursos centrais (BDMG, 2013)

3.7.3 Iniciativas de profissionalizacdo das liderancas publicas mineiras no
contexto da segunda geracdo do choque de gestdo — Estado para
Resultados

A lideranca sempre foi vista como um fator importante para as organizagdes, tanto na
mobilizagdo das pessoas/ equipe em torno de um objetivo, como sendo decisivo nas questdes
que envolvem a modernizagdo do Estado (BDMG, 2013). Desde o advento das reformas
gerenciais dentro do contexto de crise fiscal do Estado e considerando a alta complexidade
envolvida no compartilhamento e interagdo com sociedade na busca do desenvolvimento e
modelos de governanga publica, o Estado vem buscando liderancas cada vez mais
empreendedoras e relacionais que articulem tanto internamente com sua equipe quanto
externamente com a sociedade no enfrentamento dos desafios da gestdo publica e na entrega
de resultados efetivos (BDMG, 2013).
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De acordo com Neves e Barros (2014) a introdugcdo de um modelo orientado para
resultados implicou em uma nova vertente da gestdo de pessoas no Estado, ao introduzir o
conceito de meritocracia. Os autores ressaltam que para o sucesso do alcance dos resultados,
os servidores devem estar comprometidos e envolvidos com as estratégias governamentais, e
que nesse cenario o papel do gestor publico é fundamental como elo de ligacdo entre os
servidores e a estratégia.

A forma de atuacdo dos gestores publicos passa a ser decisivo para a implementacao
dos planos de Governo e nas iniciativas de reforma e modernizacdo da gestdo publica, uma
vez que sdo pecas- chave para promover a mobilizacdo das pessoas em torno da estratégia
governamental (NEVES e BARROS, 2014).

Desta forma, tornou-se preponderante definir e identificar as principais competéncias
requeridas aos gestores para o alcance dos resultados institucionais, sendo o mapeamento de
competéncias a base para as demais iniciativas com vistas a profissionalizagdo dos gestores
publicos, seja na avaliacdo de desempenho, nas a¢des de desenvolvimento de competéncias,
seja no recrutamento de novos gestores (NEVES e BARROS, 2014). A profissionalizacdo dos
gestores publicos, nesse sentido, se tornou o “grande destaque na estratégia governamental,
passando a constituir o Projeto estruturador Ampliacdo da profissionalizacdo dos gestores
publicos” (BDMG, 2013, p.133-134).

O projeto alinha-se com a viséo de futuro do Governo do Estado de Minas Gerais para
construir o “melhor estado para se viver” ao favorecer a elevagdo da efetividade dos gestores
publicos por meio da profissionalizacdo, que consiste na certificacdo ocupacional, formacéo e

desenvolvimento desses gestores (SEPLAG, 2007). As agdes base que compde o projeto séo:

Mapeamento das competéncias béasicas dos gestores publicos — realizada de Junho
a Outubro de 2007: Consistiu ho mapeamento das competéncias gerenciais que todo gestor
publico deve possuir para entregar os resultados esperados, bem como ser efetivo na sua
atuacdo (BDMG, 2013) O desenho do perfil de competéncias € uma acdo que busca alinhar
estrategicamente o perfil do gestor aos objetivos do governo de Minas Gerais, € a0 mesmo

tempo cumprir o rigor técnico e metodoldgico da gestdo por competéncias (SEPLAG, 2007).

O modelo conceitual de gestdo por competéncias pressupde que haja alinhamento
entre o objetivo estratégico, as competéncias organizacionais e a gestdo das
competéncias atuais e futuras dos gestores, alicercadas pelos valores, com suporte de
sistemas de tecnologia da informacdo e de comunicacdo e efetiva lideranca
estratégica - conjunto esse focalizado no alcance dos propoésitos e resultados
esperados (SEPLAG, 2007, p.6).
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O modelo de gestdo por competéncias, nesse caso especifico, trata da identificacdo e
desenvolvimento de competéncias dos gestores publicos para a elevacdo da sua efetividade
gerencial (SEPLAG, 2007)

Além disso, 0 mapeamento serve de base para os demais subsistemas: certificacao
ocupacional, desenvolvimento gerencial, avaliacdo de desempenho dos gestores publicos, e
para os sistemas de selecdo bem como de recompensas (SEPLAG, 2007).

Esse perfil foi construido por meio de entrevistas com stakeholders que descreviam
caracteristicas e comportamentos importantes para a atuacdo gerencial que posteriormente
foram consolidados nas competéncias gerenciais (BDMG, 2013). “As competéncias definidas
se inter-relacionam para compor um conjunto de comportamentos, conhecimentos,
habilidades e atitudes necessarias aos gestores, quais sejam: Orientacao para resultados, Visao
sistémica, Compartilhamento de informacdes e Conhecimentos, Lideranca de equipes, Gestdo
de Pessoas, Capacidade Inovadora e Competéncia Técnica” (SEPLAG, 2007, p.7) conforme

diagrama a seqguir:

FIGURA 05 - Perfil de Competéncias dos gestores publicos

Visao
Sistémica

Competéncia
Técnica

Orientacao para
Resuitados

Gestao de Lideranca
$S0as de Equipes

Capacidade
Inovadora

Fonte: SEPLAG, 2007

Programa de desenvolvimento para os gestores publicos, previsto para ser
realizado no periodo de 2008-2011: Com a definic¢do do perfil de competéncias dos gestores
partiu-se para a segunda acdo do projeto estruturador a elaboracdo do Programa de

Desenvolvimento Gerencial — PDG Minas que tinha como objetivo o desenvolvimento das
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competéncias gerenciais mapeadas. “O PDG Minas foi um marco importante para a
profissionalizacdo dos gestores publicos mineiros e teve como objetivo a construgdo de um
modelo de educacgdo corporativa focado exclusivamente no desenvolvimento do perfil de
competéncias gerenciais”. O programa foi realizado em parceria com a Fundagdo Dom Cabral
e abordou diversas metodologias de ensino principalmente na transformagdo do conteldo
tedrico em pratico, possibilitando o alinhamento nestas competéncias bem como a preparacdo
dos gestores para 0 novo modelo de avaliacdo de desempenho por competéncias (ADGP)
(BDMG, 2013, p.139)

Desenvolvimento e aplicacdo de metodologia de avaliagdo de desempenho dos
gestores publicos: A avaliacdo de desempenho dos Gestores Publicos (ADGP) foi
implementada em 2009 e foi uma iniciativa inovadora em termos de modelo da avaliacdo de
desempenho, sendo “aplicada a todos os gestores da estrutura basica e intermediaria dos
Orgdos e entidades, independentemente do seu vinculo com o Estado — efetivo ou
exclusivamente comissionado e é baseado no perfil de competéncias definido para os gestores
publicos” (RIBEIRO et al, 2011, p.22). A avaliacdo contempla duas perspectivas distintas e

complementares: a avaliacdo qualitativa e a avaliacdo quantitativa.

A avaliacdo qualitativa (baseada no Perfil de Competéncias definido para os
Gestores Publicos, apresentado anteriormente, e que corresponde a 70% da
pontuacdo maxima da avaliacdo) e a avaliacdo quantitativa (referente a avaliacéo dos
resultados pactuados pelas equipes no Acordo de Resultados de cada 6rgdo/entidade
e que corresponde a 30% da pontuacdo maxima da avaliacdo) (RIBEIRO et al, 2011,
p. 21).

A avaliagdo qualitativa é realizada em 180° e abrange a avaliacdo da chefia imediata
do gestor avaliado (peso de 50% da pontuacdo), a avaliacdo da equipe (peso de 25 % da
pontuacgéo) e a auto - avaliacdo (peso de 25 % da pontuacdo). No modelo antigo de avaliacéo
somente a chefia imediata avaliava o gestor, 0 que traz uma nova completude ao processo
avaliatorio possibilitando a comparacdo entre as pontuacfes, e propiciando direcionadores
mais claros para o desenvolvimento dos gaps de competéncias gerenciais (RIBEIRO et al,
2011).

O resultado obtido pelo gestor na ADGP ¢ utilizado para fornecer subsidios a

politica de gestdo de pessoas do Estado, auxiliando na definicdo de programas de
desenvolvimento. Adicionalmente, é critério para concessdo de adicionais e
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gratificacdes de desempenho e quesito necessario ao desenvolvimento na respectiva
carreira, por meio de promogao e progressdo (BDMG, 2013, p.141).

A analise dos resultados da ADGP em 2011 identificou dois gaps de competéncias no
topico “gestdo de pessoas” e “lideranca de equipes” sendo estruturado o Programa de
Desenvolvimento Gerencial denominado Circuito Lideres em agdo I, tendo como referéncia
essas competéncias a serem desenvolvidas. Terminando o ciclo de desenvolvimento gerencial
no ano de 2012, os gestores foram avaliados novamente sendo observada a melhoria dessas
competéncias e identificado outro gap de competéncias envolvendo o0s topicos
“Compartilhamento de informag¢des e Conhecimentos” e Capacidade Inovadora”, iniciando-se

assim uma nova etapa de desenvolvimento com o Circuito lideres em Acéo Il (BDMG, 2013).

Certificacdo ocupacional: A politica de gestdo de pessoas instituida pelo Governo de
Minas Gerais a partir do choque de gestdo destaca a importancia de se ter gestores publicos
alinhados a estratégia governamental e comprometidos com o alcance dos resultados
institucionais (BDMG, 2013).

Segundo Viegas, Custddio e Assis (2012, p.8) desde 2006, sob o comando de Aécio
Neves, ja se realizava o recrutamento, a avaliacdo e a certificacdo de pessoas interessadas em
ocupar cargos de recrutamento amplo, mas foi com o decreto n° 44.871, de 07 de agosto de
2008 que a certificacdo ocupacional foi regulamentada no ambito do poder executivo,
podendo ser exigida para os cargos de provimento em comissdo. Segundo as autoras “apos
implementagao do “projeto piloto”, a certificagdo ocupacional foi inserida no planejamento
estratégico do modelo de gestdo Estado para Resultados, empreendido no segundo mandato
do governador Aécio Neves (2007-2010)”.

A Certificacdo Ocupacional é um processo que visa aferir e atestar, por meio de uma
avaliagdo formal, objetiva e generalizada, as habilidades técnicas e os
conhecimentos minimos necessarios a ocupagdo por servidores de funcdes de
confianca, de livre nomeacdo e exoneracdo, conferindo aos profissionais,
reconhecidamente qualificados, tecnicamente ou gerencialmente, o certificado de
habilitacdo para o desempenho de atividades especificas e para a ocupagédo de cargos
gerenciais (BDMG, 2013, p.142).

O processo de certificagdo ocupacional ocorreu sob a coordenacdo da Superintendéncia
Central de Politica de Recursos Humanos da SEPLAG em parceria com o Nucleo de Estudos

em Gestéo Publica da Faculdade de Ciéncias Econémicas da UFMG que atuou como entidade
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certificadora externa, garantindo a lisura e evitando algum tipo de interferéncia no processo
de avaliacédo dos candidatos (BDMG, 2013). Os primeiros cargos certificados em 2006 foram
0s ocupantes da funcdo de dirigentes das Unidades de Planejamento, Gestdo e Financas que
sdo responsaveis por todas as atividades meio dos 6rgdos e entidades e possuem ampla
capilaridade de atuacdo nas Diretorias de Superintendéncias de Planejamento, Gestdo e
Financas dos 6rgdos, posteriormente sendo ampliadas para outras fun¢ées (BDMG, 2013).

O mapeamento das habilidades técnicas e conhecimentos minimos para exercicio dos
cargos certificados foram coletados por meio de oficinas realizadas com os stakeholders
envolvidos nas atividades que serdo desempenhadas pelos ocupantes dos cargos que Sao
objeto de certificacdo (BDMG, 2013) A pesquisa de Viegas, Custddio e Assis (2012, p.9)
também evidenciou que a certificacao “reflete uma busca pela redugao do critério meramente
politico na ocupacdo dos cargos” com ocupantes devidamente certificados pelas competéncias
necessarias, diminuindo a ingeréncia politica da nomeacdo e elevando a confiabilidade da
capacidade técnica. Posteriormente a defini¢do do perfil, é realizada a avaliacdo do candidato

em trés etapas:

e Habilitagdo — etapa eliminatéria que avalia a formacdo académica e a trajetoria
profissional dos postulantes cujo produto é um ranking dos candidatos. Séao
convocados para a proxima fase os candidatos melhor classificados até o nimero de
testes predeterminados em Edital;

e Entrevista + Avaliagdo Comportamental — etapa classificatdria que tem como
objetivo aferir o perfil comportamental e avaliar as competéncias gerenciais dos
candidatos;

e Teste de Conhecimentos — etapa classificatéria na qual se aplica uma prova
composta por questfes abertas e de multipla escolha, semelhante a um concurso
publico, com o objetivo de avaliar os conhecimentos técnicos dos candidatos
(BDMG, 2013, p.143).

Segundo Viegas, Custodio e Assis (2012) a metodologia de certificacdo ocupacional
reforca um modelo de gestdo de pessoas no Estado pautado na nog¢do de competéncias,
conforme indicava Silva e Ferreira (2006), fomentando o compromisso de selecionar para a
alta gestdo aqueles gestores mais aderentes ao perfil de competéncias desejado ao
desempenho do cargo.

Seguido da aprovacao nas trés etapas, o candidato recebe um certificado com validade de
dois anos, podendo ser prorrogavel por igual periodo, porém sem garantia de nomeacao para

quaisquer cargos e funcbes na administragdo publica estadual, ficando a critério dos titulares
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dos 6rgdos e entidades a escolha dentro do quadro de profissionais certificados (BDMG,
2013).

BDMG (2013) ainda pontua o compromisso da alta direcdo do Governo com a
profissionalizacdo dos gestores publicos a partir da nomeacdo de profissionais certificados
para a ocupacdo de cargos estratégicos. De acordo com informacdes levantadas por Viegas,
Custddio e Assis (2012) cerca de 90% dos cargos a época foram ocupados por gestores

certificados.

O cargo de empreendedor publico: Outra iniciativa inovadora no recrutamento, sele¢éo
e formagdo de potenciais lideres no Governo de Minas Gerais foi o cargo de empreendedor
Publico direcionado para a incorporacdo transitéria de talentos do mercado, altamente
qualificados, para atender projetos especificos, em um determinado periodo, e que “geram
conhecimentos os quais o0 Estado busca reter por meio de seus quadros permanentes”
(BDMG, 2013, p.145).

O cargo de empreendedor publico foi criado em 2007, pela lei delegada n° 174, na
segunda geracao do choque de gestdo, e foi inspirado no modelo de Alta Direcdo Publica do
Chile com o objetivo de fortalecer a capacidade de implementagdo do Estado para resultados
(BDMG, 2013). O cargo de EP no primeiro momento foi destinado a atender aos encargos
temporarios do Programa Estado para Resultados (EpR), mas com a mudanca de governo em
2011, o mesmo foi extinto dando origem ao Escritorio de Prioridades Estratégicas criado pela
lei delegada n° 181, de 20 de janeiro de 2011, sendo os novos cargos EP criados pela Lei
Delegada n°® 182, de 21 de Janeiro de 2011, como cargos de provimento em comissdo de
recrutamento amplo (BDMG, 2013; ANDRADE E CKAGNAZAROFF, 2018).

O cargo de empreendedor publico refere-se a um cargo de provimento em comissdo
temporéario de recrutamento amplo, realizado por meio de processos seletivos expeditos que
possibilita a busca no mercado de trabalho de perfis profissionais para suprir demandas em
determinado projeto especifico, com prazo determinado, sem expectativa de carreira a longo
prazo (BDMG, 2013).

Segundo Andrade e Ckagnazaroff (2018) para reforcar os principios da profissionaliza¢do
e da meritocracia a superintendéncia de EPs (SEP) realizava um processo de pré-qualificacdo
por um comité (Copep) que permitia uma selecdo isenta de critérios politicos dos melhores
candidatos a vaga. “Esse processo, existente desde a Primeira Geragdo, ¢ fundamentado no
modelo de competéncias, tendo sido definidas competéncias essenciais e esperadas para 0

cargo de EP, que balizaram os testes aplicados, a entrevista psicoldgica e a elaboragdo do
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laudo final para submissdo ao COPEP” (ANDRADE, LOPES, CKAGNAZAROFF, 2013,
p.2).

Segundo Bernardi (2010) as seis competéncias esperadas para 0s Empreendedores
Publicos — quando o cargo foi criado em 2007 seriam: Orientacdo para Resultados, Pro
atividade, Compreensdo da dinamica institucional, como competéncias essenciais, e
Gerenciamento de projetos, Inovacdo e Lideranca como competéncias desejaveis para o
cargo. Porém, uma das criticas de Berbardi (2010) foi o fato das competéncias que balizaram
a selecdo dos candidatos para cargos de EP entre 2007 e 2010, ndo terem sido adequadas para
as areas de atuacdo, com o nivel de complexidade e de responsabilidade exigido de cada
empreendedor.

No periodo de 2011 a 2014, esse modelo de competéncias foi revisado tentando mapear 0s
perfis dos profissionais que atuaram na Primeira Geracdo e tentando identificar padrdes de
comportamento e competéncias que poderiam ser agrupados para compor novos perfis. Foram
entdo definidos trés perfis e suas respectivas competéncias: Perfil Gerencial (competéncias:
orientacdo para resultados e pensamento estratégico), Perfil de Especialista (habilidade
analitica, planejamento e organizacdo) e Perfil Generalista Misto (consciéncia
organizacional).

De acordo com Andrade e Ckagnazaroff (2018) o modelo de gestdo dos EP foi
fundamentado em competéncias tanto na selecdo quanto no acompanhamento de resultados. A
selecdo abrangia uma entrevista por competéncias onde era realizada a avaliacdo
comportamental dos candidatos e dentre os classificados o gestor da vaga fazia a escolha final
do melhor candidato para assumir a funcdo (BDMG, 2013). Dentre os motivos para se criar o
cargo de empreendedor publico estavam:

e Escassez de cargos de recrutamento com remuneracdo competitiva para contratar
profissional com notéria especializacao;

e Caréncia de um processo seletivo criterioso para os cargos de recrutamento amplo;

o Necessidade de forca tarefa com profissionais de alta performance, com boa
formac&o, vasta ou robusta experiéncia profissional e comportamento adequado ao
perfil desejado para uma das é&reas de resultado do Plano Mineiro de
Desenvolvimento Integrado (BDMG, 2013, p.147-148).

No governo Pimentel (2015-2019) houve uma descontinuidade das iniciativas de
profissionalizacdo dos gestores publicos, com o retorno das indicacBes politicas para 0s

cargos de lideranga do Governo.
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Porém, em 2019, com a posse do Governador Romeu Zema, filiado ao partido Novo, a
proposta de profissionalizagdo das liderancas publicas volta a ser tematica do governo de
Minas Gerais com a implementagdo do Programa Transforma Minas inspirando em iniciativas
de reforma realizadas em paises como o Reino Unido, Chile e Australia, que criaram
mecanismos modernos de recrutamento para profissionalizar a alta administracdo publica

tendo como principal inspiracdo a experiéncia do Sistema da Alta Direcdo Publica do Chile.

3.8 O Sistema da Alta Direcéo Publica do Chile

O Sistema de Alta Direcdo Publica do Chile — SADP surge em 2003 no ambito dos
acordos Politico- Legislativos para a modernizacdo do Estado Chileno que normatizou e
consolidou uma nova politica de pessoal baseada no mérito e competéncia (ALESSIO, 2013).
De acordo com Longo (2009) dentre as reformas modernizadoras, destaca-se a
profissionalizacdo dos cargos de alto escaldo governamental, situados abaixo dos
subsecretarios e Ministros de Estado, até entdo providos por designagcdo exclusivamente
politica.

Conforme explica Alessio (2013, p.105) a aprovacédo dessa lei em 2003 foi motivada por
uma série de acontecimentos como: um conjunto de a¢fes modernizadoras que vinham sendo
implementadas desde os governos de concertacién *?valorizando a profissionalizacéo de uma
direcdo publica capaz de conduzir as iniciativas de modernizacdo; b) a busca pela maior
legitimidade do Estado perante seus cidaddos, apds a crescente onda de insatisfacdo e
deslegitimidade do governo relacionada as irregularidades de contratacdo e remuneracdo de
funcionarios publicos e, em especial, a concessdo de sobresueldos ao alto escaldo; c) a atuante
participacdo da associacdao dos funcionarios publicos chilenos na luta pelo fortalecimento da
carreira publica; e e) associados aos movimentos de reforma, a realizacdo de estudos e
propostas técnicas oriundas tanto do préprio poder publico como da academia, visando a
institucionalizacdo de um Sistema para a Alta Direcéo Publica.

O sistema das liderancas publicas do Chile instituiu o recrutamento e selecdo dos cargos
de alto escaldo por meio de processo seletivo publico e aberto, amplamente divulgado, com

base em competéncias técnicas e comportamentais, que resultam numa lista de trés a cinco

'2 Foram quatro os governos de Concertacion: Patricio Aylwin (1990-1994), Eduardo Frei (1994-2000), Ricardo
Lagos (2000-2006) e Michelle Bachelet (2006-2010).
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melhores candidatos para escolha final da autoridade politica — presidente ou ministro a
depender do cargo a ser preenchido (ALESSIO; PACHECO, 2013). O texto de projeto de lei
enviado ao Congresso em Julho de 2011 pelo entdo presidente Sebastian Pifiera resume bem o

desenho desse sistema.

Equilibra la seleccion por mérito con la gobernabilidad democratica [...] El Sistema
constituye una politica de Estado, que profesionaliza el liderazgo de algunos de los
principales servicios publicos y trasciende a los gobiernos [...]. Al mismo tiempo, el
Sistema busca garantizar que la administracion del Estado responda a los
lineamientos del gobierno elegido por la ciudadania (CHILE, 2003).

O recrutamento inicia-se quando se identifica um cargo vago recém- incorporado ou ja
pertencente ao SADP, cabendo ao ministro ou chefe de servi¢o a quem o cargo esta vinculado
a definicdo do perfil desejado em termos de atribuigdes, responsabilidades, competéncias-
chaves e resultados a serem entregues, sendo posteriormente aprovados ou revisados pelo
conselho de Alta Diregdao Publica que € responsavel pela “conducdo e regulagdo do Sistema,
de forma coordenada com a Direcdo Nacional™®, no sentido de assegurar o cumprimento dos
principios de meritocracia, probidade, transparéncia, ndo discriminacgdo, imparcialidade e
idoneidade/competéncia nos processos de selegdo de dirigentes” (CHILE, 2003; ALESSIO;
PACHECO, 2013, p.5).

Apbs a aprovacdo dos perfis sdo divulgados os cargos em jornais de grande circulacao
nacional e em meio eletrénico, além da busca direta realizada por empresas especializadas em
headhunting. Ressalta-se que para os postos concursados, o conselho de alta dire¢cdo contou
com o0 apoio dessas empresas para tracar o perfil de competéncias de cada cargo, com 0s
respectivos pesos de acordo com a natureza do trabalho a ser desenvolvida. Dentre as
competéncias listadas estdo: 1) Visdo Estratégica; 2) Gestdo e Alcance dos Resultados; 3)
Relacdo com o Entorno e Articulacdo de Redes; 4) Gestdo de Crises e Contingéncias; 5)
Lideranca; 6) Inovagdo e Flexibilidade; 7) Conhecimentos Técnicos Especificos (CHILE,
2012).

B3 A criacdo da Direcdo Nacional do Servico Civil (DNSC) em 2003 representou um grande avanco para a
gestdo de pessoas do governo chileno ao definir uma organizacdo especifica para assessorar as organizacdes
chilenas no desenvolvimento das politicas de pessoal — antes a cargo de uma Subdirecdo dentro da Direcdo
Orcamentaria do Ministério da Fazenda. A DNSC, também vinculada ao Ministério da Fazenda, se encarrega
ainda do SADP (ALESSIO; PACHECO, 2013, p.4)
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Conforme Costa e Waissbluth (2007) em entrevista com empresa de headhunting a
participacdo na busca direta em todo o processo seletivo tem sido fundamental para o sucesso
da Alta Diregdo, principalmente na captacdo de pessoas para ocuparem cargos de mais alto
nivel, uma vez que esse publico geralmente ndo é atingindo facilmente, por ja estarem
empregadas, seja porque ndo lhes interessa ou até mesmo certa desconfianca em relagdo ao
processo, ao sistema do governo, ou pelo préprio desconhecimento do setor publico entre
outros.

Como fungdo as empresas de recrutamento t€ém a incumbéncia de realizar “a andlise
curricular, verificacdo de antecedentes e entrevistas iniciais, avaliacfes psicoldgicas e analise
de experiéncias profissionais anteriores, para todos os niveis de direcdo. Em seguida,
apresentam ao Conselho ou ao Comité de Selecdo uma lista com os candidatos pré-
selecionados. Estes, por sua vez, realizam entrevistas com tais candidatos e propdem uma lista
final a autoridade competente para realizar a nomeacdo”. A atuacdo do conselho como
intermediario entre as empresas de selecdo e os Ministérios busca evitar o risco da captagdo
por candidatos desejados pelo Ministério (CHILE, 2012; ALESSIO; PACHECO, 2013, p.6).

Uma vez nomeados, os dirigentes publicos podem permanecer no posto por até trés anos,
podendo ser renovavel por até duas vezes, caso cumpra o convénio de desempenho. O
convénio de desempenho é um importante instrumento para a gestdo dos dirigentes publicos,
por meio do qual se estabelece apds a nomeacdo, em comum acordo com o superior politico,
as metas a serem alcancadas que devem estar alinhadas aos objetivos estratégicos da
organizacdo e as prioridades politicas do governo (ALESSIO; PACHECO, 2013). Além disso,
destacam que os dirigentes publicos sdo funcionarios que ocupam cargos de confianga e que
podem ser exonerados do posto a qualquer tempo pela autoridade responsavel por sua
nomeacao.

Segundo Chile (2012) as dimensdes da politica e da gestdo se fazem mais presentes nas
fases de recrutamento e sele¢do dos dirigentes: “el objetivo es contar con una gerencia
publica calificada y profesional que lleve a cabo y ejecute las politicas publicas que el

gobernante determine”, ou seja, ndo se elimina a politica no momento da escolha final

El Sistema de Alta Direccion Publica, a diferencia de lo que algunos errbneamente
puedan pensar, no pone fin a los cargos de exclusiva confianza del Presidente de la
Republica. Los altos directivos publicos son considerados cargos de exclusiva
confianza. El Sistema de Alta Direccion Publica es una moderna herramienta de
apoyo al Presidente del Republica para seleccionar a los profesionales mas idéneos y
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calificados para dirigir las instituciones publicas, a través de procesos de seleccion
abiertos y transparentes (BAU AEDO, 2005, p. 62).

De acordo com Alessio e Pacheco (2013, p.4) “a principal caracteristica do SADP ¢
justamente a combinagdo das dimensdes da politica e da gestdo tanto na selecdo como na
administragdo de dirigentes” sendo a relagdo de confianga com o superior hierarquico
necessaria tanto no sentido juridico por ser um cargo de livre nomeacgéo e exoneragdo, quanto
no sentido da relacdo pessoal, visto que é um fator importante para que haja um alinhamento
das decisdes politicas e sua implementacdo de maneira responsiva.

De acordo com Alessio (2013) o governo Chileno busca continuamente aprimorar o
sistema da alta direcdo, por meio de projetos de lei encaminhados ao Congresso que buscam

melhorar aspectos como

a reducdo dos prazos para a realizacdo dos concursos, 0 que levaria a maior
atratividade do Sistema tanto para 0 governo como para 0s potenciais candidatos e
evitaria a necessidade de nomeagdes provisorias, uma das principais criticas ao
Sistema atualmente; b) reduzir o nimero de concursos desertos, o que poderia ser
alcangado por meio da melhoria nas remuneragdes; c) estabelecer excecfes a regra
da dedicacdo exclusiva (como ja foi aprovado para o caso dos médicos), visando
conferir maior atratividade ao Sistema; e d) melhorar desenho dos perfis dos cargos,
de modo a atrair profissionais cujas competéncias técnicas e gerenciais estejam
fortemente alinhadas aos desafios que deverdo enfrentar (ALESSIO, 2013, p.109).

Outros aspectos criticos sdo destacados pela autora como o aprimoramento na utilizacao
de convénios de desempenho, a mudanca da cultura de procedimentos para a orientacdo para
resultados, a reducdo da possibilidade de nomeacdes transitérias que debilita os processos de
recrutamento e selecdo por permitir a entrada de profissionais em cargos inscritos no sistema
de alta direcdo sem a devida avaliagdo técnica e gerencial baseada na atuacdo orientada por
convénios de desempenho.

Outra importante caracteristica da gestdo de pessoas do governo Chileno de acordo com
Alessio (2013) ¢é a gestdo descentralizada, onde as politicas de pessoal sdo definidas pela
Direcdo Nacional, mas cada organizacdo tem autonomia para adapta-las de acordo com seu
contexto. De acordo com a autora o sistema chileno é caracterizado por um sistema de
emprego com a realizagcdo de processos seletivos abertos para participacdo e nomeagéo de
qualquer profissional ao cargo desde que tenha a competéncia para ocupa-lo. A
implementacdo do sistema da alta dire¢cdo publica se insere num contexto em busca da

modernizacdo da administracdo publica em termos de eficiéncia e melhoria da qualidade dos
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servicos prestados a sociedade, e representa uma mudanga de cultura marcada por uma
carreira estagnada e uso politico dos cargos publicos para um novo patamar de
profissionalizacdo, transparéncia, probidade, competéncia e mérito dos seus quadros de
direcdo (IACOVIELLO; LLANO; STRAZZA, 2011; ALESSIO, 2013).

O programa Transforma Minas tem o modelo Chileno como inspiracdo, porém por seu um
programa piloto no Governo é necessario analisd-lo para identificar possiveis areas e
processos que representam desafios ou avancos para se consolidar um sistema de direcdo
publica profissionalizado no Estado de Minas Gerais. Para tanto, buscou-se analisar por meio
da coleta de informagdes com atores envolvidos e candidatos participantes como o Programa

funciona operacionalmente e suas percepcdes em relacdo ao projeto.

4 METODOLOGIA

A metodologia deste estudo consistiu na busca de informac6es para o alcance do objetivo
proposto que era refletir quais os desafios e perspectivas do programa Transforma Minas na
profissionalizacdo das liderancas publicas no Estado de Minas Gerais. Para isso foi realizado
um estudo descritivo qualitativo do Programa Transforma Minas. A seguir, nesta secdo, serdo
apresentados o tipo de pesquisa, as unidades de analise e observacdo, a técnica de coleta de
dados e os metodos de anélise.

4.1 Tipo de Pesquisa

Quanto aos fins, este estudo pode ser caracterizado como sendo de natureza qualitativa
descritiva, pois objetiva descrever o Programa Transforma Minas e suas particularidades.
Segundo Godoy (1995) quando o estudo é de carater descritivo € 0 que se busca é o
entendimento do fendémeno como um todo, na sua complexidade a analise qualitativa é a mais
indicada. Segundo a autora os estudos denominados qualitativos tém como preocupacgéo
fundamental o estudo e a anélise do mundo empirico em seu ambiente natural, valorizando o
contato direto e prolongado do pesquisador com o ambiente e a situacdo que esta sendo
estudada, o que pode ser mais bem observado e compreendido no contexto em que ocorre e do
qual é parte usando da sua prépria pessoa como instrumento mais confiavel de observacéo,

selecdo, analise e interpretacdo dos dados coletados.
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Quanto ao meio de investigacdo, sera utilizado o Estudo de caso unico do Programa
Transforma Minas. De acordo com Yin (2005, p. 32) o estudo de caso € um estudo empirico
que investiga um fendmeno atual dentro do seu contexto de realidade, quando as fronteiras
entre o fendmeno e o contexto ndo séo facilmente definidas sendo utilizadas varias fontes de
evidéncia. Segundo o autor um estudo de caso investiga um fendmeno contemporaneo (o
“cas0”) em seu contexto no mundo real, onde as principais questdes da pesquisa sdao “com0”
ou “por que” algum fendmeno social funciona e o pesquisador tem pouco ou nenhum controle
sobre eventos comportamentais. Gil (2008) ainda complementa ressaltando que esse meio de
investigacdo permite um estudo profundo e detalhado do objeto de estudo o que ndo é
possivel com outros tipos de delineamentos.

Como o programa Transforma Minas foi recentemente implementado no Governo de
Minas Gerais, buscando entender o seu funcionamento e como ele atua no fortalecimento da
profissionalizacdo dos dirigentes publicos mineiros esse meio de investigagdo foi considerado
0 mais adequado.

4.2 Unidade de analise e observacao

A unidade de anélise deste trabalho foi o Programa Transforma Minas implementado
no Governo de Minas Gerais em 8 de Marco de 2019. Os dados desse estudo foram coletados
entre Marco de 2019 a Setembro de 2020.

Foram realizadas 10 entrevistas semiestruturadas com pessoas diretamente envolvidas
no Programa dentre: consultor, gestores, colaborador e candidatos participantes do processo
seletivo aprovado e ndo aprovados, no intuito de trazer diferentes percepcdes em relacdo ao
programa e seus processos, contribuindo para uma visdo mais holistica do objeto de estudo.

A escolha do Programa Transforma Minas ocorreu pelo fato da pesquisadora ser
servidora publica no Governo de Minas Gerais, especificamente na Secretaria de Estado de
Meio Ambiente e Desenvolvimento Sustentavel, e ter atuado nas etapas de analise curricular e
entrevista por competéncias do programa, o que facilitou o acesso a informages e a coleta de
dados junto aos organizadores.

Para indicacdo dos entrevistados, foi realizado contato com a coordenagdo do
Programa Transforma Minas na Secretaria de Planejamento e Gestdo-SEPLAG que indicou 0s
possiveis nomes que poderiam participar da entrevista. Em posse dos 11 nomes indicados
(dentre consultores, gestores, colaboradores e candidatos participantes) foi realizado o contato

com cada um por e-mail, telefone e whatsapp explicando o objetivo da pesquisa e da
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relevancia da participagdo. Dos 11 indicados contactados, somente 10 confirmaram a
participacdo na entrevista, sendo 1 consultor, 4 gestores, 1 colaborador, 3 candidatos

aprovados e 1 candidato ndo aprovado.

4.3 Técnica de coleta de dados

Foram utilizadas trés técnicas de coleta de dados. A pesquisa documental, a
observacdo participante e a pesquisa de campo com a realizacdo das entrevistas
semiestruturadas. A pesquisa documental envolveu a andlise de documentos oficiais, base de
dados disponiveis em enderecos eletronicos oficiais, editais e legislacdes relacionadas ao
Programa Transforma Minas. De acordo com Gil (2008, p.51) “a pesquisa documental vale-se
de materiais que ndo receberam ainda um tratamento analitico, ou que ainda podem ser
reelaborados de acordo com os objetivos da pesquisa”. Dentre as principais vantagens de se
utilizar a fonte documental est4 a possibilidade do conhecimento do passado, a investigacao
dos processos de mudanca social e cultural, a obtencdo de dados com menor custo, além de
favorecer a obtencao de dados sem o constrangimento de sujeitos (GIL, 2006).

Ja a observacdo participante foi realizada durante as etapas de analise curricular e
entrevista por competéncias no processo seletivo dos cargos de: Superintendentes Regionais
de Meio Ambiente e Diretor de Gestdo de Tecnologia da Informacédo da Secretaria de Estado
de Meio Ambiente e Desenvolvimento Sustentavel — SEMAD, Diretor Geral e Diretor da
Agéncia Reguladora de Servicos de Abastecimento de Agua e Esgotamento Sanitario do
Estado de Minas Gerais — ARSAE, Supervisor Regional do Instituto Estadual de Florestas —
IEF e Diretor Central de Gestdo do Desempenho e Desenvolvimento da Secretaria de Estado
de Planejamento e Gestdo de Minas Gerais — SEPLAG. Conforme Zanelli (2002) a
observacdo permite ao pesquisador que se adentre ao cenario de forma que ele possa
compreender a complexidade dos ambientes psicossociais, a0 mesmo tempo em que lhe
permite uma interlocucdo mais competente, possibilitando a apreensédo de comportamentos e
acontecimentos no momento em que eles se produzem, sem a interferéncia de documentos ou
pessoas. Para Gunther (2006) o foco da observacdo é a realidade do caso estudado, que
fornece um indicador do nivel em que as indagacOes estdo, para, a partir desta anélise, se
estruturar posteriores e complementares entrevistas.

Segundo Shah (2006) outro aspecto importante da observacdo € o pesquisador

familiarizar-se tanto com o ambiente a ser pesquisado quanto os participantes em potencial,
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uma vez que as entrevistas deverdo ser realizadas de acordo com o estilo de cada participante
e a forma como eles interagem entre si. Conforme pontuado por Tjora (2006), entrevistas e
observacao sdo técnicas interativas, a entrevista conduz o pesquisador para a observacédo e as
observacdes sugerem aprofundamentos necessarios para as entrevistas.

Para a pesquisa de campo foram realizadas entrevistas semiestruturadas (apéndice A e
apéndice B) com pessoas 10 pessoas diretamente envolvidas com a gestdo do Programa
Transforma Minas e candidatos participantes do processo seletivo. Segundo MARCONI e
LAKATOS (2004) a entrevista € uma técnica de pesquisa que representa um dos instrumentos
bésicos para a coleta dos dados. Trata-se de uma conversa oral entre duas pessoas, das quais
uma delas é o entrevistador e a outra o entrevistado. O papel de ambos pode variar de acordo
com o tipo de entrevista. Independente disso, 0s objetivos de uma entrevista é obter
informacBes importantes e compreender as perspectivas e as experiéncias das pessoas
entrevistadas.

MARCONI e LAKATOS (2002) descrevem que as entrevistas sao capazes de oferecer

as seguintes vantagens para uma pesquisa:

e Conhecer o0 que as pessoas pensam ou acreditam sobre os fatos investigados.

e Compreender a conduta das pessoas através dos seus sentimentos e anseios.

e Obter dados que ndo se encontram em fontes documentais, mas que s&o
relevantes e significativos.

e Analisar, além das respostas, reacdes, gestos, etc.

e Repetir, esclarecer e reformular perguntas.

e Esclarecer, de imediato, certas discordancias encontradas nas respostas.

No quadro 01 é apresentada na primeira coluna a identificacdo do candidato
referenciado por siglas, a fim de garantir o anonimato dos participantes. Na segunda coluna, o

papel de cada entrevistado no Programa Transforma Minas.
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QUADRO 01

Informages dos entrevistados

Identificacio do entrevistado Papel no Programa Transforma Minas
1 Consultor
1 Gestor do Programa Transforma Minas
G2 Gestor do Programa Transforma Minas
G3 Gestor do Programa Transforma Minas
G4 Gestor do Programa Transforma Minas
COL1 Colaborador

CAl Candidato Aprovado

CA2 Candidato Aprovado

CA3 Candidato Aprovado

CN1 Candidato Nao Aprovado

Fonte: Elaborado pela pesquisadora

Destaca-se que a participacdo e a gravacdo da entrevista para posterior andlise foi
autorizada por todos os candidatos entrevistados ap6s encaminhamento do Termo de
consentimento Livre e Esclarecido (TCLE) por e-mail. Devido ao cenério de pandemia, as
entrevistas ndo puderam ser realizadas presencialmente sendo escolhida a plataforma Zoom

para realizacdo das entrevistas.

4.4 Métodos de analise de dados

Apbs o levantamento dos dados da entrevista, foi aplicada a técnica de analise de
conteddo das informacgdes em uma perspectiva de triangulacdo de dados com a pesquisa
documental e a observacdo participante. Conforme Bardin (2004, p. 44) essa técnica

compreende “um conjunto de técnicas de analise das comunicacdes visando obter por
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procedimentos sistematicos e objetivos de descri¢cdo do contetdo das mensagens indicadores
(quantitativos ou ndo) que permitem a inferéncia de conhecimentos relativos as condicdes de
producdo-recepgdo (variaveis inferidas) destas mensagens”. Funcionando na andlise de
significantes e significados, enriquecendo assim a pesquisa. Para isso a analise desenvolveu-

se em trés fases, de acordo com Bardin (2011)

(1) Pré- andlise: Desenvolvida para sistematizar as ideias iniciais colocadas pelo quadro
referencial tedrico e estabelecer indicadores para a interpretacdo das informacbes coletadas.
Essa etapa compreende a leitura geral do material relevante para a analise, no caso de analise
de entrevistas, estas ja deverdo estar transcritas. De maneira geral, busca-se sistematizar o

material a ser investigado para que propicie ao analista a conducdo das operacdes de analise.

(2) Exploragdo do material: Consiste na construgdo das operagdes de codificagéo,
considerando-se os recortes dos textos em unidades de registros, a definicdo de regras de

contagem e a classificacao das informac6es em categorias simbdlicas ou tematicas.

(3) Tratamento dos resultados, inferéncia e interpretacdo: Consiste em captar 0s
conteddos manifestos e latentes contidos em todo o material coletado (entrevistas,
documentos e observacgdo), e promover a analise comparativa entre as categorias existentes,

ressaltando os pontos considerados semelhantes e aqueles concebidos como diferentes.

Considerando os objetivos especificos, a analise dos dados foi categorizada nas seguintes

classes tematicas.
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Classes tematicas de analise

99

Objetivos especificos

Classes tematicas de analise

Finalidades

O Programa Transforma Minas e
a profissionalizacédo das

liderancas publicas mineiras.

O que é o Programa Transforma
Minas, como foi implementado e

legislacdes.

Compreender a origem do
Programa, objetivos, como foi
implementado no Governo de
Minas Gerais e como atua no
fortalecimento da
profissionalizacdo das liderancas

publicas mineiras.

Processos decisdrios de gestdo de
pessoas e percepges dos atores
envolvidos

em relagdo a

operacionalizacdo e efetividade

- Mapeamento das competéncias
gerenciais
- Frente Recrutamento e selecéo

- Frente Desenvolvimento e

- Analisar como ¢é feito o
mapeamento do cargo
- Analisar como é realizado o

recrutamento e a selecdo dos

trajetéria da profissionalizagado
no Estado de Minas Gerais: uma

analise comparativa

iniciativas de profissionalizacéo
de dirigentes  publicos ja
realizadas no Governo de Minas

Gerais.

do programa Transforma Minas. | Desempenho candidatos no Programa.
-Analisar quais sdo as acfes de
desenvolvimento
- Analisar como é realizado a
avaliagdo de desempenho das
liderancas.

Programa Transforma Minas na | Comparagéo com outras | Observar em quais pontos o

programa avanga em relacdo a
profissionalizacdo das liderancas

publicas mineiras.

Fonte: Elaborado pela autora

Por fim, a partir do diagnostico do programa Transforma Minas por meio do

levantamento da operacionalizagdo e das percepcdes dos envolvidos e candidatos
participantes foram pontuadas as areas de intervencdo para possibilitar a consolidacdo do
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cargo de dirigente publico no Estado de Minas Gerais, considerando como referéncia os
pontos destacados por Longo (2003), a saber: estrutura organizacional, regras formais de

gestdo de pessoas, competéncias gerenciais, a cultura politica e a organizacional.

O quadro 03 sintetiza a metodologia empregada.

QUADRO 03

Resumo Metodologia

Natureza da | Andlise dos | Coleta dos dados Delineamento | Entrevistados
Pesguisa dados da Pesguisa
Descritiva Anidlise de Pesquisa Documental Estudo de Caso | Consultoria
qualitativa Contedo
Observacdo participante Gestores do Programa

Transtorma Minas
Entrevistas
semiestruturadas Colaborador atuante na

area de RH

Candidatos participantes

do Programa.

Fonte: Elaborado pela autora

O presente trabalho buscou coletar informacbes e percepcGes dos atores envolvidos e
candidatos participantes do Programa Transforma Minas em relacdo a operacionalizacdo e a
proposta de profissionalizacdo das liderancas publicas, e com base nesses dados foi possivel
Se pensar em aprimoramentos nos processos decisorios do programa tanto a nivel operacional

guanto institucional para que a iniciativa se consolide no Estado de Minas Gerais.

5 ANALISE DE DADOS

Nesta secdo sera apresentada a andlise dos dados tendo como referéncia as classes

teméticas de analise do Quadro 02. Primeiramente, serd explicado o que é o Programa
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Transforma Minas, como foi sua implementagédo no Governo de Minas Gerais, legislagdes e
como a iniciativa vem fortalecer a profissionalizacéo das liderancas publicas mineiras.
Posteriormente, serdo explicadas as etapas que integram o Programa e as percepcoes dos
atores envolvidos e candidatos participantes em relacdo a sua operacionalizacdo. Na
sequencia, serd pontuado em que pontos o programa Transforma Minas avancga na trajetoria
da profissionalizacdo no Estado de Minas Gerais em comparagdo a outras iniciativas ja
realizadas no Governo de Minas Gerais. E por fim, sera resumido as areas de intervencéo
necessarias para se consolidar uma direcdo publica profissionalizada no Governo de Minas

Gerais, considerando os processos decisorios do programa Transforma Minas.

5.1 O Programa Transforma Minas e a profissionalizacédo das liderancas publicas
mineiras

No ambito do Poder Executivo do Estado de Minas Gerais os cargos de livre
nomeacao e exoneracdo sdo regidos pelas Leis Delegadas n° 174 (Administracdo Direta) e n°
175 (Administracdo Indireta), ambas de 26 de janeiro de 2007, e alteracdes posteriores** que
coloca os gestores publicos como aqueles ocupantes de cargo de direcdo e de chefia da alta
administracdo, das estruturas bésica e intermediaria na administracdo direta, fundacional e
autarquica do Poder Executivo do Estado de Minas Gerais.

O Programa Transforma Minas é uma iniciativa do Governo de Minas Gerais, iniciado
em 8 de Marco de 2019, com o objetivo de transformar e aperfeicoar o modelo de atracéo,
selecdo, desenvolvimento e desempenho das liderangas publicas do Estado de Minas Gerais,
assegurando que os profissionais selecionados estejam aptos a enfrentar os desafios da gestéo
publica de um Estado com mais de 20 milhdes de habitantes (GOVERNO DE MINAS
GERAIS). Desta forma, propde uma nova forma de selecdo e de gestdo das liderancas,
buscando a profissionalizacdo dos dirigentes publicos. De acordo com entrevistado G4 “o
Programa Transforma Minas é uma busca da profissionalizagdo de reconhecimento por
mérito. A ideia de que tenho que selecionar a pessoa com o perfil mais indicado para uma
vaga de gestor”.

De acordo com Kuperus e Rode (2008) essa tendéncia de profissionalizacdo dos

dirigentes publicos ja vem sendo experimentada nos sistemas de dire¢éo publicos nos ultimos

' Lei delegada n° 182 de 21/01/2011
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anos colocando o dirigente puablico como figura de destaque no alcance da qualidade dos
servicos publicos com competéncias requeridas para sua atua¢do. No Estado de Minas Gerais
essa nao foi a primeira iniciativa de profissionalizacdo. Desde as reformas gerenciais de 2003
o Governo vem buscando liderancas cada vez mais empreendedoras e relacionais que
articulem tanto internamente com sua equipe quanto externamente com a sociedade no
enfrentamento dos desafios da gestdo publica e na entrega de resultados efetivos (BDMG,
2013).

O Programa Transforma Minas foi estabelecido por meio de um Acordo de
Cooperacdo técnica SEPLAG n° 001/2019 entre o Governo de Minas Gerais e o Instituto
Lemann, integrante da Alianca®® que concebeu o projeto “Alianca para lideranca de impacto”
com o objetivo de contribuir para que pessoas altamente capacitadas viessem a ocupar cargos
de lideranca no governo e no terceiro setor, no intuito de resolver os principais problemas
sociais do pais, garantindo os principios de sustentabilidade. Segundo acordo de cooperacao
técnica seria de responsabilidade do Instituto Lemann juntamente com seus parceiros
técnicos, que no caso de Minas Gerais foi o Vetor Brasil, atuar em colaboragdo com a
administracdo publica, limitando-se a oferecer subsidios técnicos, norteados pelas melhores
praticas. Em contrapartida, ficaria a cargo do Estado de Minas Gerais designar uma equipe
responsavel para coordenar as a¢fes do programa.

Conforme relatado pela consultoria, a missdo do grupo Alianca era de ajudar a
estruturar um projeto de apoio estratégico aos Estados do Brasil com o objetivo de
desenvolver e implementar algumas experiéncias de atracdo, selecdo, desempenho,
desenvolvimento e engajamento de liderancas no governo. Para que Minas Gerais pudesse
vivenciar essa experiéncia a instituicdo Lemann entrou em contato com o Governador Zema
que aceitou implementar o case no Estado de Minas Gerais.

Segundo a consultoria a ideia inicial era implementar experiéncias pontuais e de
aprendizado em no maximo oito estados de diferentes regibes e partidos, baseadas em
experiéncias pré-existentes em outros paises que tiveram iniciativas bem-sucedidas de
profissionalizacdo como o Chile, Peru, Austrdlia e Reino Unido que criaram modernos
mecanismos de selecédo e desenvolvimento de liderangas. O exemplo do Chile que foi um dos
principais modelos de referéncia para o Programa Transforma Minas busca institucionalizar a

profissionalizacdo da alta direcdo publica por meio de regras especificas para gestdo de

> Iniciativa que retine organizacdes do terceiro setor, formada pela Fundacdo Brava, Fundagdo Lemann,
Instituto Humanize e Republica.org
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dirigentes publicos, que de acordo com Kuperus e Rode (2008); Longo (2003) e OCDE
(2003) abordam: a) formas de acesso ao cargo e de nomeacdo pela combinacdo de critérios
politicos e meritocraticos b) busca de profissionais tanto de origem, publica ou privada, e

experiéncia anterior e ¢) competéncias gerenciais requeridas.

[...] A gente foi conhecer o caso do Chile, do Reino Unido, da Austrélia, dos Estados
Unidos e varios paises que tém processos de atracdo e selecdo para cargos de alta
lideranga. No Reino Unido tem o Senior Civil Service, no Chile tem o Sistema de
Alta Dire¢do Publica e a gente queria ver como que isso poderia funcionar no Brasil
a partir dessas evidéncias de que sdo programas muito potentes na transformacao do
servico publico, nas pessoas como o motor da transformacdo. Entdo, a gente
primeiro foi entender como que isso funcionava, foi buscar as experiéncias e depois
fomos ver como que isso funciona no Brasil. Convidamos todos os governadores
eleitos, alguns governadores participaram outros ndo, e com esses que participaram
e mesmo outros que ndo participaram a gente entrou em contato para ver se eles
tinham interesse de implementar alguma experiéncia, uma vez que um novo governo
ia comecar (C1).

Além do Estado de Minas Gerais, de acordo com a consultoria, o projeto foi
implementado em mais sete Estados, dentre eles: Rio Grande do Sul, Parand, S&o Paulo,
Ceard, Pernambuco, Sergipe e Para, onde couberam as comunicacdes das secretarias ou
mesmo do governador decidirem qual seria o desenho da metodologia e 0 nome do projeto,
por exemplo, no Rio Grande do Sul foi chamado de “Qualifica RS”, no Ceara “Programa de
atracdo de talentos”, em Minas Gerais “Transforma Minas” etc.

A consultoria ressaltou que no caso de Minas Gerais houve interesse por parte do
governador com a proposta do projeto sugerido, que se alinhava com a nova politica do
governo de montar um executivo com lideres selecionados pelo mérito e competéncia e
alinhamento politico.

[...] Quando a gente entrou em contato com o governador Romeu Zema, ele indicou
a equipe de transicdo dele pra fazer uma conversa, e a gente apresentar essas
experiéncias e dizer que tinhamos interesse de desenvolver junto com eles essa
experiéncia. Eles falaram que tinha muito interesse, que tinha total alinhamento com
0 desejo, a politica e o plano de governo, mas que ndo queria gastar um esforco
imenso pra fazer a selegdo de 30 posicOes. Que tinhamos que fazer o maximo
porque 0 objetivo era montar um governo que nunca teve um executivo como
partido e que ndo tinha quem colocar nessas posicles, e que gostaria de fazer esses

processos com base em competéncias e critérios técnicos e alinhamento no plano
politico (C1).

Tanto a consultoria quanto os gestores do programa envolvidos na implementacao
pontuaram a importancia do “patrocinio” tanto do governador quanto dos secretarios de

Estado na adesdo ao projeto do Programa Transforma Minas. Segundo entrevistados as
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liderancas do governo entenderam que era um projeto estruturado baseado na escolha de um
perfil técnico e comportamental aderente ao cargo de lideranca, mas que ao mesmo tempo nédo
afastava a discricionariedade do gestor publico na escolha final do candidato.

A relevancia de se considerar além dos aspectos técnicos os politicos para a
profissionalizacdo das liderancas publicas é ressaltado por Madureira (2013) que destaca que
questBes de confianga sdo necessarias para se estabelecer uma gestdo harmoniosa das politicas
publicas.

Observou-se que o Programa Transforma Minas apresentou uma proposta inovadora
ao buscar a aplicagéo do processo seletivo de modo transversal para todas as secretarias de
governo. De acordo com a consultoria 0os demais Estados escolheram secretarias especificas,
enguanto o Governo de Minas Gerais propds um desenho de projeto baseado em uma selecao
de liderancas em escala com candidatos avaliados pelo mérito e competéncia. Isso vem
gerando uma mudanca cultural na gestdo de pessoas do Estado, em especial na gestdo dos
dirigentes publicos mineiros que geralmente sdo escolhidos por indicacéo politica, a excecéo
de cargos certificados. Essa mudanca cultural e politica na gestdo dos cargos diretivos sdo
pontuadas por Longo (2003) como um dos principais elementos para a consolidacdo da
institucionalizacdo de uma direcdo publica profissionalizada.

A consultoria explicou que para atender a proposta do Governo de Minas de rodar o
projeto em todas as secretarias, foi pensado um desenho metodoldgico juntamente com o
Vetor Brasil (parceiro especialista) que consistia em trés ondas. Num primeiro momento o
Vetor Brasil seria responsavel pelo processo seletivo de algumas vagas, pois ja tinham uma
metodologia estabelecida e uma estrutura logistica para desenvolver a selecdo. Num segundo
momento, a administracdo publica em parceria com o Vetor Brasil promoveria a sele¢do de
outras “x” vagas num processo de transferéncia de conhecimento, e num terceiro momento, a
administracdo publica faria a selecdo com o acompanhamento do VetorBrasil.

[...] No processo de negociacdo com o Vetor a gente desenhou uma proposta que
tinha trés ondas: uma primeira onda em que o vetor fazia 100% da selecdo com o
governo validando e acompanhando, uma segunda onda em que a gente teria um
nimero maior de posi¢Bes e que o Vetor ainda faria 70%, mas a gente ja teria

pessoas do governo trabalhando para aprender como se faz, e uma terceira onda em
que o governo faria e o vetor acompanharia (C1).

Nesse sentido, o Gestor G1 explicou como ficaram organizados 0s processos seletivos
sendo o Vetor Brasil responsavel por realizar os processos seletivos de 25 posicoes
estratégicas no Governo (cargos de subsecretarios e da Secretaria de Educacdo) e com a

incumbéncia de repassar o conhecimento em relagéo ao processo seletivo para o governo.
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[...] O Vetor se comprometeu a fazer 25 processos porque eles tinham expertise, o
sistema e tudo mais e também se comprometeram a nos ensinar a trabalhar tanto em
relacdo ao processo seletivo, mas compartilhar também sua experiéncia do proprio
sistema que eles tinham (G1).

De acordo com a consultoria a parceria entre a alianga juntamente com 0 parceiro
técnico e o Governo estabelecia a transferéncia de conhecimento da metodologia que consistia
em momentos de formacdo, de capacitacdo das equipes do Governo, mentoria para
desenvolvimento da tecnologia e acompanhamento do VetorBrasil nas entrevistas conduzidas
pelo governo, a fim de garantir que ndo fosse somente uma experiéncia pontual, mas que

pudesse se tornar um projeto perene e estruturante no Estado com o repasse da metodologia.

[...] Nos tivemos varios momentos de formagdo e capacitacdo das equipes do
governo. A equipe do Vetor fazendo a formagéo das pessoas. Tinha momentos horas
de capacitacdo e uma programacdo toda desenhada para formar as pessoas para a
entrevista por competéncia, depois teve uma formagdo de como montar um
processo, como avaliar curriculo (C1).

[...] A tecnologia do Vetor é uma tecnologia que eles desenvolveram e que néo foi
desenvolvida como um produto, entdo eles ndo conseguiam passar para 0 governo.
Mas, desde o primeiro momento eu bati muito na tecla de que sem uma tecnologia
adequada esse processo nao seria perene e 0 governo comecgou a desenvolver uma
plataforma prépria. O Vetor colocou a equipe a disposicdo para dizer o que
funcionava o que ndo funcionava e uma lista de vérias plataformas com diferentes
funcionalidades. E foi acompanhando a programacéo desta ferramenta do governo e
dando dicas, trazendo expertise de quem ja fez isso muitas vezes (C1).

Porém, conforme destacado pela consultoria e gestores, o método inicialmente
planejado de transferéncia de conhecimento ndo foi executado conforme planejado. Houve
uma demanda do governo para selecionar os cargos de superintendentes regionais de ensino,
0s superintendentes regionais do meio ambiente, os superintendentes regionais da salde e 0s
diretores regionais da Secretaria de Estado de Desenvolvimento Social pelo Programa

Transforma Minas.

[...] O nosso acordo de cooperacdo foi desenhado considerando esse plano de
trabalho, s6 que quando a gente comecou a fazer a realidade do governo era outra e
eles quiseram fazer vérias condi¢Ges simultaneamente. Entdo a gente ndo tinha
capacidade operacional e técnica de fazer tudo isso a0 mesmo tempo, mas o governo
tinha uma necessidade politica e técnica de fazer o quanto antes, entdo a gente
acabou meio que misturando ondas 1, 2 e 3 num processo bastante arduo, inclusive
de colocar esse projeto em pé. E ai a equipe do governo entrou na execucdo logo de
cara. Entdo, foi um processo dificil de transferéncia de conhecimento no inicio, mas
que hoje a gente vé que deu frutos (C1).
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Nesse processo de implementacdo do Programa no Governo, as principais dificuldades
relatadas pelos entrevistados foram a auséncia de uma equipe especifica para conduzir as
acOes do programa, a insuficiéncia de treinamento para os colaboradores que iriam atuar na
conducdo das etapas de analise curricular e entrevista por competéncias e a resisténcia e

desconfianca politica em relacdo ao Programa Transforma Minas.

[...] Existia uma pressdo politica gigante dos deputados da base ou ndo da base
houve até resisténcia dentro do préprio partido do governador, mas muita resisténcia
dos deputados da oposicdo também. Foi um projeto que mexeu muito com o0s
interesses. 1sso foi uma dificuldade gigantesca. A gente ficou muito tempo da nossa
vida tentando administrar politicamente o processo (C1)

[...] Havia muita suposicdo por parte dos deputados que o programa iria ser
realizado, mas que ao final seria escolhido alguém por indicacdo politica. Na
verdade, 0 que se tem é um conjunto de pessoas que chegam a etapa final, sendo a
etapa final uma escolha subjetiva. Mas pelo menos é a subjetividade dentre um
grupo de individuos que mostrou que tem competéncia para estar ali. N&do é porque

eu gostei da sua cara, ou porque alguém falou (G1).

Bonis e Pacheco (2010) ja destacavam dentre os desafios para se profissionalizar as
liderancas publicas a resisténcia politica, uma vez que a funcdo diretiva publica ndo sendo
plenamente institucionalizada, os politicos se utilizam de critérios de confianca, expertise
técnica ou representatividade para nomear perfis para cargos de direcao.

Para além das dificuldades, os gestores também destacaram pontos relevantes e
necessarios para implementacéo e consolidacdo do programa Transforma Minas no Estado de
Minas Gerais, a saber:

- A transferéncia de conhecimento da metodologia do Vetorpara a SEPLAG e da
SEPLAG para servidores das secretarias, no intuito de multiplicar o conhecimento e
envolver os servidores no processo seletivo.

- A criacdo de um sistema proprio no governo para conducdo do processo seletivo.
Inicialmente criado pela SEGOV e posteriormente pela SEPLAG.

- A criacdo de um nucleo especifico para coordenagdo do Programa Transforma Minas

na SEPLAG, criando-se uma identidade institucional do programa.

[...] Eu acho que foi muito importante a parceria do VetorBrasil. Eles tiveram um
papel de transmissdo de conhecimento, transmissdo metodoldgica muito importante
que ainda é nossa base para conducéo dos processos seletivos, s6 que agora o Estado
tem a oportunidade de adequar a metodologia a realidade do Estado (G3).

[...] Um outro ponto foi que o Vetor Brasil transferiu a metodologia, mas ele tinha
toda uma estrutura de sistemas e softwares que sustentavam os processos. Entdo, o
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governo teve que criar essa estrutura para promover 0s processos seletivos. Entdo
num primeiro momento a gente contou com a ajuda da SEGOV que colocou a
equipe de TI dela a nos atender em tempo recorde com um sistema para amparar
todo processo seletivo, e num segundo momento foi desenvolvido um sistema pela
equipe de Tl da SEPLAG. Entéo, essa questdo do suporte de tecnologia é necessaria,
porque todo o processo seletivo, a excecdo da entrevista com especialista e gestor
que sdo presenciais, sao virtuais antes mesmo da pandemia (G4).

[...] Inicialmente ndo se tinha um ndcleo do programa Transforma Minas, sendo
diluido dentro da diretoria central de recrutamento e selecdo da SEPLAG. Criar um
nacleo informal do Programa foi importante tanto para criar uma identidade
institucional, como também das a¢des do Programa (G1).

5.1.1 Legislacéo

O Programa Transforma Minas € um dos projetos estratégicos prioritarios da gestao
Romeu Zema (2019-2022), com o objetivo de fomentar a gestdo de pessoas baseada no mérito
e competéncia, promovendo a atracao, selecdo, desempenho e desenvolvimento das liderancgas
publicas mineiras, bem como atuar na modernizacdo dos processos de pessoal da
administracdo publica estadual.

O programa conforme informado pelo gestor G3 conta atualmente com duas instancias
externas de Governanca: O Comité Gestor — formado pelos Secretdrios de Estado de
Planejamento e Gestdo, Secretéario de Governo, Secretario Geral e equipe técnica do Programa
gue se reunem mensalmente para conhecer as acdes realizadas no més e arbitrar questdes
inerentes ao Programa, e o Comité Consultivo — formado pelos membros do Comité Gestor e
profissionais referéncia na Gestdo de Pessoas no setor publico que se relinem semestralmente

para conhecer as realizacdes do periodo anterior e sugerir melhorias nas aces.

[...] Questdes do dia-a- dia do programa a gente leva pro comité gestor. Quando a
gente vai dar um salto maior em termos de concepgdo de uma metodologia, ai a
gente submete também ao comité consultivo. Por exemplo, o modelo de
desenvolvimento e desempenho do programa, que iniciou em Novembro de 2019, a
gente submeteu ao comité consultivo primeiro a estrutura geral, e esse ano ja
tivemos uma nova reunido com o comité gestor e consultivo pra alinhar melhor as
expectativas em relacdo ao detalhamento deste modelo (G3).

Interessante notar que o programa conforme relatos e pesquisa documental nao
apresenta ainda uma legislagdo. O Unico documento é o acordo de cooperagdo técnica
celebrado com a Alianca, e a Unica legislacdo referente ao programa é o decreto n® 47625, de
20/03/2019 que regulamenta o art. 41 da Lei Delegada n°® 182, de 21 de Janeiro de 2011, que
dispde sobre a necessidade de certificacdo ocupacional para o exercicio de cargo de

provimento de comissdo destinada a responder pelas Superintendéncias Regionais de Ensino
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da Secretaria de Estado de Educacdo. Considerando esse fato, foi levantado com a consultoria
e os gestores do programa o seguinte questionamento: “até que ponto ndo se ter uma
legislacdo contribui para o Programa Transforma Minas, especialmente no que se refere a
institucionalizacdo da profissionalizacdo das liderancas publicas no Estado de Minas Gerais”.
Em resposta os entrevistados pontuaram que o Programa Transforma Minas por ser
um projeto piloto, o fato de ndo se ter uma legislacdo nesse primeiro momento pode ser visto
como um ponto positivo, pois ndo engessa 0 processo, ganhando-se em flexibilidade, e
possibilitando adaptacdes de acordo com a realidade do Estado e com as especificidades de

cada vaga.

[...] A gente ndo quis partir primeiro para lei e depois para implementacdo porque na
verdade a gente precisava ver como esse negécio funcionaria na realidade. Se a
gente tivesse comecado pela legislacdo essa transformac&o ia ser muito mais dificil
porque a gente ia engessar e burocratizar um processo sem conhecer (C1)

[...] A gente entende que criar uma legislacdo especifica para um projeto traz
amarras num primeiro momento, onde a gente ndo tem o modelo de uma forma
consolidada. Até a questdo da obrigatoriedade, porque ndo é um cargo que tem
obrigatoriedade de se fazer um processo seletivo. O formato do programa eu ganho
com flexibilidade, eu ganho em ajuste para cada uma das vagas, porque aqui 0 que a
gente preza sempre é que cada vaga é uma vaga (G4).

A consultoria explicou que a ideia inicial ao implementar a experiéncia no governo era
construir uma nova cultura de atracdo e selecdo para cargos de alta lideranca, entendendo que
algumas posi¢cdes sdo eminentemente politicas, mas que outras exigem um conhecimento
técnico muito forte, como as posicdes gerenciais, e que nesse caso em tese deveria se ter um
processo de selecdo pautado por competéncias. Segundo o entrevistado C1 o beneficio de se
testar essa hipotese no Estado, de realizar o projeto piloto antes de se fazer uma legislacéo, é o
de conhecer a realidade com que se trabalha e ver se o projeto funciona de fato. A consultoria
ainda destacou que esse € 0 momento que Minas Gerais estd passando agora, de um trabalho
de mudanca de cultura da gestdo de pessoas, que conforme Longo (2003) é um aspecto

fundamental para propiciar a perenidade do Programa Transforma Minas.

[...] Se a gente tiver uma legislacdo sem uma mudanca de cultura, a legislacdo vai
ficar na gaveta como todas ficaram até hoje (C1).

Em um segundo momento com o aprendizado consolidado e os beneficios

reconhecidos do programa, na intencdo de tornar o processo perene no Estado de Minas
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Gerais, a consultoria pontuou que deveria ser considerado uma legislagdo para a

institucionalizacdo do Programa, porém mantendo a flexibilidade do processo.

[...] Hoje que se sabe os beneficios e que é claro que existe uma intencdo de
continuar com iSsO COMO um Processo perene, e de que a gente ja aprendeu com esse
processo, eu acho que é importante ter uma legislacdo que garanta que esse seja um
processo de fato continuo, e que melhore sempre, que ele ndo engesse, que garanta
que 0 processo aconteca, mas que exista a flexibilizacdo para vocé fazer o processo
de maneira mais eficiente, incluindo ou excluindo novas etapas. Por exemplo, eu
ndo acho que um projeto de lei deveria determinar quais séo as etapas do processo,
porque cada processo faz sentido de um jeito. O que deveria ter na minha opiniéo
era uma legislagcdo que determinasse qual é o percentual, quais sdo as posi¢Oes da
minha estrutura organizacional que deveriam passar por um processo por um crivo
técnico-politico e quais deveriam passar somente pelo crivo politico (C1).

Esse relato corrobora com o pensamento de Longo (2003, p.29) que entende que a
mudanga legal nem sempre € a melhor alternativa de iniciar os processos de reforma e que
muitas vezes ndo induzem reais transformacdes, ressaltando que as “melhores reformas legais
sdo aquelas que consolidam e institucionalizam as mudancas efetivamente produzidas, mais
do que definem, a priori seus conteudos”.

Dos pontos negativos de ndo se ter uma legislagdo os gestores G4 e G2 pontuaram
respectivamente a confusdo conceitual que alguns candidatos fazem com outros tipos de
processos seletivos como 0s concursos publicos e a ndo vinculagcdo obrigatdria de que 0s
cargos de lideranca passem pelo Programa Transforma Minas sendo a demanda pautada ainda
pelo interesse de cada pasta.

Em relacdo a se criar uma legislacdo para o programa o gestor G2 ressaltou que alguns

aspectos devem ser avaliados e levados em consideracdo, como por exemplo.

- A questdo de quanto tempo determinado cargo pode ficar vago, visto que 0s processos
seletivos levam algum tempo para serem finalizados.

- Acriacdo de uma equipe para mapear o perfil de competéncia dos lideres do Estado a
longo prazo, visto que atualmente o mapeamento é realizado seguindo o modelo do
Vetor e considerando que as competéncias séo dinamicas ao longo do tempo.

- A questdo politica, uma vez que sdo cargos de livre nomeacdo e exoneragdo e
legalmente ndo haveria esse tipo de restricdo de se fazer um processo seletivo para

indicacdo.

Percebe-se que esses aspectos vao de encontro com a necessidade que Longo (2003) ja

pontuava para a institucionalizacdo de uma direcdo profissionalizada. O autor destaca que
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alguns elementos devem ser considerados: estrutura organizacional, mudanca da cultura
politica e organizacional, a definicdo de competéncias gerenciais e regras formais de gestdo
de pessoas para 0s cargos de direcdo com a garantia juridica capaz de proteger a geréncia
publica da politizacdo. Pelos relatos observa-se que o programa Transforma Minas esta hoje
em um estagio de mudanca cultural e organizacional e na aplicagdo de um processo seletivo
pautado por competéncias gerenciais, porém deve-se atentar futuramente para o fato de se
criar uma legislacdo que seja flexivel, mas que garanta a profissionalizacdo dos cargos de

lideranca do Governo.

5.1.2 Percepcdes dos entrevistados em relacédo ao programa

Considerando a percepcdo dos entrevistados e por meio da observacdo participante o
Programa Transforma Minas vem fortalecer a profissionalizacdo dos dirigentes publicos ao:

(1) Valorizar os servidores de carreira: De acordo com 0s entrevistados o programa
valoriza e incentiva o servidor a querer se aperfeicoar e a crescer profissionalmente, visto a
possibilidade de ascensdo na carreira. Nessa linha, o programa também possibilita repensar
sobre questdes envolvendo a mobilidade interna e progresséo de carreira.

[...] Dentro dos governos vocé tem carreiras que VOcé cresce dentro da sua carreira e
vocé chega no topo da carreira as vezes fazendo a mesma coisa que vocé fazia no
primeiro més de trabalho (C1).

[...] Muitos feedbacks que a gente recebeu ao longo do processo tinham a ver com
isso. Houve falas de pessoas dizendo que nunca tinham sido vistas dentro da
organizacdo que nunca pdde ocupar uma posi¢do, porque nunca foi filiada a nenhum
partido, e que hoje podia participar de um processo de sele¢do interna e externa.
Entdo acho que isso foi muito importante a valorizacdo dos servidores de carreira
(C1).

[...] O programa ainda é pequeno, mas é muito interessante o resultado dos
processos seletivos que fizemos até 0 momento em que a maior parte desses
processos a gente gerou uma oportunidade para o servidor ser reconhecido e ser
nomeado naquele cargo, naquela vaga. E ai até pelo relato do préprio servidor que
sdo servidores de carreira que tinham um desempenho satisfatorio desejavel que
tinha um bom perfil, bom curriculo de profissionalizagdo, experiéncia e que as vezes
era até desconhecido em determinada area e ai o processo permitiu o
reconhecimento daquele servidor e ele foi selecionado para a vaga (G4).

(2) Possibilitar o ingresso de profissionais qualificados para cargos de lideranca no setor

publico: Os entrevistados destacaram a possibilidade de participacdo no processo seletivo do



111

Programa Transforma Minas de profissionais de todas as esferas, publica, privada e terceiro

setor e de ingresso no setor publico por outros meios diferentes do concurso publico e da

indicacdo politica.

[...] Ndo existem muitos canais abertos, que ndo sejam concursos ou indicacdo
politica. Entdo eu acho que 0 processo cria um meio termo em que eu posso esta
alinhado com aquele governo X, ou y ou z, sem fazer parte de nenhuma estrutura
partidaria (C1).

[...] Um ponto positivo do programa eu acho que é a possibilidade das pessoas terem
oportunidade, o carater técnico e a gestdo por competéncia como balizadora das
acoes (G1).

[...] Quanta gente boa que a gente conhece e que ndo tém acesso a determinados
cargos porque elas ndo tém quem as indique (G1).

[...] Ter o feedback de candidatos dizendo que “sempre tive interesse, mas achei que
nunca seria possivel” ampliando as oportunidades de ingresso de profissionais
capacitados e muitas vezes do proprio governo (G2).

[...] Eu acho que essa consciéncia de que ndo é colocar uma pessoa porque alguém
me indicou e € isso mesmo. Teve a importancia de existéncia de critérios mesmo a
gente trabalhando num cenario de cargo comissionado, um cargo de confianca, o
tanto que esses requisitos minimos técnicos e comportamentais podem agregar (G2).

[...] As vezes uma pessoa da iniciativa privada gostaria de ir para a publica, e ai ela
tem que esperar abrir concurso publico, ou esperar sair um edital de contratacdo,
entdo essa € outra abertura. Além de possibilitar a abertura de um banco de
curriculos em que o Estado possa revisitar quando precisar de alguém (COL1).

[...] Eu faco muitos votos que ele continue porque vocé abre portas para pessoas
muito boas, e a gente que ja estd no Estado fica calejado porque é muito comum
vocé se deparar com gestores que ndo tem preparo nenhum, que nhdo tem
competéncia nenhuma, desconhece todo processo. Entdo vocé vé esse processo
seletivo que tem mais aderéncia com o Estado é bem valido (CA2).

[...] Fiquei impressionado ao identificar esse formato de processo seletivo na
administracdo publica. Eu ja tinha ouvido falar da nova administracdo que estava em
Minas Gerais, de um governo de um partido mais liberal e tem essas ideias mais
liberais que veio da iniciativa privada e que estava trazendo essa experiéncia para o
setor publico, e que estd conseguindo mudar o status quo da administracdo publica
em Minas Gerais. Porque se sabe principalmente por ser funcdo de recrutamento
amplo, cargo de confianga gera o poder de barganha de politicos de deputados e
sempre foi utilizado como moeda de troca. Eu fiquei bem impressionado por esse
paradigma ter sido mudado em Minas Gerais. Eu achei o processo inteiro inovador,
eu nunca tinha visto isso no setor publico (CA3).
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Durante a entrevista essa premissa de participacdo de profissionais qualificados de
todas as esferas foi comprovada por meio da trajetéria profissional dos candidatos aprovados
que apresentaram respectivamente: experiéncia prévia no setor publico, atuacdo em cargos de
lideranca tanto na gestdo publica e privada e no 6rgdo em que pleiteou a vaga (CAL).
Experiéncia publica na area pleiteada e atuagdo em cargos de lideranca em instituicdes
pablicas (CA2). Experiéncia na iniciativa privada trabalhando em projetos que faziam
interface com a administracdo publica (CA3). Além disso, os candidatos aprovados
ressaltaram que além de apresentarem 0s requisitos obrigatorios desejados pela vaga, as
seguintes competéncias foram definidoras na aprovacao, dentre os quais: 0 conhecimento
técnico e o alinhamento com a proposta politica do governo (CAL), perfil inovador (CA2) e

experiéncia profissional e académica (CA3).

(3) Buscar pessoas com perfil aderente a atividade de gestdo: Do ponto de vista dos
gestores G1 e G4, o programa colabora com a profissionaliza¢do ao trazer pessoas com perfil
aderente a atividade de gestdo, por meio de um processo seletivo pautado no meérito e
competéncias que valoriza ndo s6 o aspecto académico, como também as experiéncias

profissionais.

[...] Vocé trazer pessoas preparadas com perfil adequado para aquele cargo,
competéncias checadas isso é o melhor dos mundos. Vocé esté falando de fato que
aquela pessoa merece estar ali. Que é a pessoa certa, no lugar certo (G1).

[..] Entdo a profissionalizagdo é um caminho onde pela anélise tanto de
conhecimento, de habilidade, de atitude vocé tenta fazer uma aderéncia cada vez
maior do perfil do candidato a vaga que esta ali sendo selecionado. Entdo a partir do
momento que vocé busca um perfil adequado para aquela vaga em especifico tem-se
que o resultado do trabalho daquela pessoa com certeza vai gerar uma performance
melhor. Entdo a ideia da profissionalizagdo vem muito nisso, da avaliagdo de mérito,
da avaliacdo de competéncia para além de atitudes e de habilidades de quem vai
estar ali ocupando aquela vaga (G4)

(4) Selecdo por competéncias: Os entrevistados pontuam que o programa Transforma Minas
inova ao trazer uma perspectiva de selecdo por competéncias que busca conjugar aspectos
técnicos, comportamentais, de gestéo e politico na administracdo pablica mineira ao contrario
de outros processos seletivos como o concurso publico que parte da premissa da andlise de
critérios objetivos. Além disso, o gestor G4 chamou a atencdo para o fato do Programa
Transforma Minas estar sendo uma quebra de paradigma na escolha de dirigentes publicos no

Estado de Minas Gerais, visto que legalmente esses cargos por serem de recrutamento amplo
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de livre nomeacdo e exoneracd0 ndo necessitariam passar por um processo seletivo
estruturado, sendo geralmente providos por indicacdo politica. O gestor G2 ainda identifica os
beneficios nesse tipo de selecdo, uma vez que os cargos de lideranca demandam além dos

conhecimentos técnicos, habilidades de gestdo de equipes e processos.

[...] E uma ruptura que a gente percebe. O ano passado mesmo no inicio dos
processos seletivos, esses cargos que sdo ofertadas as vagas por serem cargos de alta
lideranca e por todos esses cargos serem de recrutamento amplo de livre nomeacéo e
exoneragao sdo cargos que ndo requerem um processo seletivo. E também ndo é um
concurso publico. Entdo eu estou inovando num processo seletivo de uma vaga que
0 governador poderia estar nomeando quem ele quisesse. Ele poderia ali escolher
aleatoriamente qualquer servidor, qualquer pessoa do mercado e nomear para 0
cargo (G4).

[...] Houve uma profissionalizacdo de fato muito grande das vagas e que com pouco
tempo a gente pode ver resultado. Quebra aquele paradigma que sempre foi assim.
Entdo eram pessoas que conseguiam questionar mais, instigar mais equipe, motivar
mais equipe e ao mesmo tempo também tinham a experiéncia e o conhecimento
técnico para conseguir entender do assunto e propor melhorias. Entdo eu acho uma
iniciativa incrivel por ter permitido isso ao Estado (G2)

[...] Houve muito uma intencdo de atrelar a analise comportamental, perfil, com
curriculo. Isso ter vindo mais & tona e poder ser discutido e considerado em uma
selegdo, porque eu pelo menos nunca tinha visto isso, em uma escala desse tamanho,
desse porte no Governo. E o Estado conseguir ter mais esse foco (G2).

[...] Posso ter uma pessoa de enorme confianga do secretério, de um subsecretério,
mas que no dia-a dia, na demanda do Estado tem equipes muito grandes com um
volume de processos muito grande e que muitas vezes vocé se depara com equipes
completamente desmotivadas, que ndo tem vontade nenhuma de mudar, de fazer
acontecer e que nitidamente vocé vé que é falta de um lider, falta de gestéo (G2).

[...] A gente costuma associar essa escolha por indicagdo politica, esse com certeza
ndo houve indicacdo politica. Se houve, pelo menos teve um filtro. A gente tem uma
andlise de curriculo minima, e a gente tem uma entrevista que me parece algo muito
proximo a um RH e depois uma analise técnica. Entéo isso é inovador, no sentido de
que 0 que a gente costuma ver sdo indicagdes politicas sem o minimo de avalia¢éo
(CAL).

[...] Eu achei inovador vocé ter fases. Tanto a fase escrita, quanto a fase de
entrevista, quanto a fase de banca. Eu achei isso bastante inovador, foram fases
diversas ndo sdo simplesmente entrevistas com pessoas diferentes (CA1).

(5) Possibilidade de identificacdo de profissionais qualificados para assumir outros
cargos de lideranga no governo: De acordo com relato do colaborador COL1 o programa

contribui com a profissionalizacdo dos gestores publicos indo além da selecdo da vaga
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especifica ofertada no Programa. Explicando que, alguns profissionais ja foram convidados
para outras vagas de lideranga ap0s participar do processo seletivo do Programa Transforma

Minas.

[...] J& ocorreram situagbes de pessoas serem convidadas para outro cargo de
recrutamento amplo ou a pessoa ser indicada para outra vaga que se abriria no
programa Transforma Minas (COL1).

(6) Engajamento das liderangas: A consultoria entende que o programa gera um “efeito em
cascata” transformando as estruturas das liderangas publicas por cima. Como exemplo citou o
as liderancas publicas selecionadas no Rio Grande do Sul para os cargos de direcdo de
Recursos Humanos e Subsecretaria de Gestdo de Pessoas, explicando que hoje € aplicado o
programa para as demais posicdes de lideranca. Para se promover esse engajamento das
liderancas publicas os gestores G4 e G1 pontuam que se deve fomentar a credibilidade e
confianca do programa junto ao publico interno e externo ao governo.

Dentro da percepgao do gestor G4 o programa comeca a criar uma “sementinha’” com
alguns 6rgdos que aderiram ao processo seletivo do programa e tiveram candidatos
selecionados que atenderam a necessidade daquele 6rgao, propiciando o reconhecimento da
funcionalidade do programa. Entretanto, segundo o gestor G1, essa aderéncia dos 6rgdos ao
processo seletivo do Programa Transforma Minas ainda demanda certo esforco do Governo

em sensibilizar as pessoas do beneficio que é selecionar alguém por um processo desses.

[...] a gente lanca um projeto com processo de selecdo nos estados e as pessoas
falam “Olha 14, j4 vem mais uma projeto para inglés ver”, mas a0 mesmo tempo
identificamos por meio de uma pesquisa no Datafolha que a populagdo em geral
acha que essas posi¢cdes deveriam ser ocupadas a partir de processos de selecdo
estruturadas (C1).

[...] Entdo a gente precisa comunicar bem o que é o programa transforma Minas, o
objetivo desse programa é para que os 6rgaos e entidades tenham interesse em cada
vez mais utiliza-lo para selecdo de profissionais para os cargos de cada um dos
6rgdos e entidades (G4).

5.2 Processos decisorios de gestdo de pessoas e percepgdes dos atores envolvidos

em relacéo a operacionalizagéo e efetividade do programa Transforma Minas

O programa Transforma Minas é orientado em duas frentes de acdo: a frente de
recrutamento e selecdo e a frente desenvolvimento e desempenho. Segundo gestores do

programa, na frente de recrutamento e selecdo o Programa Transforma Minas contou com o
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apoio do Vetor Brasil, organizacdo da sociedade civil sem fins lucrativos e suprapartidéria,
que foi responsdvel pelo repasse da metodologia de avaliagdo de profissionais por
competéncias para a Secretaria de Estado de Planejamento e Gestdo de Minas Gerais —
SEPLAG.

Na frente de Desenvolvimento e Desempenho, o Governo conta com a parceria da
Fundacdo Jo&o Pinheiro para realizacdo dos programas de Desenvolvimento de Liderancas
PDL/MG que é focado nas liderancas do segundo escaldo do governo, como os cargos de
subsecretarios e equivalentes, e o Programa de Desenvolvimento das liderancas publicas
Regionais — PDLR voltado para o desenvolvimento das liderancas publicas regionais.

O programa Transforma Minas utiliza 0 modelo de gestdo por competéncias com 0
objetivo de selecionar profissionais que se aproximam ao perfil de competéncias desejado
para a vaga ofertada. Longo (2003) ja dizia da importancia de se trabalhar dentro de uma
definicdo das competéncias gerenciais, essencial para a institucionalizacdo dos cargos de
direcdo, além disso, de serem utilizadas como padrdo ou norma para selecdo de pessoal,
planejamento de carreiras e mecanismos de promocdo, avaliacdo de desempenho e
desenvolvimento pessoal, convertendo as competéncias como eixo central dos sistemas de
gestdo de pessoas. Observou-se que ndo € a primeira iniciativa que utiliza a metodologia de
gestdo por competéncias no Estado de Minas Gerais. Desde 2007 com o projeto Estruturador
ampliacdo da profissionalizacdo de gestores publicos as acdes ja eram pautadas no modelo de
gestdo por competéncias com o desenho do perfil esperado pelo gestor que servia de entrada
para 0os demais subsistemas de recursos humanos (SEPLAG, 2007).

Primeiramente, de acordo com 0s gestores do programa as agdes de recrutamento e
selecdo do programa Transforma Minas sdo realizadas a partir da demanda dos drgaos/
entidades para o preenchimento dos cargos de lideranca dos seus quadros. Para a realizacao
do processo seletivo, o nucleo do Transforma Minas — unidade vinculada a Superintendéncia
Central de Politicas de Recursos Humanos da SEPLAG estabelece parceria com servidores
dos ¢rgdos e entidades demandantes indicando pontos focais para auxiliar na
operacionalizagdo da sele¢do, sob coordenagdo do Nucleo do Transforma Minas.

Para a construcdo do processo de sele¢do, ha um trabalho ativo da equipe parceira do
orgdo/ entidade demandante e o Nucleo do Transforma Minas - SEPLAG. A equipe parceira €
responsavel pela elaboracdo do mapeamento da vaga e do teste de aderéncia, além da analise
curricular dos candidatos e as entrevistas por competéncia. Segundo entrevistados, as etapas

de selecdo consistem basicamente no (a): mapeamento da vaga, analise curricular, entrevista
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por competéncia, teste de aderéncia, entrevista com especialista e entrevista final, podendo
variar de acordo com cada processo seletivo.

Os gestores pontuaram que no inicio do programa a metodologia do Vetor Brasil foi
pouco adequada a realidade do Estado e pouco passivel de mudancas, s6 com o passar do
tempo que o Governo foi realizando adequacgdes na metodologia e customizando de acordo
com cada processo seletivo.

[...] A partir da metodologia do Vetor a gente customizou para um modelo que seria
0 mais adequado, mas ainda esta em construcdo. Entdo a cada processo realizado a
todo um procedimento de avaliacdo e até de estruturacdo de novos processos. Hoje a
gente ja estd com uma metodologia estruturada, onde a gente definiu tipos de
processos seletivos, porque cada uma das vagas requer algumas fases ou néo do
processo (G4).

[...] Ao realizar por conta prépria fomos imprimindo a nossa forma de trabalho, em
termos de recursos tecnoldgicos em termos de Filosofia de condugdo, de
comunicacdo com as pessoas. Tentamos ter um bom contato com todo mundo nos
momentos de capacitar, de adequar a linguagem principalmente para pessoas que
ndo sdo da &rea, como na fase de analise curricular, por exemplo, que n&o
necessariamente tem que ser uma pessoa da area de RH (G1).

[...] O caso dos cargos da Secretaria de Educa¢do tem como particularidade no seu
processo seletivo, a aplicacdo de provas obrigatérias para o processo de certificacdo
(G4).

De acordo com gestor G1, dando inicio ao processo seletivo o 6rgdo/ entidade
interessado em realizar o processo seletivo das suas liderangas por meio do Programa
Transforma Minas, encaminha via SEI para a Subsecretaria de Gestdo de Pessoas — SUGESP/
SEPLAG a formalizacdo da demanda. Tdo logo € analisada pela SUGESP a equipe do
Transforma Minas encaminha o material explicativo para o 6rgdo demandante contendo
informacBes do processo seletivo e o link para o mapeamento preliminar do perfil da vaga
pelo solicitante da vaga, geralmente chefe de gabinete ou subsecretario. Além disso, é
encaminhado um documento contendo duas opcdes de kits de realizagdo do processo de
selecdo um mais completo e um express (que nao contém as etapas de entrevista com o
especialista e a entrevista final).

A questdo de se ter duas opcOes de processo seletivo, de acordo com gestor G1, foi
uma adaptagdo do governo ao processo seletivo do Vetor Brasil, visto as diversas criticas dos

gestores ao redor do tempo que se gastava para realizar o processo seletivo.

[...] Era uma queixa recorrente. — “eu ndo vou fazer 0 processo seletivo pelo
Programa Transforma Minas porque ele ¢ muito longo”. O tempo do Vetor era
muito longo demorava 3 a 4 meses para fazer uma selecdo. 1sso ndo era motivador,
as vezes eu preciso do meu gestor daqui a um més (G1).
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Além disso, o gestor G1 pontuou que apesar de se ter um processo mais simplificado
ndo abre mao de realizar as etapas de andlise de curriculo e entrevista por competéncias, visto
que essas etapas, no seu ponto vista, sé0 0 minimo para categorizar 0 programa CoOmo
Transforma Minas.

Em relacdo ao mapeamento da vaga, 0 gestor G2 explicou que tem como norte a
matriz de competéncias da metodologia do Vetor Brasil que foi construida apds resultado de
entrevistas com liderancas do governo. Dentre as competéncias gerais dos gestores publicos
definidas estdo a: 1) Comunicacéo, 2) Lideranca, 3) Orientacdo para resultados e Usuérios, 4)
Resiliéncia 5) Desafio Status quo, 6) Inovagéo, 7) Visdo Sistémica, 8) Gestdo de pessoas. Foi
observado que essas competéncias serviram como referéncia para a definicdo das
competéncias especificas de cada cargo e seus respectivos pesos considerando a natureza do
trabalho a ser desenvolvido.

O gestor G4 esclareceu que a matriz de competéncias do Vetor Brasil era muito
alinhada com o modelo que a Superintendéncia Central de Politica de Recursos Humanos ja
havia definido como competéncias para os gestores publicos em 2007, sendo realizado
somente um alinhamento da metodologia do Vetor Brasil com o trabalho que o Estado ja
havia desenvolvido. Percebe-se que essa dindmica inicial de mapeamento é bem parecida com
0 modelo do Sistema das liderancas publicas do Chile, onde o recrutamento se inicia quando é
identificado um cargo vago pertencente a SADP, cabendo ao ministro ou chefe de servico a
guem o cargo esta vinculado a definicdo do perfil desejado em termos de atribuicdes,

responsabilidades, competéncias- chaves e resultados a serem entregues.

5.2.1 Mapeamento das competéncias

Quanto a aplicacdo do modelo de gestdo por competéncias, Costa (2008) ja dizia que o
primeiro passo & o mapeamento que consiste na identificacdo das competéncias tanto
organizacionais quanto daquelas que as pessoas devem apresentar na realizacdo do trabalho
podendo ser realizado por diversas fontes como entrevista qualitativa e quantitativa, bem
como analise documental. O gestor G1 explicou que no programa Transforma Minas apds
mapeamento preliminar da vaga, é agendada uma reunido com o solicitante e a equipe do
Programa Transforma Minas para checagem das competéncias, esclarecimento de duvidas

em relacédo ao processo seletivo e o estabelecimento de um cronograma de trabalho.
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O gestor G4 destacou que é nessa reunido que é realizado o alinhamento das
competéncias de acordo com a demanda especifica da vaga. O “dono da vaga”, como ¢
chamado pelos gestores do programa, tem também a opc¢do de atrelar questdes técnicas caso

queira.

[...] As informagGes sdo construidas junto com o 6rgdo demandante. A vaga depende
dessa interlocugdo com o 6rgdo demandante, quem descreve a vaga ¢ o “dono da
vaga”. Entdo a gente tem toda uma metodologia para fazer o mapeamento da vaga,
mas todas as informagdes sdo construidas junto com o érgdo demandante. A gente
entende que quem conhece a vaga, quem conhece as necessidades da vaga, quem
tem informacdes necessarias para 0 melhor mapeamento e descricdo daquela vaga,
antes dela ser lancada, é aquele drgdo onde a vaga foi disponibilizada (G4).

As informac0es coletadas no mapeamento da vaga sao essenciais para buscar o perfil
de profissional desejado servindo de base para a conducdo de todo o processo seletivo. Longo
(2007) ressalta que o mapeamento serve de fonte de informacdo para conduzir os demais
subsistemas de recursos humanos o que corrobora com o relato dos gestores G3 e G4 que

explicam que o processo de mapeamento serve de base para as demais a¢des do programa.

[...] O mapeamento da vaga é um trabalho bem minucioso. Eu até brinco que tem
hora que fica parecendo que a gente quer um super-homem, uma super-mulher. E
um olhar bem direcionado, eu acho que faz toda diferenca, porque se erra no
mapeamento talvez vocé vai ter uma pessoa no final que ndo é a que vocé gostaria
(G3).

[...] A definicdo das competéncias é que vai gerar a entrevista por competéncia, 0s
pesos de analise de curriculo, toda questdo da formacéo exigida até a definicdo do
especialista para entrevista, de acordo com a tematica da vaga, que tem
conhecimento naquela area. E muitas vezes a gente conta com a propria indicacéo
dos orgéos do “dono da vaga”, porque eles tém mais conhecimento. (G4).

O gestor G1 explicou que os dados coletados no mapeamento sdo: 0 motivo para
realizar o processo seletivo para o cargo em questdo, dados relacionados ao perfil do dirigente
anterior, o contexto de trabalho, o perfil da equipe, e competéncias- chaves que seriam
importantes no novo dirigente. Nessa reunido também ja é definido os requisitos obrigatorios,
em termos de escolaridade, tempo de formacédo, experiéncia profissional e conhecimentos,
bem como os requisitos desejaveis. A especificidade do mapeamento se alinha com a ideia de
Longo (2007) que ressalta que a analise do contexto para definicdo de perfis de competéncia é
importante por atrelar qualidade dos perfis de competéncias diretivas na projecdo de um
desempenho de éxito, sendo “o primeiro passo imprescindivel para empreender praticas de

gestdo destinadas a fortalecer a capacidade diretiva das organizacgdes publicas”.
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Observou-se que o0s gestores destacam a importancia dessa reunido de alinhamento
com o solicitante da vaga para a construcdo do modelo ideal de candidato, em especial

quando o gestor ndo tem experiéncia nessa construcdo de perfil por competéncias

[...] Quando a pessoa ndo tem experiéncia ela pode falar assim: - eu quero uma
pessoa s6 formada em administracdo publica. Neste sentido, vocé vai atrair sé o
EPPGG da Escola de Governo, e ai pergunto para o gestor: - E isso que vocé quer?
E essa pessoa? E nds vamos trazendo alguns sendes para ampliar, perguntando por
que ndo uma pessoa ndo s6 formada em administracdo publica, mas que tem uma
po6s- graduacdo nessa area. Vamos conversando a partir da nossa experiéncia e do
que a gente vem aprendendo, e saimos com essas questdes de requisitos obrigatérios
e desejaveis ja alinhados, bem como as competéncias (G1).

[...] As vezes se tem a tendéncia de achar que tudo é importante, ai quando vocé vai
ver estd um rol enorme de competéncias e ai nessa entrevista a equipe vai
conversando e conseguindo captar melhor o que de fato é mais relevante para aquela
posicdo em termos de competéncia, e nisso vai pedindo para apresentar situagdes
que justifica o fato de ter colocado, por exemplo, a competéncia “comunicagdo”
como importante (G3).

[...] Eu fiz um processo para a SEMAD que a pessoa virou e falou assim: - Minha
equipe é boa eu quero um gestor de informética gestor. Eu ndo quero um gestor de
informética que seja o “cara” da informatica (G1).

De acordo com gestor G1 essas competéncias sdo ponderadas com o solicitante da
vaga, considerando o0 mapeamento do contexto e dos requisitos do cargo, podendo o
solicitante optar por um perfil de gestor, por vezes mais técnico, politico ou mais voltado para
a gestdo dependendo das necessidades da vaga naquele momento. Wood Jr e Picarelli Filho et
al (2004), Fernandes (2006) ja& chamavam a atencdo que ap0s a identificacdo das
competéncias € necessario pontuar quais sdo os conhecimentos, habilidades e atitudes que
suportam cada uma das competéncias, definindo os niveis de complexidade para cada
competéncia e atribuicao.

Fechando o mapeamento de competéncias da vaga e cronograma do processo seletivo,
as informagdes séo transformadas em documento de descri¢do da vaga em formato de edital
que vai para o site para abertura da inscricdo. De acordo com gestor G1 a equipe do
Transforma Minas langa no sistema a vaga, seguindo para as fases subsequentes que

consistem no recrutamento e a selecgéo.

5.2.2 Frente Recrutamento e Selecéo

De acordo com Dropa et al (2008 p. 01) o maior objetivo da area de recrutamento e
sele¢do nos tempos atuais € encontrar as pessoas certas, “que se adéqiiem a organizagdo e que

tenha todas as qualidades necessarias exigidas”.
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Longo (2007) chama a atengéo para a relevancia da qualidade do recrutamento com a
escolha dos meios corretos para atrair candidaturas validas ao preenchimento do cargo. De
acordo com gestores e consultoria do Programa Transforma Minas, o recrutamento também
denominado por eles de “busca ativa” € considerado um dos pontos a ser aprimorado pelo
Programa, sendo necessario se fazer um bom processo de comunicacao para fortalecer tanto a
marca do programa quanto a atratividade das pessoas corretas para as vagas ofertadas. Uma
das adaptacdes a metodologia do Vetor Brasil foi a reducdo do periodo de busca ativa que

durava em torno de 60 dias.

[...] A gente sabe que a logica que o Vetor tinha de busca ativa nas primeiras etapas
do processo seletivo era de uma busca ativa por 60 dias, hoje tem processos que essa
busca ativa ocorre em uma semana porque o 6rgdo ndo pode esperar dois meses sO
com o periodo de inscrigdo. Entdo eu acho que uma das adaptacGes mais importantes
que teve que ser feita ao longo do processo foi 0 prazo de duracio desses processos
seletivos (G3).

Basicamente, o recrutamento se inicia apos a aprovacao do perfil e da divulgacdo do
edital no site do programa. Segundo gestor G1, lancada a vaga no site a equipe do Transforma
Minas, em paralelo com a Assessoria de comunicacdo da SEPLAG, inicia acdes de
divulgacdo do processo seletivo junto as demais assessorias de comunicacdo do governo,
redes sociais, display de telefone ressaltando e de canais de divulgacdo junto aos Orgaos/
entidades da vaga, buscando locais especificos, onde ha maior probabilidade de se encontrar
profissionais aderentes ao perfil desejado como: universidades, conselhos de classe etc.

Nesse sentido, a estratégia de comunicacdo ndo pode ser resumida somente com a
divulgacdo no site e midias sociais, mas deve ser pensada em quais veiculos e canais de

divulgacao sdo efetivos para atrair pessoas com perfil mais adequado a vaga.

[...] Essa ideia da busca ativa que é meio que uma premissa que o Vetor Brasil
trouxe. Se vocé tiver essa busca ativa, quanto maior for a base a tendéncia de vocé
ter no seu funil candidatos excepcionais é muito grande (G3).

Percepcdes do recrutamento: De acordo com o gestor G3 a busca ativa ainda é um
aspecto que deve ser aprimorado no Programa, pois se observou que a captagéo de candidatos
em alguns processos seletivos ainda sdo incipientes “Tem processos que a gente tem um
volume de candidatos muito grande, e tem processos que a gente tem um quantitativo de

candidatos menor”.
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Portanto, conforme Longo (2007) a escolha dos canais de divulgacdo corretos € um
dos elementos que propicia uma maior captacdo de candidatos potencialmente qualificados
para a vaga ofertada. Isso é bem ilustrado na fala do gestor G1 ao metaforizar a escolha dos

canais de divulgacao.

“Eu brinco que a gente tem que langar a rede onde os peixes estdo”. Eu tenho que
conhecer 0 meu peixe e tenho que conhecer 0 meu mar para saber onde que eu vou
lancar (G1)

Nesse sentido, o gestor G2 destacou que a busca selecionada de candidatos € essencial
para ndo se criar uma falsa ilusdo de candidatos potenciais no processo seletivo, atraindo um
grande numero de candidatos ndo aderentes a vaga que impactaria em atraso no cronograma e
néo atenderia o perfil de lideranca requerido. Observa-se que o Sistema da Alta administracao
Pablica do Chile, além dos meios normais ja citados de canais de divulgacdo, utiliza as
empresas especializadas de headhunting.

Costa e Waissbluth (2007) ressaltam que a estratégia de busca direta no Chile tem
sido fundamental para o sucesso do SADP, principalmente na captacdo de pessoas para
ocuparem cargos de mais alto nivel, uma vez que esse publico geralmente ndo é atingindo
facilmente, por ja estarem empregadas, seja porque ndo lhes interessa ou até mesmo certa
desconfianca em relacdo ao processo, ao sistema do governo, ou pelo proprio
desconhecimento do setor publico entre outros.

Esse fato corrobora com a constatacdo feita na pergunta realizada aos candidatos
participantes em relacdo aos meios de comunicacao em que souberam do processo seletivo do
programa. O candidato CA1 relatou que soube do programa pelo préprio dirigente do 6rgéo.
O candidato CA2 soube do programa por conhecidos que indicaram o programa, o candidato
CA3 por meio de pesquisa na internet e o candidato ndo aprovado ficou sabendo do programa
dentro do préprio governo. Em relacdo ao conhecimento do programa, a maioria dos
candidatos desconhecia como funcionava o0 processo ou obteve conhecimento pela propria
divulgacdo no site, o candidato CA2 pontuou também que ao ter conhecimento questionou
sua legitimidade.

Nesse sentido, observa-se a necessidade de aprimoramento dos canais de divulgacéo
do programa, além da criacdo de mecanismos que propicie a credibilidade frente ao publico

externo para que propicie a adesao necessaria de candidatos potencialmente qualificados
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[...] Eu nunca tinha me interessado, eu ja tinha ouvido falar. Eu achava que isso era
sO pra inglés ver e que na verdade o que eu ja tinha ouvido falar que quem escolhia
era a alta direcdo. Entdo eles iriam escolher de fato o que eles queriam. Entdo eu
ndo achava que ele era legitimo. Achava que era mais um pro-forma (CA2)

Outro ponto destacado pela consultoria € que a busca ativa somente interna ao governo
com a divulgacdo das vagas somente nos canais internos como intranet, ramal e cartaz no
elevador ndo seria interessante uma vez que ndo atrairia a diversidade de profissionais
necessaria para o sucesso do processo seletivo. Além disso, ressaltou que a manutencdo de
processos seletivos abertos aumenta a credibilidade do publico interno e externo em relacéo
ao programa. A semelhanca do modelo Chileno a ideia basica na realizacdo de processos
seletivos abertos é permitir a participacdo e nomeacdo de qualquer profissional ao cargo desde
que tenha a competéncia para ocupa-lo (ALESSIO, 2013).

Em relacdo a adesdo de candidatos no processo seletivo, os gestores relataram que
variou de acordo com a vaga ofertada, a depender da remuneracdo, caracteristica, 6rgao e
requisitos obrigatdrios. Além disso, a forma escolhida de divulgagdo de acordo com os
gestores limitou ou ampliou a diversidade de perfis profissionais de candidatos participantes

no programa.

[...] Se eu vou buscar uma pessoa para uma Subsecretaria de Desenvolvimento
Social que vai trabalhar com reducdo de danos para drogas, por exemplo. Aonde s&o
os lugares ideais para ir buscar? Nao é na intranet, provavelmente. A intranet pode
ser um canal, mas eu deveria colocar mais esforco em entrar em contato com
organizacfes do terceiro setor que trabalham com pessoas em situacdo de rua,
pessoas usuérias de drogas. Eu acho que a gente ainda ndo tem hoje uma boa
estratégia. A gente usa a mesma regra para todas as posi¢des e 0S mesmos canais.
Poderia fazer processos de articulagdo com organizacBes para chegar as pessoas
certas para as posi¢des que tem aberta. Eu acho que isso ndo é feito por varios
motivos, um deles é falta de brago mesmo, as pessoas ndo tém tempo de fazer e o
outro é um pouco de corporativismo (C1).

[...] Depende da vaga e dos requisitos. Quando as vagas sdo mais abertas a gente tem
muita gente do terceiro setor e da iniciativa privada concorrendo aquela vaga. Agora
eu tenho outras vagas que tem como exigéncia, experiéncia de cinco anos no setor
plblico. E muito diferente, muito diverso. Tem algumas vagas com mais de mil
candidatos e ai com certeza a gente teve tanta absorc¢do do publico, do privado, e do
terceiro setor. Agora teve outro que a gente percebe que é um publico mais limitado
e a gente tem vaga também que é especifica s6 para o setor publico, por exemplo, na
Secretaria de Fazenda e na Superintendéncia Regional de Ensino era exigéncia ser
da carreira do drgdo. E isso, esta diretamente envolvido com aquilo que a gente faz
para a promocédo daquela vaga. Dependendo daquela vaga se direciona a divulgacéo
(G4).
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[...] A Secretaria de Educagdo gosta muito de privilegiar o publico interno. Nesse
caso, eu tenho pouco nimero de candidatos porque a maioria das pessoas esta
concentrada na linha de frente da secretaria. Entdo sdo processos que geralmente a
gente ndo tem tantas pessoas concorrendo. Dependendo da vaga a gente fala com
eles para abrir pelo menos para servidor publico. Entdo, isso varia muito em relagéo
ao processo, o salario, o tipo de desafio. Tivemos um processo recentemente que
teve mais de 300 pessoas inscritas para o cargo de ouvidor que é um cargo bem
interessante. Tivemos um voltado para conhecimento em CLT, que é bem da
iniciativa privada que foi o0 da PRODEMGE com 132 curriculos validos que foram
analisados. Entdo, depende da vaga e onde as pessoas querem trabalhar. Tem drgédos
que eu ndo sei por que, sdo mais atraentes. As pessoas fazem uma leitura diferente,
ai acaba tendo mais gente participando. Por isso, eu acho que a gente tem que
caprichar nessa busca para a gente ter a tranquilidade de falar que nés fizemos uma
boa busca ativa. N6s corremos atras das pessoas, todo mundo sabe do processo, esta
todo mundo ciente. Nao tem como obrigar as pessoas, mas pelo menos a publicidade
foi dada (G1).

[...] N6s ndo temos nimero ainda para comprovar isso, € uma percep¢do minha e
essa percepcao ela também estd embasada em algumas falas do préprio Vetor Brasil
em encontros que a gente ja teve falando do Transforma Minas. Entdo, a
caracteristica da vaga é determinante na atracdo, principalmente de quem estd no
mercado. Entdo, uma das Ultimas vagas que a gente lancou que foi ouvidor de
assédio-moral, que teve mais de 300 candidatos para uma vaga e a teve muita gente
do mercado nessa vaga. Eu deduzo que é por causa da remuneragdo, que era uma
remuneragao atrativa no contexto que a gente esta vivendo (G3).

[...] Na vaga da CONSAD, a gente colocou um requisito que a pessoa tinha que ter
CNPJ, entdo ja limitou muito esse processo de atracdo. Tem vagas, por exemplo,
que exige especializagdo em uma determinada area, e também ja limita (G3).

No tocante as motivagdes citadas pelos candidatos para participagdo no processo
seletivo estdo: a legitimacao no cargo, os desafios, a vontade de contribuir para administracao

publica e a possibilidade do reconhecimento pela meritocracia.

[...] Eu jé estava no 6rgdo ha seis meses, sabia que eu poderia somar muito no cargo
pleiteado. Eu tinha limitagdes no cargo que ocupava, limitacbes em questdo da
legitimidade e porque eu entendia que eu tinha grandes chances, uma vez que eu
estava no 6rgdo e mostrando resultado (CA1).

[...] Néo tinha muita expectativa em relagdo ao programa. Eu vou fazer, mas isso
aqui ja deve ter até os nomes que vao ser chamados, mas vou fazer até para conhecer
o0 programa. E acabou que deu certo. Um ponto de atratividade em relacdo ao cargo
era o desafio de trabalhar na minha area na perspectiva de politicas (CA2)

[...] Eu queria ter essa experiéncia na administracdo publica, principalmente de ter
voltado do exterior e ter visto como la a administragdo publica é mais eficiente que
aqui. Entdo queria contribuir. (CA3)
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Ap0s o0 encerramento das inscri¢des inicia-se 0 processo de sele¢do. De acordo com
Rabaglio (2001) a selecdo por competéncias vai além das caracteristicas técnicas para a
contratacdo promovendo uma abertura para a valorizacdo dos aspectos comportamentais que
impactam diretamente o nivel de entregas. No caso do Programa Transforma Minas, 0
processo de selecdo inclui até cinco etapas a depender do tipo de processo seletivo escolhido
pelo “dono da vaga” que pode ser completo ou Express. O processo seletivo completo,
segundo gestor G1, contempla as seguintes etapas: 1) andlise curricular, 2) entrevista por
competéncias, 3) teste de aderéncia, 4) entrevista com especialista e 5) entrevista final. O
processo express ndo consta as duas Ultimas entrevistas.

Observou-se pelos relatos dos gestores que todas as secretarias fizeram uso desse
modelo de processo seletivo, seja no modelo completo ou Express, destacando ainda a
Secretaria de Educacdo que apresenta mais uma etapa adicional de avaliacdo formal de
habilidades técnicas e conhecimentos minimos necessarios ao processo de certificacdo
ocupacional para o cargo de Superintendente Regional de Ensino.

(1) Anélise curricular: E uma etapa em que se realiza a analise do curriculo e a
checagem das informacdes declaradas pelo candidato no sistema informatizado construido
para o Transforma Minas, observando se 0 mesmo atende 0s requisitos obrigatorios e
desejaveis a vaga. E uma etapa eliminatoria em que aqueles que ndo possuem 0s requisitos
obrigatorios sdo desclassificados e aqueles que os possuem sdo avaliados considerando 0s
critérios de pontuacdo referente aos requisitos desejaveis. Essa etapa consiste no primeiro
“filtro” do processo seletivo e conta com pessoas capacitadas e treinadas no orgdo/entidade da
vaga, geralmente profissionais da area de recursos humanos que sdo responsaveis pela analise

e insercdo dos dados no sistema.

[...] O processo de inscri¢do é eliminatorio no caso se o candidato declarasse no
sistema ndo possuir algum dos requisitos obrigatorios. O Vetor chamava de “funil”.
A cada processo ia afunilando e ai dentro do sistema, conseguimos parametrizar
uma espécie de pontuagdo para requisitos desejaveis a vaga (G2).

Apos a finalizacdo da andlise curricular os 10 primeiros candidatos aprovados passam
para a fase de entrevistas.

Percepcdes da Andlise Curricular: Na observacédo participante e de acordo com gestores
do programa percebeu-se que ter um sistema do governo para a analise curricular € importante

para garantir a celeridade, organizacéo, facilidade da analise e insercdo dos dados e integracao
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das etapas do processo seletivo do Programa Transforma Minas. Como ponto dificultador foi
destacado pelo gestor G1 a falta de padronizacdo dos curriculos inseridos no sistema pelos
candidatos, fato esse que dificulta a analise curricular. Para melhorar esse aspecto, a SEPLAG
criou uma orientacdo para os candidatos referente a formatacéo do curriculo a ser anexado no
sistema.

(2) Entrevista por competéncia: Essa etapa é classificatoria e consiste na realizacdo de
entrevistas online com os candidatos aprovados na analise curricular com base em um roteiro
previamente definido levando em consideracdo as competéncias da vaga. Geralmente
participam dois profissionais, um profissional da area técnica e outro da area de recursos
humanos. O objetivo dessa etapa, é captar por meio dos relatos profissionais dos candidatos
informacBes para pontud-los nas respectivas competéncias da vaga, além da analise

comportamental do candidato.

[...] Na entrevista por competéncias, o foco vai ser o candidato apresentar situagées
que vao demonstrar que ele ja teve vivéncia, que ele ja passou por situacdes que
demonstrou aquela competéncia. Entdo, é uma entrevista bem focada. Vocé tem um
roteiro estruturado para conduzir essa entrevista, e a gente tem pessoas que s&o
preparadas que a gente chama de pontos focais para conduzir essas entrevistas (G3).

[...] A equipe que iria realizar a entrevista por competéncias tinha um roteiro de
perguntas pré- estabelecido orientado pelo vetor considerando o perfil de
competéncias que tinha sido mapeado. Por exemplo, se o secretario tinha
hierarquizado que a competéncia lideranca era uma competéncia importante, a gente
tinha perguntas especificas sobre lideranca e possiveis respostas que a gente
enxergava, considerando o que o candidato tinha falado. Entdo, a gente conseguiu
tornar isso um pouco mais objetivo porque a gente tinha pardmetros de respostas
(G2).

Nessa fase, o gestor G3 destacou a importancia da sensibilidade analitica do
entrevistador no reconhecimento das informacgdes relatadas pelos candidatos durante a
entrevista e na identificacdo de aspectos importantes relacionados a comportamentos e

experiéncias vivenciadas na trajetoria profissional.

[...] O entrevistador tem que ter um olhar diferenciado porque se a pessoa é boa de
papo, ela pode te confundir. Entdo vocé tem que saber captar alguma incoeréncia. A
entrevista por competéncia é fundamental porque eu posso ter candidatos com
excelentes curriculos, mas que na hora que vai pra entrevista por competéncia é
desclassificado. Teve uma pessoa que teve a maior analise curricular e foi a primeira
a sair na entrevista por competéncia, porque na entrevista ela ndo conseguiu trazer
situacbes que demonstravam que aquele conhecimento que ela adquiriu, ela
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conseguiu aplica-lo na pratica, que tinha habilidades, competéncias que suportavam
aquelas qualificagGes que estavam ali no curriculo dela (G3).

Percepc¢Oes da entrevista por competéncias: o candidato CA2 pontuou a entrevista

por competéncias e o teste de aderéncia como fases inovadoras no seu ponto de vista.

[...] A entrevista por competéncias eu achei bem completa. Me fez até pensar em
processos. Pediram para descrever situacdes que a gente faz na rotina, que me trouxe
na memoria varias coisas que a gente ja tinha trabalhado e que fez diferenca, que a
gente resolveu o problema, questfes de conflitos, questdes de solu¢des que a gente
tinha pensado e resolveu, e nunca pensou nisso como forma positiva, mas como
rotina. Eu fiz uma reflexdo da minha vida profissional. O teste de aderéncia achei
interessante porque reforcou o conhecimento que eu carregava. O processo em si €
inovador no Estado, ndo tinha isso no Estado e a forma da publicidade. E é tdo
inovador que a gente mesmo do Estado desacreditou (CA2).

Na observacdo participante foi identificada uma diferenciacdo na definicdo dos atores que
conduziriam a entrevista por competéncia de alguns processos seletivos. A exemplo da
Secretaria de Estado de Meio ambiente e Desenvolvimento Sustentivel as entrevistas por
competéncias para o cargo de Superintendentes regionais foram realizadas pela area técnica e
pela area de recursos humanos. Nesse processo seletivo, foi observada uma melhor avaliacéo
das competéncias do candidato, conjugando a andlise técnica da complexidade dos exemplos
relatados pelos candidatos com a analise comportamental do profissional de RH, em
comparagdo a outros processos seletivos conduzidos somente pelos profissionais de RH do
orgao.

O filtro da entrevista por competéncias € essencial para aprovar candidatos potenciais para
a proxima etapa, especialmente se o “dono da vaga” optou pelo processo seletivo Express e a
entrevista com a area técnica e o RH foi observada para alinhar os aspectos técnicos e
comportamentais durante a entrevista. Essa percep¢do corroborou com a do colaborador

COL1 que pontuou

[...] N6s tivemos uma experiéncia no Ultimo processo seletivo que a entrevista por
competéncia por si s ndo era suficiente, porque apresentaram candidatos muito
bons com curriculos excelentes que estavam passando pelas etapas tendo contato
com servidores do RH que néo necessariamente tem um dominio técnico da area que
demandou. Entdo na parte da competéncia, o RH identificava excelentes
profissionais, mas teve-se uma percepc¢do de que ao chegar na area técnica com a
entrevista com o especialista, e isso ficou muito claro quando o RH foi acompanhar
a entrevista, que quando o candidato era perguntando pela area técnica nao
apresentava conhecimento especifico na area (COL1).
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Outro ponto observado durante a conducdo da entrevista por competéncias € que seria
interessante manter duplas de profissionais fixos para realizar as entrevistas por competéncias
para 0 mesmo cargo, uniformizando as analises; além de realizar a insercdo das informacdes
no sistema apos o término de todas as entrevistas propiciando a comparacdo das competéncias
entre os candidatos entrevistados.

Teste de Aderéncia: E um teste de perfil encaminhado via link para o e-mail do
candidato e ocorre simultaneamente ao periodo de realizacdo da entrevista por competéncia.
Neste teste o0 candidato respondera a determinadas perguntas, ndo havendo respostas certas ou
erradas, porém, de acordo com as respostas seré analisado até que ponto a forma de pensar do
candidato se alinha ou ndo a cultura da organizag&o. E um instrumento construido a partir do
mapeamento da vaga e sua realizacdo pode subsidiar indagacGes adicionais para a entrevista
do especialista e/ou entrevista final.

Conforme pontuado pelo gestor G1 depois de concluida essas etapas, com as informaces
inseridas no sistema e recebido os testes de aderéncia, é elaborado um dossié e encaminhado
para 0s O0rgdos demandantes que ja podem tomar uma decisdo caso tenham optado pelo
processo seletivo express, ja se tendo uma quantidade de informacéo significativa coletada.

Porém, de acordo com o gestor G1, é sempre reforcado com os 6rgdos, quando € possivel,
que realizem a entrevista com especialista e uma entrevista final com a autoridade maxima
para garantir que o candidato esteja alinhado ao perfil desejado e as demandas especificas do

cargo.

[...] Até agora o que eu analisei foi se na trajetéria daquela pessoa ha registro de
conhecimento e de experiéncia com aquele elemento técnico. Na entrevista por
competéncias eu chequei o comportamento, se a pessoa tem as competéncias
necessarias. Mas a entrevista com especialista é aquele momento que o especialista
vai perguntar ao candidato “- Olha eu estou aqui elaborando um PPAG, eu tenho
pressdo de governo, tenho pressdo disso, meu prazo esta curto, eu tenho que fazer
algumas escolhas. VVocé ja vivenciou isso? Como é que foi?” (G1).

Entrevista com especialista: A entrevista com especialista € uma etapa eliminatoéria e é
realizado com alguém de dentro ou fora do Estado que seja referéncia na tematica da area de
atuacdo da vaga. O objetivo dessa etapa, conforme relatado pelo gestor G1, € que o
especialista faca a avaliacdo daquele candidato e do seu posicionamento frente as situacoes
apresentadas. Observou-se que essa etapa é essencial para verificar se o perfil do candidato

atende as exigéncias técnicas e de gestdo requeridas pelo cargo, bem como os pontos de vista
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do candidato em relacdo a projetos futuros e possiveis comportamentos frente a provaveis
desafios.

De acordo com o gestor G1, também é sugerido ao 6rgdo que o tomador de decisdo
acompanhe a entrevista com o especialista, para verificar como aquela pessoa se comporta ao
ser confrontado com alguém que entende tecnicamente das atividades o qual esta se propondo
a chefiar. Apds essa etapa, é gerada uma lista curta de até cinco pessoas aptas a ocupar a
posicdo. Essas pessoas irdo para a entrevista com gestor direto que serd responsavel por
escolher dentre aquelas pessoas a que se alinha melhor técnica e politicamente com o cargo.

Um ponto inovador ressaltado pelo gestor G2 apds a entrevista por competéncias e antes
da entrevista final é a analise de antecedentes dos candidatos pela CGE e a policia civil que
verifica, no caso de servidor, se ja esteve envolvido em algum tipo de processo

administrativo, e no caso de pessoa externa se ja respondeu criminalmente.

[...] J& houve casos do Vetor Brasil descobrir uma pessoa que tinha respondido por
um crime especifico na &rea que a pessoa viria a responder. Portanto, é uma
informagdo sensivel que o gestor precisa ter ciéncia antes da tomada de deciséo
(G2).

Entrevista Final: A entrevista final é realizada pelo dirigente maximo do 6rgdo/ entidade
demandante da vaga que é responsavel pela escolha final e nomeacéo do candidato escolhido.
Essa etapa, de acordo com gestor G3, tem como foco verificar a aderéncia daquela pessoa aos
valores da instituicdo, ao perfil da vaga e a afinidade do gestor com aquele candidato. O
processo seletivo se encerra com a escolha final do candidato que ocupara o cargo vago,
sendo o candidato monitorado periodicamente pela SEPLAG para atestar sua permanéncia no
cargo e se estd atendendo de maneira satisfatdria as expectativas do 6rgéo.

E observado que no Programa Transforma Minas a exemplo do sistema das liderancas
publicas do Chile as dimensBes da politica e da gestdo se fazem presentes nas fases de
recrutamento e selecdo, sendo a relacdo de confianga com o superior hierarquico necessaria
tanto no sentido juridico por ser um cargo de livre nomeacao e exoneragdo, quanto no sentido
da relacdo pessoal, visto que € um fator importante para que haja um alinhamento das
decisdes politicas e sua implementacdo de maneira responsiva (ALESSIO e PACHECO,
2013).
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Percepces gerais do processo seletivo: Como pontos positivos do processo seletivo o
candidato CN1 classifica o programa como inovador no que se refere: a escolha do candidato
por meritocracia, a rapidez do processo seletivo em comparacao a outros processos seletivos

da administracdo publica e o uso da tecnologia no processo seletivo.

[...] A principio eu j& participei de outros processos seletivos, e nunca eu vi uma
ferramenta ser usada de maneira tdo eficiente. Atende ao necessario, ao que o Estado
precisa. Até a parte final vocé é avaliado tecnicamente, vocé nota que as pessoas que
te entrevistam tém conhecimento da area. Eu ndo tenho nada a reclamar do processo
em si. Tirando alguns problemas de inicio, o entrevistador ndo estava numa area
adequada para entrevistar, mas coisas pequenas. De inovagédo foi tudo. Primeiro a
ndo necessidade inicial de um contato fisico e vocé conseguir absorver todo esse
processo necessario para fazer a filtragem daqueles que estdo dentro do processo.
Acho que atendeu do ponto de vista tecnol6gico. Eu nunca passei por uma entrevista
como essa (CN1).

[...] A inovacdo é a procura de pessoas capacitadas com experiéncia técnica e pratica
dentro do servigo publico ou ndo. Vocé faz uma selecdo dos melhores que tem no
mercado. Como essa ferramenta ela ndo € s6 interna pra servidor publico pra fora da
esfera pablica tem como vocé avaliar se os servidores pablicos também estéo dentro
desses valores que sd0 necessarios para assumir esses cargos. A principal inovacao
pra mim est4 sendo a verificagdo de meritocracia para assumir cargos de gestdo.
Ainda, por o processo ser um pouco ainda obscuro por causa dos feedbacks, mas
apesar disso todo o processo é muito inovador para o Estado. E dentro dos padrées
existentes no Estado € um processo rapido. Vocé consegue fazer processo seletivo
de vagas de alto escaldo, se vocé fosse fazer isso anteriormente vocé teria que fazer
nos meios politicos, a pessoa que tivesse um poder politico maior assumia o cargo.
Hoje esta se avaliando primeiro a competéncia, pelo menos no final vocé sabe que
aquela pessoa tem competéncia para assumir aquele cargo, mesmo que no final seja
indicacdo politica. A tecnologia utilizada e as inovagdes das ferramentas que sdo
distribuidas hoje é muito inovadora, a rapidez, a transparéncia, chamando a atencéao
pro feedback (que eu acredito que esta faltando isso), selecdo por meritocracia e no
final a indicacdo politica desde que a pessoa tenha competéncia pra assumir (CN1).

[...] H& rapidez no processo, existe integridade, meritocracia, a utilizacdo de
ferramenta de video para entrevista, ndo precisa de deslocamento. Vocé ndo tem
contato pessoal, mas consegue fazer a avaliacdo pela postura, pela fala, pelo olhar.
(CN1).

Como ponto de melhoria na operacionalizacdo do processo seletivo o gestor G2
pontua: a necessidade de investimento na capacitacdo dos servidores, melhoria continua do
sistema que hoje ja foi desenvolvido pela SEPLAG, benchmarking para trazer inovagdes para

o0 Estado, estrutura fisica e tecnologica para realiza¢do das etapas do processo seletivo.
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[...] Ndo adianta falar em diretrizes objetivas do processo seletivo se ndo temos
servidores aptos a executar isso, e ndo adianta nada deixar isso centralizado na
SEPLAG. Um grande exemplo disso foi o processo seletivo de lideres regionais que
se ndo fosse o apoio das secretarias envolvidas, a gente literalmente ndo teria
conseguido, mas também lidamos com servidores que estavam lidando pela primeira
vez em um processo seletivo selecionando um superintendente regional (G2).

[...] No inicio, os entrevistadores reclamaram muito da falta de estrutura para
realizar as entrevistas, salas de reunido e equipamentos. Na época das selecdes das
regionais que envolveram uma grande quantidade de servidores ao mesmo tempo e
de ferramentas e ram utilizadas ferramentas gratuitas como hangouts e zoom, e
havia problemas tecnoldgicos de conexdo de internet. Na época ndo existia nenhum
tipo de troca da contribuicdo, somente o conhecimento, e os servidores trabalhando
sem parar e sem estrutura. Hoje, por exemplo, ja se tem certificados para os
colaboradores. Além disso, o sistema como foi construido as pressas no inicio tinha
pouca flexibilidade para a adaptagéo de telas. (G2).

[...] Os colaboradores ndo acharam suficientes o treinamento/ capacitacdo que foi
passado para realizar uma entrevista, em um primeiro momento havia um feedback
em relagdo a entrevista, mas com o volume de processos aumentando isso foi
impossivel. Existiam alguns pontos focais dentro das secretarias que mitigaram
algum tipo de viés, que tirava as dividas (G2).

Ja o gestor G3 identificou por meio de feedback dos candidatos participantes que a
percepgao da transparéncia do processo deveria ser melhorada. “Ja existia a comunicagdo no
inicio, mas percebemos falhas nesse processo”. Nesse sentido, melhorou-se a comunicagédo da
equipe do Transforma Minas com cada candidato participante do processo seletivo relativo as
etapas e resultados por entender que esse aspecto implica diretamente na credibilidade do
programa. Outro aspecto que o gestor G3 pontuou € a divulgagdo do cronograma do processo
seletivo para o candidato, mas que ainda é um ponto critico uma vez que nao é a SEPLAG
que executa todo o processo seletivo, ndo podendo garantir que o 6rgao/ entidade executor ira
cumprir todas as etapas de acordo com o cronograma. Um dos desafios pontuados pelo gestor
G3 para promover a continuidade do programa Transforma Minas é que ele se torne uma
diretriz de governo, e que a gestdo consiga garantir a capacidade operacional para realizar

todos 0s processos seletivos.

[...] a gente estd desenhando uma estratégia de ter uma maior divulgacdo do
Programa Transforma Minas no ambito do préprio governo, junto aos 6rgdos e
entidades pra que se torne natural o processo seletivo de liderangas pelo Transforma
Minas, o que ndo acontece hoje. Por enquanto é uma politica deliberada da SEPLAG
(G3).
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[...] néo se teria estrutura ainda para dar conta de todas as desocupacGes de cargos
de chefias e passar pelo Transforma Minas, mas a gente ja estd sentindo a
necessidade de ampliar um pouco esse nosso percentual de processos. H4 uma
grande maioria das nomeacdes, segundo levantamento que fizemos, que ndo passa
pelo Transforma Minas, e outra hip6tese é que os 6rgdos ndo conhecem muito bem o
Transforma Minas. Teve uma divulgacdo muito macica ano passado, mas eu acho
que isso ao longo do tempo foi se perdendo. Entdo a gente quer reforcar novamente
essa comunicacdo em relacdo ao Programa, e ai n6s estamos definindo algumas
estratégias para fazer isso. Outro ponto critico é que se a demanda aumenta, hoje, eu
ndo tenho capacidade operacional para tocar varios processos seletivos ao mesmo
tempo (G3).

O gestor G3 explica que na atualidade s6 se consegue fazer um numero maior de
processos seletivos com o auxilio dos pontos focais de cada 6rgédo e entidade (por volta de 40
pessoas treinadas do setor de recursos humanos), e pontua que a descentralizacdo é um dos
pontos de discussdo com o comité consultivo.

Nesse sentido é discutido até que ponto descentralizar os processos seletivos contribuiria
ou ndo para a ampliacdo do programa, estabelecendo uma politica onde todo cargo vago de
lideranca teria que passar pelo programa Transforma Minas de forma que a SEPLAG atuaria
de forma mais consultiva e os 6rgédos e entidades de forma mais executiva.

Outro ponto de observacdo em relacdo a descentralizacdo, de acordo com o gestor G3, €
gue existem cargos que sao muito sensiveis, sendo necessario avaliar se a descentralizacdo
poderia contaminar o processo seletivo afetando a imparcialidade na conducdo das etapas no
caso da conducdo pela unidade de recursos humanos dos 6rgaos e entidades.

De acordo com os candidatos participantes alguns pontos que poderiam ser melhorados na
operacionalizacdo do processo seletivo, seria a forma de captacdo dos candidatos, a
previsibilidade das acfes, feedback na fase final, além de tornar o processo seletivo
obrigatorio na selecdo de cargos de lideranca para todo o Estado de Minas Gerais.

[...] Eu acho que vocé deixar o processo publico eu ndo vi como positivo. Eu acho
que aparece pessoas totalmente desalinhadas e até despreparadas para o cargo,
porque 0 cargo muitas vezes é um cargo de gestdo, as vezes tem uma pessoa
tecnicamente muito boa, mas que ndo é para aquele cargo. Entdo o que eu mudaria é
a captacdo. Eu ndo deixaria muito publico, mas eu faria uma limitacdo de quem
entrasse como se fosse a convite. E eu colocaria a entrevista por competéncias
presencial, porque eu acho que pode ter inviabilizado algumas pessoas de participar.
Eu também acho que poderia ser mais transparente. Senti falta de um cronograma
com a data das etapas (CAL).

[...] Eu senti falta dos retornos. N&o ficou muito claro na descricdo da vaga como
esse retorno aconteceria. E demora. O retorno acontece, mas a gente ndo tem
previsdo de quando isso vai acontecer. E o fato de ndo ser obrigatoriedade o
processo seletivo para todas as vagas, sO para 0s 0rgdos que querem (CA2)
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[...] Talvez e ai € uma sugestdo, a forma de acompanhamento do andamento do
processo. Em que posso identificar quantas fases mais existirdo, e em que ponto eu
me encontro no processo. Minha sugestdo é criar um mecanismo no proprio site em
que parte do processo se encontra. Eu acredito que essa transparéncia s acrescenta
(CA3).

[...] Poderia fazer um teste psicoldgico para tirar os outlines e ter um feedback na
etapa final para os candidatos ndo selecionados. O retorno de feedback, em que parte
do processo vocé estd e o feedback da entrevista final. Ndo ha uma analise
psicoldgica, acho que é necessaria, e acho que deveria ser um item obrigatorio para a
alta gestdo (CN1).

5.2.3 Frente Desenvolvimento e Desempenho

O desenvolvimento compreende as politicas e praticas que estimulam a formacdo e o
crescimento profissional das pessoas, de acordo com seu potencial, fomentando o aprendizado
necessario e definindo itinerarios de carreira que conjuguem as necessidades organizacionais
com os diversos perfis, expectativas e preferéncias individuais ( LONGO, 2007). A segunda
etapa do programa Transforma Minas consiste na frente de desenvolvimento e desempenho
das liderangas publicas do governo que teve inicio em Novembro de 2019 e conta com a
parceria técnica da Fundacdo Jodo Pinheiro até 2022. Nessa fase, esta sendo colocado em
pratica o PDL - Programa de Desenvolvimento de Liderancas que consiste no
desenvolvimento das competéncias das liderancas publicas do segundo escaldo do governo,
representado pelos subsecretarios e cargos equivalentes. JA o PDLR - Programa de
Desenvolvimento de Liderancas, de acordo com o gestor G1, esta previsto para iniciar em

2021 com alteracdo do cronograma provocado pela pandemia.

[...] Na parte de desenvolvimento e desempenho 0 nosso parceiro Executor e algo
que nos agradou imensamente foi a “contratacdo” da Fundag@o Jodo Pinheiro. A
fundagcdo tem condicdo de fazer o contato com professor, tem as instalacbes
propicias para o desenvolvimento e tem feito um belissimo trabalho dentro do PDL
que é 0 programa que a gente instituiu para desenvolver os subsecretarios, sendo
alguns deles selecionados via transforma Minas (G1).

[...] Foi um dilema no inicio, porque a gente queria pegar uma posicao estratégica no
governo que fosse uma posicdo que ajudasse na implementacdo dos projetos
estratégicos do Estado e a gente identificou que esses projetos estratégicos estavam
associados as subsecretarias (G3).

A operacionalizacdo do PDL de acordo com o gestor G3 estd sendo possivel pela

transferéncia de conhecimento de uma consultoria contratada pela SEPLAG, que vem criando
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e ensinando a conducdo da metodologia para a equipe do Transforma Minas e a Fundagéo
Jo&o Pinheiro.

[...] Entdo a gente contratou uma consultora, professora da Fundacdo Dom Cabral,
que ja tem uma bagagem em lideranca e desenvolvimento de competéncias de mais
de 20 anos e ela desde o inicio Ia no ano passado quando a gente comecou a
desenhar o programa esta junto com a nossa equipe e sempre numa perspectiva de
repasse do conhecimento. Entdo ela estd preparando tanto a Fundacdo Jodo Pinheiro
quanto a equipe da SEPLAG para tocar depois esse projeto. Tem sido uma
experiéncia muito interessante, porque quando a gente fala de selecdo,
desenvolvimento e desempenho com foco em competéncias, a gente tem que
quebrar alguns modelos mentais, a gente tem que quebrar alguns paradigmas que
ndo sdo faceis de serem quebrados. VVocé falar de desenvolvimento de competéncias
ndo é voceé so falar em repasse de conhecimento e informagéo (G3)

No PDL, conforme descrito pelo gestor G3 foi criado dois instrumentos para balizar o
desenvolvimento e desempenho das liderangas. O primeiro foi o portfélio de competéncias
que serve de base para as acdes de desenvolvimento e o segundo o plano de entregas.

[...] N6s criamos duas ferramentas no ambito do programa. Uma ferramenta é o
plano de entregas que vou focar a dimensdo desempenho desses subsecretarios.

Entdo cada subsecretario pactuou um plano de entregas com 0 seu secretario e o
governador. E a segunda ferramenta que vai focar o desenvolvimento que é o

portfélio de competéncias (G3)

De acordo com gestor G1, a construcdo do portfélio de competéncias é realizada pelos
subsecretarios que elencam dentre as competéncias listadas na matriz de competéncias do
Programa Transforma Minas aquelas que precisam ser desenvolvidas e mais uma de sua
preferéncia. J& o plano de entrega consiste na definicdo de cinco entregas a serem realizadas
pelo subsecretario, constantes no PPAG ou PMDI, que é acordado com o secretario e 0
governador e assinado coletivamente na Fundacdo Jodo Pinheiro. De acordo com o gestor G1,
com a definicdo do portfélio de competéncias e o plano de entregas as acdes de

desenvolvimento s&o planejadas.

[...] Num terceiro momento, a gente construiu um plano de acdo. Entdo cada
subsecretario pegou entre duas a trés competéncias que ele considerava que
precisava desenvolver e estabeleceu um plano de acéo estruturado que possibilitaria
o desenvolvimento daquelas competéncias (G3).
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Segundo gestores a metodologia € trabalhada nos niveis de aprendizado, aplicacdo e
feedback e consiste numa proposta de gerar insights, inputs para que o subsecretario aplique o
aprendizado nas vivéncias praticas do dia-a-dia de trabalho. Para isso, as dindmicas sdo
orientadas levando em consideracédo o publico- alvo e os mddulos construidos objetivando a
valorizacdo e desenvolvimento de competéncias especificas, entre elas orientacdo para

resultados, comunicacéo, lideranga entre outros.

[...] Entdo a gente estd falando de subsecretario ndo € um publico que consigo
simplesmente colocar em sala de aula. S0 pessoas que ja tem uma bagagem, séo
pessoas que tem conhecimento. Entdo, a gente precisa pensar talvez um trabalho,
mais em rede, trazer a nossa propaganda ali para a ideia do fortalecimento da rede,
estabelecimento de parcerias, do aprendizado compartilhado. Entdo, a gente
percebeu que essa seria nossa pegada com esse publico. Uma coisa mais dinamica,
bons instrutores, pessoas que fossem fora um pouquinho do nosso circuito, de trazer
gente de fora para dar uma arejada, e assim nds estabelecemos para esse programa,
um conjunto de acdes baseadas nas competéncias e a gente previu até o final desse
ano 2020, 4 modulos presenciais e a partir dos médulos presenciais uma estrutura de
trabalho em rede e trilha de conhecimento (G1).

A conducdo das atividades de desenvolvimento, conforme pontuado pelo gestor G1, era
realizada por encontros presenciais uma vez por més, organizados em quatro modulos, com
dedicacdo exclusiva no momento de desenvolvimento, com topicos especificos selecionados
afetos a competéncia identificada a desenvolver. De acordo com gestor G1, os modulos
presenciais foram finalizados em marco devido a pandemia, sendo as acdes redefinidas para
desenvolvimento a distancia, com eventos em rede, trilhas e palestras online.

O portfélio de competéncias e o plano de entrega, de acordo com o gestor G1, passaram
por readequacdes visto que algumas competéncias e entregas no cenario de pandemia foram
modificadas. “(...) Por exemplo, a subsecretaria da area do Turismo que tinha uma meta X,
provavelmente a meta mudou completamente (...)” Também pontuou que em Julho de 2020
foi feita a recontratacdo dos facilitadores e monitores do programa devido ao esvaziamento do
grupo no cenario de pandemia.

A figura do facilitador e do monitor é um aspecto inovador na frente de desenvolvimento
e desempenho de acordo com o gestor G3. O facilitador € uma pessoa com experiéncia em
Gestdo Puablica, que tem facilidade de transitar no meio puablico, que tem bagagem de
conhecimento e seguranga profissional para comunicar de igual para igual com o
subsecretario. S&o pessoas que tem uma vivéncia gerencial, de lideranca e que vai

acompanhar um grupo de subsecretarios reunindo de tempos em tempos para trabalhar o
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processo de desenvolvimento de competéncias. Ja os monitores sdo convidados da area de
recursos humanos, que foram parceiros na frente de recrutamento e selecdo no programa
Transforma Minas e que sdo convidados com o objetivo de multiplicar esse modelo nos
Orgdos e entidades.

De acordo com o gestor G1, o programa conta com um time de nove facilitadores e de
nove monitores que tem como responsabilidade propiciar que nos intervalos entre os mddulos
presenciais, na rede e nas trilhas seja mantido o grupo de subsecretarios conversando e

discutindo, bem como acompanhar as entregas.

[...] O facilitador e 0 monitor ele tem esse papel também de fazer essa correlagdo se
as entregas estdo acontecendo, ndo no sentido de cobrar, porque pra cobrar ji tem
essas instancias em cada 6rgdo, as assessorias estratégicas, mas de entender olha
voceé tinha que fazer determinada coisa, como é que foi fazer isso? Que aprendizado
isso trouxe? (G1)

O Programa Transforma Minas pretende desenvolver essas pessoas com foco em
competéncias e de promover um novo modelo de avaliacdo de desempenho que possa avaliar
o0 desenvolvimento das liderangas nas respectivas competéncias e os resultados alcangados no
cargo, além de identificar os novos gaps de competéncias para futuras acles de
desenvolvimento. Neri (2005) ja destacava a importancia em treinar as pessoas para que elas
possam refletir sobre suas tarefas e seus projetos de vida profissional como também ensina-las
a ser mais autocriticas e autbnomas, porém ressaltou que muitas organizacGes tém
dificuldades de visualizar sua importancia por ndo adotarem a avaliagdo por competéncias que
identifica 0 gap entre as necessidades de desenvolvimento com base na estratégia
organizacional.

Em relacdo a avaliacdo de desempenho, observou que é um processo que ainda esta em
construcdo. Segundo o gestor G3, o processo de avaliagdo do desempenho estd sendo
idealizado com a participacao do facilitador e monitor como elemento neutro juntamente com
os avaliadores para integrar um comité equalizador. O gestor G3 explicou que havera uma
instancia superior que vai equalizar as avalia¢fes, visto que por mais que se tente criar, trazer
ferramentas para tornar o processo menos subjetivo possivel, principalmente na dimenséo da
avaliagdo de desempenho nédo é uma tarefa facil. O Gestor G1 ainda ressalta que néo esta no
escopo desenvolver toda a lideranga selecionada pelo programa Transforma Minas, mas sim

avaliar se as liderancas selecionadas pelo Programa estdo atendendo o desempenho esperado,
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pontuando que hoje tem sido um dos grandes desafios encontrar um instrumento que consiga

avaliar o desempenho dessas liderancas.

[...] Eu ndo quero mais uma ADGP, ndo quero uma avaliacdo do gestor, eu quero
outro olhar se valeu a pena fazer o processo seletivo se o candidato tem aderéncia de
fato (G1).

[...] Como a gente vai criar essas evidéncias que vdo demonstrar se houve uma
evolugdo ou ndao no desempenho desses subsecretarios, se houve um
desenvolvimento de competéncias ou ndo. E essa parte € o nosso maior desafio,
porque a gente quer fugir de um modelo tradicional de avaliacéo de desempenho, ou
de um modelo que a gente sabe que estd desgastado da prdpria avaliagdo de
competéncias que a gente tem e que ja implementou no Estado, e que a gente viu
que mudamos a metodologia, mas a avaliagdo continua sem ser efetiva (G3).

[...] o nosso maior desafio é criar essas ferramentas que vao fazer com que o
processo seja mais efetivo e que ele minimize esses fatores da subjetividade. Entdo
assim, a gente ndo quer trabalhar numa perspectiva do achismo, e sim quais séo
evidéncias que demonstram que determinado subsecretario evoluiu em determinada
competéncia. Como a gente vai detalhar isso, € 0 nosso proximo passo (G3).

Os relatos corroboram com Longo (2007) quando explica a relagdo entre o subsistema de
desenvolvimento e desempenho demonstrando que ambos se retroalimentam. Enquanto o
subsistema de desenvolvimento recebe informacBes imprescindiveis do desempenho para
definir as necessidades de aprendizado, oportunidades de promocdo, e as politicas de
compensacao relativas as progressdes salariais. O subsistema gestdo do desempenho serve
para a tomada de decisdes em diversos campos da gestdo de pessoas como nos subsistemas de
gestdo da compensacdo e desenvolvimento. De acordo com o autor sua relacdo com
desenvolvimento esta diretamente ligada ao fornecimento de informacGes para 0S processos
de promocdo e carreira e do levantamento das necessidades de desenvolvimento de
competéncias e de politicas de formacéo.

Um dos objetivos do programa de desenvolvimento de liderangas do Programa
Transforma Minas, de acordo com o gestor G4, é de se criar uma rede entre os subsecretarios,
por entender que a integracdo dessas pessoas pode trazer um resultado maior no ambito das
politicas publicas, tendo também, portanto, uma proposta de construgdo de rede e discusséo
entre grupos. Observou-se de forma geral que o Programa Transforma Minas tem na sua
metodologia a base da gestdo por competéncia, tendo o mapeamento das competéncias como

pilar nas frentes de recrutamento, selecdo, desenvolvimento e desempenho. O gestor G4
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resume bem a ideia dos processos decisorios de gestdo de pessoas do Programa Transforma

Minas baseado em competéncias.

[...] Para, além disso, no processo de selecdo nds temos o mapeamento da vaga, 0
processo de sele¢do, mas a gente sabe que nem sempre o profissional ele esta pronto
para aquela vaga. Entdo eu vou identificar qual seriam as necessidades de
desenvolvimento, promover esse desenvolvimento e manter sempre esse profissional
em avaliacdo, porque ele pode estar num primeiro momento atendendo, mas no
segundo momento ele pode precisar tanto de desenvolvimento em uma competéncia
especifica como também, mesmo selecionado e tendo o perfil adequado, ele ndo
atingir o desempenho que era o requerido para aquela atribuicdo. Entdo é um ciclo.
E por trés disso tudo, o engajamento (G4).

Percepcbes frente Desempenho e Desenvolvimento: Na opinido do gestor G3 o
programa de desenvolvimento de liderancas é um ponto a se avancar, sendo hoje restrito aos
cargos de segundo escaldo, estratégicos no governo, em um projeto piloto que posteriormente
se estendera para os demais candidatos selecionados pelo programa Transforma Minas. Como
desafio futuro o gestor G3 pontuou a sustentabilidade das aces, uma vez que o programa

conta hoje com um financiamento externo que assegura sua qualidade.

[...] O programa conta hoje com uma consultora, mas em determinados momentos ja
contou com dois consultores. Todos os professores que estdo fazendo os médulos
presenciais, quanto virtuais estdo sendo financiados pelo grupo alianca e ai a gente
tem uma facilidade nesse aspecto porque eu posso escolher a dedo o palestrante, o
instrutor, o professor ou empresa especialista para treinamento em determinada
temética, por exemplo: gestdo do tempo. N&o se tem que seguir nesse aspecto 0s
tramites da legislagéo (G3).

Outro ponto € a manutencdo da equipe de facilitadores e monitores que hoje realizam um
trabalho extra sem retorno financeiro e que sdo fundamentais para efetividade do processo de
avaliagdo dos subsecretarios. Além disso, o colaborador COL1 que atua também como
monitor no programa de desenvolvimento de liderangas destaca como ponto de desafio a
conciliacdo da agenda dos subsecretarios que sdo pessoas muito demandadas.

Ao final da entrevista foi perguntado a cada entrevistado no intuito de buscar ideias e
sugestdes para o Programa Transforma Minas, a seguinte questdo “se vocé tivesse uma
lampada magica e tivesse o poder de mudar qualquer coisa no programa 0 que VOCé
mudaria”? Dentre as respostas obtidas foram agrupadas sugestfes do que hoje poderia ser

desafios a ser considerados para a consolidagdo do Programa no Estado de Minas Gerais.
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Quadro 4 — Lampada Magica

Entrevistados

O que vocé mudaria?

Usaria a tecnologia de inteligéncia artificial no Programa, analisando e melhorando o

C1l tempo de realizacdo dos processos seletivos.
Gl Criaria uma equipe de entrevistadores por competéncias fixa

Mudaria o time de como o programa foi implementado, com mais tempo para aprender

a metodologia e treinar as pessoas, bem como a estruturacdo de uma equipe especifica
G2 para conducdo das a¢Ges do programa nas fases iniciais.

Buscaria uma equipe de entrevistadores por competéncias e treinamento dos pontos

focais dos drgdos e entidades. Alteraria a estrutura de governanca tornando-a mais
G3 simples.

Criaria a obrigatoriedade de todos 0s cargos vagos de recrutamento amplo passarem
G3,CA2,CN1 pelo Programa Transforma Minas.

Fomentaria a conscientiza¢do do publico interno e externo dos beneficios do programa

e criacdo de ferramentas de mensuracdo dos resultados e avaliacdo dos profissionais
G4 selecionados.
CAl Promoveria uma captacdo dos candidatos mais focada.

Melhoraria a previsibilidade das etapas do processo seletivo para o candidato
CAl, CA3 participante.

Pensaria na descentralizagdo do programa como forma de facilitar a conducdo do
CcoL1 processo

Fonte: Elaborado pela autora

5.3 Programa Transforma Minas na trajetoria da profissionalizacdo no Estado

de Minas Gerais: uma analise comparativa

O Programa Transforma Minas € mais uma iniciativa de profissionalizagdo de gestores

publicos implementado pelo Governo de Minas Gerais, assim como a certificacdo

ocupacional, o cargo de Empreendedor Publico e o cargo de Especialista em Politicas

Publicas e Gestdo Governamental.

Um dos pontos que o diferencia em comparacgéo a outras iniciativas de profissionalizagédo

de gestores publicos ja realizadas no Estado de Minas gerais, é que o projeto se propde a ser

um programa transversal de atracdo, selecdo, desenvolvimento, desempenho e engajamento
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das liderancas publicas mineiras de forma mais ampla, abarcando subsecretarias,
superintendéncias, assessorias e diretorias. Desta forma, ndo se limita a profissionalizacdo
somente de determinadas fungbes, cargos, ou projetos estratégicos do governo como

realizadas em iniciativas anteriores.

[...] O programa Transforma Minas é um programa que ndo estd olhando pra
posi¢Bes pontuais de projetos estratégicos, nem esta olhando s6 para a educacéo,
como na certificacdo. Ele se propBe a ser um programa de atracdo e selecdo de
cargos de livre provimento. Entdo ndo ¢ uma carreira como o caso dos EPPGG’s. O
programa olha para cargos de Alta Lideranca. Entao esse € o diferencial (C1).

Conforme destacado pela consultoria apesar do Programa Transforma Minas possuir
similaridades com os processos seletivos da certificagdo ocupacional e os cargos de
empreendedores publicos, apresenta um escopo mais amplo na selecdo das liderancas publicas
mineiras abrangendo as carreiras de segundo e terceiro escaldo do governo, ao contrario da
certificacdo ocupacional e o cargo de empreendedor publico, que se limitavam

respectivamente a funcdes e projetos especificos.

[...] O programa Transforma Minas estd sendo pensado dessa forma transversal,
reforcando 0 meu ponto anterior € um programa transversal de Estado ndo de uma
secretaria, ndo de um projeto pontual pretendendo ser um Programa de Estado (C1).

Outro ponto que o diferencia das outras acdes de profissionalizacdo é que inicialmente o
programa esta buscando uma mudanca cultural e politica em relagcdo a geréncia publica no
Estado de Minas Gerais, porém ainda ndo possui uma legislacdo que cria a obrigatoriedade de
gue os cargos vagos de lideranca passem necessariamente pelo processo seletivo do
Programa, dependendo diretamente da adesdo dos 6rgédos e entidades. Esse ponto, conforme
pontuado pelo gestor G1, diferencia o programa Transforma Minas da certificagdo
ocupacional, uma vez que na certificagdo havia uma contratualizacdo, por meio do acordo de
resultados, em que determinados cargos deveriam ser ocupados obrigatoriamente por pessoas

certificadas.

[...] No Programa Transforma Minas eu ndo tenho essa pactuacdo que o governo
tinha 14 atras na certificacdo. Tem-se sim um esforco, e esse esforgco tem sido cada
vez maior para realizagdo do Programa. Porque por lei esse é um ato absolutamente
discricionario, em tese ndo sendo meu parente e a pessoa nao tendo do ponto de
vista legal nada que a desabone ela poderia ocupar o cargo. Na certificacdo eu me
lembro dos SPGF, tinha um minimo de que mais de 80% dos cargos fossem
ocupados por pessoas certificadas, eu me lembro de acompanhar o Minas Gerais
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para saber se aquela pessoa que foi nomeada estava na lista ou ndo, se ela era
certificada ou ndo (G1)

Nesse sentido, um dos desafios do programa é buscar, apds seu amadurecimento, uma
garantia juridica que proteja os cargos diretivos da politizacdo e propicie sua perenidade no
Governo de Minas Gerais, conforme pontuado por Longo (2003). Porém, de acordo com a
consultoria é necessario se pensar em uma legislagdo que apresente critérios bem definidos e
que seja efetiva, pois no caso da certificagdo ocupacional a regulamentacdo néo foi suficiente

para se consolidar a profissionalizacdo da direcdo publica no Estado de Minas Gerais.

[...] O modelo de certificacdo ¢ um modelo que hoje é reconhecido. Ele é muito
claro naquilo que é conceituagdo de processos de certificacdo, etapa de processo. A
certificacdo também estd baseada no CHA que estd muito aderente com o que a
gente trabalha hoje no Transforma Minas, mas ele tem toda uma regra, porque vocé
tem uma entidade certificadora que da um certificado para a pessoa de que ela esta
apta a ocupar aquele cargo, mas ndo necessariamente ela vai ocupar. E ai num
primeiro momento, houve até uma legislacdo no Estado em que todas as vagas pra
SPGF tinha que ser pessoas certificadas, s6 que isso ndo durou muito tempo também
ndo. Quase todos SPGF eram pessoas certificadas e ao longo do tempo acabou se
perdendo porque a certificacdo tem validade tambem. Entdo ela tem que passar de
tanto em tanto tempo para o processo de certificacdo e isso acabou se perdendo ao
longo do tempo (G4).

Desta forma, no caso da certificacdo ocupacional o candidato recebe um certificado com
validade de dois anos, podendo ser prorrogavel por igual periodo, porém sem garantia de
nomeagdo para quaisquer cargos e funcfes na administragdo publica estadual, ficando a
critério dos titulares dos 6rgdos e entidades a escolha dentro do quadro de profissionais
certificados (BDMG, 2013).

Em relacdo ao processo seletivo, os entrevistados chamam a atencdo para alguns pontos
que distinguem o programa Transforma Minas, da certificacdo ocupacional e do cargo de
empreendedor publico. Apesar de possuirem algumas similaridades em relacdo ao formato
voltado para competéncias, o gestor G3, pontua o tipo de mapeamento do perfil de
competéncias gerenciais que € realizado no Programa Transforma Minas onde é analisada a
demanda e o contexto da vaga, diferentemente do cargo de empreendedor publico que
buscava atrelar as experiéncias profissionais do candidato ao perfil para realizar o projeto

estratégico.

[...] Nos cargos de empreendedores publicos ndo se fazia um mapeamento da vaga
igual se faz no Programa Transforma Minas. O trabalho que era feito na equipe do
escritério de prioridades era avaliar a experiéncia daquela pessoa, 0s assuntos que
ela ja lidou e 0 que consistia 0 projeto estratégico em termos de objetivos e metas,
no sentido de atrelar o perfil ao projeto especifico (G3).
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[...] Eu atuei diretamente no projeto estratégico de ampliagdo da profissionalizacdo
dos gestores publicos, na verdade o projeto estruturador a época e nds recebemos
uma empreendedora publica. Entdo assim, ndo houve nenhuma conversa com a
nossa area de qual era o contexto que aquela empreendedora publica iria vivenciar,
qual que era o perfil da nossa equipe, qual que era o perfil da empreendedora. Tanto
que a gente teve muitos atritos com a empreendedora. A empreendedora ndo ficou
até o final do projeto, s6 para vocé ter uma ideia. E era uma pessoa que tinha uma
bagagem em termos de conhecimento muito grande, mas nos aspectos
comportamentais ela ndo era aderente aquela vaga de empreendedor que a gente
precisava na superintendéncia, mas claro ndo posso generalizar isso, estou pensando
uma situagdo bem concreta que a gente vivenciou la na superintendéncia a época
(G3).

Em relacdo a certificacdo ocupacional o gestor G3 pontua que o mapeamento de
competéncias realizada na certificacdo ocupacional era mais genérica voltada para o
mapeamento da funcdo, como foi o caso do mapeamento das competéncias dos
Superintendentes de Planejamento, Gestdo e Financas do Estado de Minas Gerais, ao
contrario do programa Transforma Minas que realiza um mapeamento especifico da vaga.
Esse mapeamento servird de base para os demais subsistemas de RH implicando em um
processo de gestdo, mais aderente a necessidade do gestor e do 6rgdo ao considerar as
particularidades e o contexto do cargo em questao.

[...] Em relacdo a certificacdo ocupacional, ser SPGF na Secretaria de Salde é muito
diferente de ser SPGF na Secretaria de Planejamento e Gestdo. O tipo de contrato
que eu vou lidar 14, o contexto, as problematicas, sdo muito diferentes entre si. A
certificacdo ocupacional, primeiro era um banco de potencial. Vocé ndo focava tanto
as competéncias daquele profissional (G3).

[...] Eu acredito que no Transforma a gente avangou, por esse olhar na vaga, a gente
ndo cria um nivelamento geral ali (...) 0 mapeamento da vaga ndo € 0 mesmo para
todos os cargos porque sdo areas com tematicas muito diferentes. Entdo eu acho que
esse € o grande diferencial do programa Transforma Minas (G3)

Outro ponto que distingue o programa Transforma Minas das demais iniciativas de
profissionalizacdo de dirigentes publicos, de acordo com a consultoria, é que ele propde ir
além dos processos de recrutamento e selecdo, passando também pelos subsistemas de
desenvolvimento, desempenho e engajamento das liderancas publicas. Trabalho esse, que vem
sendo desenvolvido em parceria com a Fundagéo Jodo Pinheiro, sendo uma iniciativa inédita

ao trabalhar com uma instituicdo do Estado no desenvolvimento das liderancas.

[...] O que me orgulha nesse trabalho é isso, a gente ndo estava trazendo uma
organizacdo de fora tipo uma Fundacdo Dom Cabral era a gente fortalecendo uma
instituicdo do estado para fazer um programa especifico para suas altas liderangas
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todas as altas liderancas do governo juntas, olhando para um plano de futuro
conjuntamente (C1).

Apesar da proposta do programa ter uma perspectiva inovadora, alguns aspectos como: o

desenvolvimento, a avaliacdo de desempenho e engajamento das liderancas ainda estdo em

andamento ou em construcao, ndao sendo possivel fazer uma anélise mais profunda em relacéo

a esses subsistemas.

Apds a analise dos dados foi construido o quadro 05 a fim de responder os objetivos deste

trabalho. De forma resumida o quadro apresenta os desafios e perpectivas do programa

Transforma Minas na profissionalizacdo das liderancas publicas mineiras, considerando seus

processos decisorios e como 0 programa avanca ou nao na trajetoria da profissionalizagdo no

Estado de Minas Gerais.

QUADRO 5

Resumo dos Desafios e Perspectivas do Programa Transforma Minas na profissionalizagdo das liderancas

publicas mineiras

(continua)

Objetivos Especificos

Perspectivas/ Inovacao

Desafios

O programa Transforma
Minas e a profissionalizacéo das
liderancas publicas mineiras

1- Selec¢do das liderangas publicas
considerando mérito, competéncia

e confianga.

2- Busca uma mudanca da

cultura politica eorganizacional
envolvendo a figura dos

dirigentes publicos.

3- Transferéncia de conhecimento

4- Criacdo de um sistema proprio do
governo

5- Formalizacdo de uma equipe para
conduziro programa

6- Valorizacdo dos servidores de
carreira

7- Possibilidade de ingresso de
profissionais qualificados para
cargos de lideranca no setor

publico

Busca de pessoas com perfil aderente
a atividade de gestdo/ selecdo por
competéncias

9-Possibilidade de identificacdo de
profissionais qualificados para
assumir outros cargos de lideranca no

governo
10- Engajamento das liderancas

1- Resisténcia politica

2- Estabelecimento da
confianca ecredibilidade do
programa frente ogoverno e
sociedade

3- Adesdo dos 6rgaos e
entidades dogoverno ao

programa

4- Estabelecimento de garantia
juridica
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(Conclus&o)

ODbjetivos Especificos

Perspectivas/ Inovagao

Desafios

Processos decisérios de gestéo de
pessoas epercepgdes dos atores
envolvidos em relagédo a
operacionalizacéo e efetividade do
Programa Transforma Minas

Mapeamento de competéncias
gerenciais: 1- Mapeamento da
competéncias da vaga considerando
0 contexto e suas especificades

1- Criagédo de uma equipe para
mapear o perfil de
competéncia das liderancas a
longo Prazo

Frente Recrutamento e Selecao:
1- Processos seletivos abertos.

2- Selecdo considerando aspectos
técnicos,comportamentais, de
gestdo e politicos.

3- Andlise Curricular

4- Entrevista por

competéncias

5 - Teste de aderéncia

6- Entrevista com especialista

7- Entrevista final

1- Aprimorar a busca ativa e 0s
canais de divulgacao

2- Treinamento e

definicéo dos

entrevistadores por
competéncias

3- Melhoria continua do
sistema

4- Disponibilizacdo de estrutura
fisicapara os entrevistadores
5- Transparéncia na
previsibilidadedas ac¢des do
processo seletivo.

6- Feedback para os
candidatos participantes em
todas as etapas do processo
seletivo.

Frente Desenvolvimento e
Desempenho:

1- Transferéncia de conhecimento
de consultoria especializada.

2- Criagdo do portfolio de
competéncias eplano de entregas.

3- Criacdo da figura do monitor e
facilitador,

4- Aprendizado em rede e em trilhas
de conhecimento.

1- Sustentabilidade das acGes
2- Manutencdo das figuras do
monitore facilitador

3- Agenda dos subsecretarios
4- Ampliagéo do programa
para asdemais liderangas do
Estado

Programa Transforma Minas na
trajetoriada profissionalizagéo no
Estado de Minas Gerais: uma
analise comparativa

1- Mapeamento mais especifico da
\vaga considerando o contexto de
atuacao

2- Propor um programa transversal de
atracdo, selecdo, desempenho,
desenvolvimento e engajamento de
liderancgas.

3 - Apresenta um escopo mais amplo
na selecdode liderancas do governo
ndo sendo focado emfuncdes, projetos
especificos ou formagdo, como nos
casos da certificacdo ocupacional,
cargo de empreendedor publico e
EPPGG's.

1- Busca de uma legislacdo que
garantaa aplicacdo do Programa
[Transforma Minas para a
selecdo de cargos de lideranca
no governo

2- Construgdo de um
instrumento para avaliagdo de
desempenho das liderangas
selecionadas.

3- Aprimoramentos no
subsistemas de RH.

Fonte: Elaborado pela pesquisadora de acordo com os dados coletados.
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Por fim, considerando o diagnéstico do Programa Transforma Minas o quadro 06 pontua

quais quais seriam as é&reas de intervencdo de acordo com Longo (2003) para a

institucionalizacdo dos cargos de direcdo no setor pablico mineiro.

QUADRO 06

Areas de intervencdo do Programa Transforma Minas para a institucionalizacdo dos cargos

de direcdona administracao publica mineira

(Continua)

Areas de intervencéo para a institucionalizacéo dos

cargos

de direcéo no setor publico

Programa Transforma Minas

Estrutura
organizacional

Descentralizacdo do processo decisorio

Dilema descentralizacdo do processo decisorio de
RH nas Unidades de Recursos Humanos dos
orgdos e entidades versus centralizacdo do processo
decisorio
na SEPLAG

Construgdo de sistema de
planejamento e controle em
resultados, capazes de fundamentar
o controle adequado do desempenho
do dirigente.

Deve desenvolver um sistema ou
instrumento eficaz de avalia¢do do
desempenho das liderancas selecionadas.

Regras formais
de gestdo de
pessoas

Dispor de sistema formal de gestdo
de pessoal para os cargos de direc&o,
assumindo como principio
fundamental aprofissionaliza¢éo
desses cargos com garantias juridicas
capazes de proteger dapolitizacéo e
da arbitrariedade o exercicioda
geréncia publica

Incorporar regulamentos que
possibilitem aconsecug¢do do objetivo
anterior, mediante mecanismos
adequados para a gestdo de dirigentes,
0 que implica regulamentos
especificos, em matéria de
recrutamento,nomeacao, carreira,
remuneracao e demissdo mais
flexiveis do que as regras aplicadas

aos demais servidores publicos

Ap6s 0 amadurecimento do programa, deve-
se pensar em uma garantia juridica para
proteger os cargos de lideranca da politizacdo
com regras especificas de gestdo de pessoal
para os cargos de direcéo.
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(Conclus&o)

Areas de intervencéo para a institucionalizacdo dos

cargos

de direcdo no setor publico

Programa Transforma Minas

Competéncias

Para se ter dirigentes competentes,
deve-se converter as competéncias em
eixo central dos sitemas de gestdo de
pessoas. Com a implementacdo de

O programa Transforma Minas define as
competéncias gerénciais por meio de mapeamento

organizacionais

elementos culturais do paradigma
burocratico da administragdo publica ao
qual séo alheios a figura e o papel do
manager publico, por meio de longos e

lentos processos

gerenciais robustos programas de desenvolvimento | com o gestor da vaga que serve como eixo central
de dirigentes,conjugandodiferentes tipos | para os demais subsistemas de gestdo de pessoas:
de politica de recursos humanos que recrutamento, selecdo,desenvolvimento e
englobem recrutamento, remuneragéo, desempenho (em construcgo)
carreira, avaliagdo e desenvolvimento.
Cultura politica: Superacédo daquilo
gue,em outro texto, se chamou de
“metafisica da confianc¢a” legitimadora
de visdes colonizadoras da geréncia
A cultura pﬂb“ca pe|as classes poh’tica_s_ 0] pr_ograma Transforma Minas se encontra nes-te
politicae as o . i estagio dfz bu.scar uma mudanca _da cultura po!itlca
culturas Cultura organizacional : Superagdo dos| e organizacional em relacio as liderancas pUblicas

mineiras

Fonte: Elaborado pela pesquisadora adaptado de Longo (2003)

6 CONSIDERACOES FINAIS

Esta dissertacdo de mestrado assumiu o objetivo de refletir sobre os desafios e

perspectivas do Programa Transforma Minas na profissionalizacdo das liderancas publicas

mineiras, a partir de um olhar sobre os seus processos decisérios a nivel institucional e

operacional.

Para tal, esta anélise apoiou-se no levantamento de informacdes e percepcdes colhidas por

meio da pesquisa documental, da observacdo participante e de entrevistas semiestruturadas

com consultoria, gestores, colaboradores e candidatos participantes do processo seletivo do

Programa Transforma Minas.

Realizou-se em primeiro lugar uma revisdo de literatura que buscou compreender o

conceito e a ascensdo da figura do dirigente publico no setor publico. Em um segundo

momento, foi pontuado, utilizando como referéncia Longo (2003), as areas de intervencéo

para se consolidar os cargos de direcdo publicos, considerando as estruturas, processos e

politicas que envolvem esses cargos.
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Para, além disso, buscou-se analisar a trajetdria da profissionalizacdo no Brasil, em
especial em Minas Gerais, a fim de visualizar como a profissionalizacdo das liderancas
publicas evoluiu ao longo do tempo e como o Programa Transforma Minas avanca ou ndo na
tematica, trazendo também o exemplo do modelo chileno de sistema de dire¢do pablico que
serviu de base para a idealizacdo do Programa Transforma Minas.

Conclui-se a partir da analise dos dados e informagdes coletadas que o Programa
Transforma Minas em comparacdo a outras iniciativas de profissionalizacéo ja realizadas pelo
Governo de Minas Gerais avanga ao propor um programa transversal de atracao, selecéo,
desempenho, desenvolvimento e engajamento das liderancas publicas mineiras baseado em
competéncias, com um escopo mais amplo em relacdo a profissionalizagdo das liderangas
publicas mineiras em comparacdo a outras iniciativas ja realizadas como a certificacdo
ocupacional, o cargo de empreendedor publico e o cargo de Especialista em Politicas Publicas
e Gestdo Governamental.

Outro ponto a se destacar em comparacao as outras iniciativas é a forma de conducédo do
processo seletivo do Programa Transforma Minas que busca um mapeamento de
competéncias mais especifica da vaga ao considerar o contexto de atuacdo e as demandas do
gestor da vaga. As competéncias gerenciais mapeadas servem de eixo central para os demais
subsistemas de gestdo de pessoas, aumentando a possibilidade de se escolher um candidato
mais aderente ao perfil da vaga ofertada.

De acordo com os dados levantados, constatou-se que o Programa Transforma Minas
apresenta uma profissionalizacdo dos cargos de direcdo publica baseado em competéncias
técnicas e gerenciais, levando também em consideracdo na sele¢do final o aspecto politico por
parte do gestor da vaga, aspecto esse inerente a natureza do cargo comissionado de livre
nomeacao e exoneracgéo.

Porém, alguns desafios tanto a nivel institucional quanto operacional devem ser
observados para que a proposta de profissionalizagcdo do programa se consolide no Estado de
Minas Gerais. De acordo com os dados levantados, e considerando os elementos de
consolidagdo dos cargos diretivos citados por Longo (2003) observou-se que o Programa
Transforma Minas vem buscando uma mudanga cultural e politica em relagdo a geréncia
publica no Estado de Minas Gerais.

Para que isso aconteca, € necessario fomentar a credibilidade do programa frente ao
publico interno e externo ao Governo, aumentar 0 engajamento das liderangas publicas

mineiras em relacdo ao Programa Transforma Minas, bem como desenvolver um instrumento
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de avaliagdo de desempenho efetivo na mensuragdo da performance das liderangas
selecionadas.

Em relacdo a estrutura organizacional, deve-se avaliar a questdo da descentralizacdo dos
processos decisorios de recursos humanos do programa para as respectivas unidades de
recursos humanos (URH’s) de cada orgdo ou entidade, a fim de possibilitar uma melhor
adaptacdo do processo seletivo com o contexto da vaga, porém é relevante ponderar se essa
acao comprometeria ou ndo a imparcialidade do processo seletivo.

Outro desafio € dispor de um sistema formal de gestdo de pessoal para os cargos de
direcdo com regulamentos especificos, com garantias juridicas capazes de proteger o
exercicio da geréncia publica da politizacdo e da arbitrariedade. Hoje, se observa que
Programa ndo dispbe de uma legislacdo que proteja os cargos diretivos da politizacdo. Essa
questdo é um ponto sensivel do programa, pois, ndo se cria a obrigatoriedade de que os cargos
de lideranca passem pelo processo seletivo do programa Transforma Minas, ficando a critério
dos 6rgdos e entidades aderirem ou ndo ao processo seletivo do Programa. Desta forma, é
necessario se pensar em uma normatizacdo que vincule esses cargos de direcdo em menor ou
maior grau, ao Programa Transforma Minas.

Do ponto de vista operacional, foram identificados alguns pontos dentro processos
decisorios de recursos humanos que devem ser aprimorados para garantir a continuidade e o
alcance dos resultados pretendidos pelo Programa, como: a criacdo de uma equipe para
realizar o mapeamento das competéncias gerenciais, Visto que essas competéncias Sao
dindmicas e se alteram ao longo do tempo, o aprimoramento da busca ativa a fim de captar
candidatos potenciais e aderentes ao perfil da vaga do processo seletivo, o treinamento dos
colaboradores nas fases de analise curricular e entrevista por competéncias, o aprimoramento
continuo do sistema informatizado de selecdo, a transparéncia, o feedback e a previsibilidade
das acdes para com os candidatos participantes do processo seletivo, buscar a sustentabilidade
das acOes de desenvolvimento, como a manutencdo da figura do facilitador e monitor e a
ampliacdo do programa de desenvolvimento para as demais liderangas do Estado. Por fim, é
necessario se pensar na criacdo de um instrumento de avaliacdo das liderangas selecionadas, a
fim de verificar se o desempenho condiz com o esperado.

Este trabalho buscou de modo geral fazer um diagnéstico do Programa Transforma Minas
avaliando como a iniciativa vem contribuir com a profissionalizacdo das liderangas publicas
mineiras por meio dos seus processos decisérios. Ademais, buscou servir de base informativa
para avanco da tematica no governo de Minas Gerais, além de auxiliar em agdes futuras de

melhoria do Programa Transforma Minas.
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APENDICE A

Roteiro de Entrevista com os envolvidos (consultoria, gestores e colaborador) no
Programa Transforma Minas

1) Dados do entrevistado:

Nome completo:

Formacao:

Trajetoria profissional:

Atuacdo no Programa Transforma Minas:

2) Como comecgou o Programa Transforma Minas? Onde surgiu? Qual a motivacao?

3) Qual o impacto desse programa na profissionalizacdo dos gestores publicos no Estado de
Minas Gerais? Ha uma legislacéo especifica que subsidia o programa Transforma Minas? Até

que ponto isso colabora ou piora?

4) Como foi definida a metodologia a ser aplicada no processo seletivo? Teve inspiragdo em

algum modelo? Se sim, qual?

5) Como foi a implementacdo? Quais foram as principais dificuldades apresentadas? Houve
participacdo de outras instituicdes na criagdo da metodologia. Se sim, qual foi o papel dessas

instituicGes? Até que ponto essa participacdo colaborou para o Programa?

6) A ideia de inicio foi a gestdo de competéncias? Houve mapeamento? Como foram
definidos os perfis profissionais/competéncias para cada cargo? Houve auxilio de alguma

equipe?

7) Qual a importancia deste Programa para a gestdo publica do Estado? VVocé conhece outras
iniciativas que tenham trabalhado a profissionalizacdo de gestores publicos? Se sim, quais as
principais inovacOes do Programa Transforma Minas em comparagdo a outras iniciativas de

profissionalizacdo de gestores publicos ja realizadas no Estado de Minas Gerais?

8) Como foi realizado o recrutamento e a selecdo dos candidatos? Como é avaliado o
desempenho? Como séo realizadas as agOes de desenvolvimento? Quais as inovacOes nessas

etapas em comparag¢do com outros processos seletivos?
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9) O que vocé considera que poderia ser melhorado na operacionalizacdo do processo
seletivo? Quais foram as dificuldades/ desafios durante a conducdo do processo seletivo?

Como vocé Vvé a efetividade em relacéo a escolha do candidato?

10) Em relacdo a atracdo de candidatos para o processo seletivo. Como foi a adesdo de
profissionais do setor publico, privado e terceiro setor? Houve uma atratividade igualitaria?

Se ndo, qual seria 0 motivo? Quais foram os meios de divulgacao?

11) Em caso de exoneracdo de um candidato selecionado pelo programa, como € realizado a
sua substituicdo? H& algum tipo de banco de talentos dos candidatos que participaram do

programa? Se sim, como funciona?

12) Na sua opinido, quais pontos poderiam ser melhorados e quais 0s pontos positivos do

Programa?
13) Se vocé tivesse uma lampada mégica o que vocé mudaria?

14) Tem alguma questdo que ndo foi perguntada que vocé gostaria de acrescentar

APENDICE B

Roteiro de Entrevista com os candidatos participantes do processo seletivo do Programa

Transforma Minas

1) Dados do entrevistado:
Nome completo:
Formacao:

Trajetoria profissional:

2) Vocé tem formacdo na area em que pleiteou o cargo? Qual a sua Gltima formagdo? Tem
experiéncia no setor publico? Até que ponto vocé acha que esses aspectos influenciaram ou

nao na sua escolha.

3) Conte-me sobre sua trajetdria profissional. Quais suas experiéncias anteriores na area
publica ou privada? Qual sua experiéncia como lider? Vocé considera que esses aspectos

contribuiram para vocé ser ou ndo selecionado?
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4) Como vocé ficou sabendo do programa? o que te motivou a participar do Programa

Transforma Minas? Quando e por que razéo decidiu inscrever-se no Programa?
5) Qual o seu conhecimento em relagc@o ao processo seletivo e programa.

6) O que vocé achou do programa. Em sua opinido como Vocé enxerga a inovagdo no

programa.

7) Qual a sua percepcgdo das competéncias chave para a escolha do candidato no programa? O

que considera que fez vocé ser o escolhido ou ndo para o cargo em questao?

8) Como é feito o acompanhamento do seu desempenho. H& algum instrumento? Quais as

maiores dificuldades ao assumir o cargo?

9) Quais 0s pontos positivos e negativos que vocé pode pontuar em relacdo ao Programa

Transforma Minas e a condugdo do processo seletivo?

10) Se vocé tivesse uma lampada magica o que vocé mudaria?



