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RESUMO

Com o intuito de contribuir para as discussdes sobre a gestdo por competéncias em organizacoes
publicas incluindo as educacionais 0 presente estudo traz uma revisdo historica da
administragdo publica no Brasil e a administracdo educacional, bem como o surgimento da
gestdo por competéncia e seus desafios no setor pablico respaldados numa extensa bibliografia
sobre o tema em questéo. Os instrumentos escolhidos para a coleta de dados foram as pesquisas
documental e bibliografica utilizando uma investigacdo exploratdria e descritiva através do
método hipotético-dedutivo com aplicacdo de questionario semiestruturado aos gestores em
98% das escolas municipais de Luis Eduardo Magalhdes-BA, buscando revelar o modelo de
gestdo existente nas escolas municipais e o conhecimento dos gestores sobre gestdo por
competéncias. Os estudos apontam que tdo importante quanto a gestdo de pessoas por
competéncia é a formacédo preliminar de seus gestores bem como a necessidade urgente de se
ter organizacGes mais eficientes com gestdo estratégica que norteiem a missao e visdo, bem
como clima necessario para se obter sucesso em sua implementacdo fazendo uso dos critérios
inerentes a administracdo publica. A pesquisa revelou uma cultura hierarquizada presente nas
escolas, falta de avaliacGes claras sobre as competéncias necessarias para cada funcéo,
inexisténcia de feedback e auséncia de uma identidade coorporativa. Conclui-se que é possivel
mudar a forma como a escola se organiza utilizando as ferramentas da gestdo por competéncia,

tornando-as verdadeiras organizacdes de aprendizagem mais eficientes.

Palavras-chave: Gestdo por competéncias. Organizacdes Publicas educacionais. Qualidade

educacional.
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ABSTRACT

In order to contribute to the discussions on competency management in public
organizations, including educational ones, this study brings a historical review of
public administration in Brazil and educational administration, as well as the
emergence of competency management and its challenges in the public sector.
supported by an extensive bibliography on the topic in question. The instruments
chosen for data collection were documentary and bibliographic research using an
exploratory and descriptive investigation through the hypothetical-deductivemethod
with the application of a semi-structured questionnaire to managers in 98% of the
municipal schools of Luis Eduardo Magalhdes-BA, seeking to reveal the model
management skills in municipal schools and managers' knowledge of competency-
based management. Studies show that just as important as the management of
people by competence is the preliminary training of their managers as well as the
urgent need to have more efficient organizations with strategic management that
guide the mission and vision, as well as the necessary climate to be successful in
implementation using criteria inherent to public administration. The survey revealed
a hierarchical culture present in schools, a lack of clear assessments of the skills
required for each role, a lack of feedback and an absence of a corporateidentity. We
conclude that it is possible to change the way the school is organized using the
competency-based management tools, making them more efficient learning

organizations.

Key words: Management by competences. Educational public organizations.
Educational quality
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INTRODUCAO

A globalizacdo nos trouxe avangos em varios aspectos como: econémicos,
tecnoldgicos e sociais e também grandes desafios aos Estados, as organizacGes e 0S
profissionais envolvidos. O Brasil convive com o impacto da internacionalizagdo do
comercio e servicos e com a nova demanda gerada que ndao admite mais 0 excesso de
burocratizacdo dos servicos precisa melhorarseus processos e a forma como se relaciona
com os cidaddos usuarios dos servigos publicos.

As mudangas globais nas formas de comércio e novas relagdes de trabalho se
refletem nas organizacdes e o setor publico ndo fica fora disso, pois se observam
investimentos na migragdo de um modelo burocratico para um modelo “gerencialista”,
com valores relacionados a produtividade, orientacdo ao servico e descentralizagdo, ou
mesmo para uma administracdo publica gerencial, com valores de eficiéncia e
competitividade (Borba, 2012).

Nesse contexto evidencia-se a importancia da gestdo por competéncias aplicada ao
setor publico como meio para obtencdo da eficiéncia organizacional, integrando o
desenvolvimento individual e coletivo dos colaboradores com o0s objetivos da gestdo
organizacional.

Contudo as mudancas no setor publico ndo sdo tdo rapidas quanto no setor
privado, percebe-se a intencdo de governos promoverem mais qualidade ao setor. As
agendas de reformas de diversos paises no mundo enfatizam o controle seja sobre gastos
publicos, seja sobre suas politicas publicas, dentre outros aspectos. (Silva e Melo, 2013).
O Brasil tem avancado na busca por mudanca através de decretos e debates promovidos
sobre o tema, poréma mudanca de uma cultura patrimonialista e fortemente hierarquizada
ainda levara algum tempo.

O setor publico educacional também estd atento a necessidade de mudancgas. O
Ministério da Educacdo (MEC) preconiza e recomenda que as instituicdes educacionais
publicas ou privadas, profissionalizem seus modelos de gestdo para ser capaz agregar valor
por meio do alinhamento entre as demandas especificas e modelos de administracéo
modernos e eficientes.

Nesse contexto surge o Decreto 5.707 de 2006 que instituiu a politica e as diretrizes
parao desenvolvimento de Pessoal da Administracdo publica federal, autarquias e demais
fundacdes publicas a gestdo por competéncia, consolidada como um dos modelos de
gestdo a ser seguidopor esta administragdo (Martins e Junior 2014).

A busca por melhor desempenho na gestdo publica deve se relacionar no

Universidade Luso6fona de Humanidades e Tecnologias Escola de Ciéncias Econdmicas e das Organizagdes
8



CARINE BARROS-GESTAO POR COMPETENCIAS:ESTUDO DE CASO DA GESTAO PUBLICA
EDUCACIONAL DO MUNICIPIO DE LUIS EDUARDO MAGALHAES-BA

rompimento com os modelos tradicionais de gerir os recursos publicos e desenvolver uma
transformacdo cultural, implicando em estratégias corporativas, inovacdo e criacdo de
politicas que se voltem para o desenvolvimento de competéncias necessarias para obter os
resultados e servicos eficientes (Carvalho, 2009).

Por isso a gestdo por competéncias se torna um novo paradigma para a gestdo
publica educacional do municipio de Luis Eduardo Magalhdes. “Paradigma” ¢ uma
palavra de origem grega e quer dizer “mostrar ao lado”, isto ¢, indicar o exemplo, 0 modo
de fazer, o modelo (Cortella, 2014 p. 9).

A gestdo por competéncias pode nos fazer rever o modo como fazemos as coisas,
olharde outro jeito a pratica educacional.

Este trabalho traz uma breve revisdo do histérico da gestdo de pessoas no setor
publico brasileiro, alguns conceitos sobre competéncias e como esse modelo de gestdo

pode ser eficiente no setor pablico educacional.

PROBLEMATIZACAO, HIPOTESES, JUSTIFICATIVA E OBJETIVOS

Sabendo-se que estamos vivendo na era do conhecimento e da informacdo
caracterizadopor um periodo de grandes transformacdes tecnoldgicas, sociais e econémicas,
que impde novos padrdes de gestdo as organizacdes publicas exigindo mais eficiéncia,
eficacia e efetividade emseus resultados, faz com que a gestdo por competéncias ganhe
foco como norteador para as estratégias organizacionais que desejam obter sucesso em
seus resultados. Tratando-se de escolas publicas, questionar a formacao de seus gestores e
o tipo de administracdo exercida, torna-se questdo pertinente, necessaria e atual. Essa

assertiva encontra respaldo no o Relatérioda OCDE (2018) ao afirmar que:

(...) o governo federal comecou a introduzir a gestdo de competéncias como
estratégiade fortalecimento da capacidade do servico publico. E uma passo de
grande relevancia para contribuir com a melhoria da capacidade da
administracéo para cumprir as prioridades do governo em areas essenciais como
educacao, politica social e protecdoambiental.

Nessa perspectiva, o presente estudo levantou os dados e as informagbes que
permitiramentender e analisar elementos de constituintes da gestdo por competéncias em
organizacges publicas com base no Decreto n°5.707, de 23 fevereiro de 2006, e como esses
podem ser aliadosa gestdo escolar com base na Lei de Diretrizes e Bases da Educacao

Nacional - LDBEN 9394/96, se essa lei de fato for efetiva na escola.

Universidade Luso6fona de Humanidades e Tecnologias Escola de Ciéncias Econdmicas e das Organizagdes
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Assim, optou-se por pesquisar, todas as escolas de fundamental 11, um total de 29
escolas, para que o resultado fosse os mais fidedigno, das 29 duas ndo

responderam ao
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questionario, concentrando a pesquisa 27 escolas da rede municipal de Luis Eduardo
Magalhdes-Ba, sobre o modelo de gestdo adotado em cada unidade escolar e suas
concepcOes sobre gestdo por competéncias e qualidade no ensino fazendo sempre relacéo
com a bibliografiaestudada sobre o tema.

Essas consideracdes levaram a proposicdo da base reflexiva e aos questionamentos
norteadores da pesquisa, sendo que estes serviram como base de todo o processo de busca e
deanalise dos dados tedricos e bibliograficos, documentais e de campo, através dos quais
foi possivel dar embasamento aos pertinentes constructos e sugestdes, visando contribuir
com o aprimoramento do processo de gestdo das escolas publicas.

Dessa maneira, o problema da pesquisa pode ser traduzido nos seguintes
questionamentos:

- Como se normatiza, na legislagdo brasileira, a gestdo por competéncias em
organizacOes publicas?

- Quais praticas de gestdo sdo utilizadas nas escolas municipais de Luis Eduardo
Magalhaes?

- Essas praticas de gestdo preconizam a LDB e o Decreto n° 5.707, de 23 fevereiro
de 2006, sobre gestdo por competéncias?

- Como a gestao por competéncias pode impactar a qualidade educacional?

Tendo em vista 0 exposto em relacdo ao tema desta investigagédo, foram levantadas
algumas hipoteses, como a seguir se apresentam, as quais foram testadas durante o
desenvolvimento do trabalho e, em decorréncia dos achados da pesquisa, algumas puderam
sercorroboradas e outras descartadas:

- A gestdo escolar democratica é efetiva em todas as escolas municipais pesquisadas;

- Os gestores escolares possuem formacgdo ou especializacdo em gestdo escolar
e amesma influencia na qualidade da instituicéo;

- As escolas possuem 0s eixos norteadores como missao e Visdo que sao
incorporadospor todos os colaboradores;

- Das escolas pesquisadas, pelo menos 50% possuem instrumentos que mensurem
ascompeténcias e habilidades requeridas por cada cargo ou funcéo.

- Das escolas pesquisadas 70% possuem algum conhecimento sobre gestdo por
competéncias;

- A gestdo por competéncias em organizagdes publicas educacionais pode resultar

emgqualidade educacional.
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A motivacdo para a escolha do tema partiu da observacdo e inquietacdo, por ser
servidora da educacdo de Luis Eduardo Magalhdes, a necessidade por organizacfes mais
eficientes que também se revela nas organizacOes escolares e exige qualidade no exercicio das
fungdes dos atores que conduzem com sucesso as instituicdes educativas. A administragéo
escolar, mais especificamente a gestao escolar, é estudada ao longo dos anos, com o objetivo
de entender e atender de forma mais efetiva a demanda social, levado em consideracdo suas
implicac@es na politica, no desenvolvimento econdmico e consequente retorno social.

Para essa compreensdo, tornou-se necessario pesquisar a administracdo escolar e 0s
varios modelos organizacionais, como alternativas de administragdo escolar remetendo ao
referencial histérico que se entende ser importante considerar na conjuntura atual e como as
escolas municipais de Luis Eduardo Magalhdes tém gerido suas escolas.

A escola como organizacdo tem sido foco de estudos e debates, ndo sé pelos atores
educacionais, mas por politicos, economistas e todos aqueles que veem na escola a esperanca
de uma renovacdo social e pedagdgica, pela melhora da qualidade do ensino.
Consequentemente, tratar da forma como a escola se organiza administrativa e
pedagogicamente, tornou-se um dos objetos de estudos mais procurados pela investigacao
educacional.

Estudos tem mostrado que o modelo de gestdo adotado nas escolas, tanto nas redes
particulares e publicas pode impactar positivamente na qualidade da educacdo ofertada.

O presente estudo teve como finalidade o levantamento e a analise dos procedimentos
de gestdo escolar adotados pelas escolas municipais de Luis Eduardo Magalhées, e a influéncia
que a gestdo pode exercer sobre o crescimento individual e institucional que se tratando de
organizacOes publicas educacionais se revelam na qualidade do ensino ofertado.

Com base em tais reflexdes, foram definidos os objetivos para esta investigagéo:

OBJETIVOS GERAL

Fomentar as discussbes sobre gestdo por competéncias nos setores publicos

educacionais e seu possivel impacto na qualidade educacional.

Universidade Luso6fona de Humanidades e Tecnologias Escola de Ciéncias Econdmicas e das Organizagdes
12



CARINE BARROS-GESTAO POR COMPETENCIAS:ESTUDO DE CASO DA GESTAO PUBLICA
EDUCACIONAL DO MUNICIPIO DE LUIS EDUARDO MAGALHAES-BA

OBJETIVOS ESPECIFICOS

- Levantar se hd algum modelo de gestéo aplicada pelas escolas publicas municipais de
Luis Eduardo Magalhées e se as mesmas conhecem o modelo de gestdo por competéncias.

- Apresentar um resumo historico sobre a gestdo por competéncias, seus principais
conceitos e desafios.

- Apresentar um breve resumo da administragédo escolar e seus modelos.

- Analisar as discussdes sobre a gestdo por competéncias e suas possiveis mudancas na

gestdo publica educacional.
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CAPITULO | - FUNDAMENTACAO TEORICA

1.1 Quando Surgiu? Como é a Gestédo por Competéncias?

E importante entender a origem da gestdo por competéncias a fim de compreender sua
complexidade e avanco ao longo do tempo.

Esse debate surge inicialmente nos Estados Unidos, em 1973, quando um norte
americano chamado MCclelland publica um artigo intitulado “Testing for competence rather
than intelligence” - testando a competéncia e ndo a inteligéncia (Fleury, 2002 apud Rocha,
2009, p. 69). Embora a expressdo competéncia tenha aparecido no fim da ldade Média associada
a linguagem juridica dizia respeito a faculdade atribuida a alguém ou a uma instituicdo para
apreciar e julgar certas questdes. Por extensdo, o termo acabou sendo integrado a linguagem
organizacional sendo comumente utilizado para se referir a capacidade de alguém para realizar
adequadamente determinada atividade ou tarefa ou sobre a atuacdo deste individuo no contexto
organizacional (Branddo, 2012; 2005). Posteriormente, diversos autores americanos, como
Dailer, Spencer e Spencer, Mirabile, dentre outros, seguiram a corrente de estudos de
Mcclelland. Para eles, a competéncia seria 0 conjunto de conhecimento, habilidades e atitudes
mobilizados para um desempenho superior no trabalho (Mcclelland, 1973; Boyatziz, 1982;
Spencer Jr.; Spencer, 1993, Rocha, 2009, p. 70). Esses autores compreendiam a competéncia
como um acimulo de qualificagcdes que capacitava a pessoa a executar determinada funcéo.

Diferenciavam assim, competéncia de aptiddes: talento natural da pessoa que pode vir a
ser aprimorada, de habilidades, demonstracdo de um talento particular na pratica e
conhecimentos: 0 que as pessoas precisam saber para desempenhar uma tarefa. (Fleury e Fleury
2001).

Anos depois, surge a corrente de europeus, comandada pelos franceses, que explicitaram
as limitagOes da ideologia americana. Para Zarifian 1996, Rocha, 2009, p. 70) a concepgéo
tradicional de competéncias (norte americana) apega-se a uma analise objetiva dos postos de
trabalho, o que delimita o foco do termo, atando-0 a uma visdo taylorista e burocratica da
insercdo do homem no mundo do trabalho que se baseava na selecéo e treinamento do
trabalhador apenas as habilidades necessarias para o exercicio de certas fungdes, restringindo-
se a questdes técnicas relacionadas ao trabalho e a especificagdo do cargo. Sob essa perspectiva,
referia-se a competéncia como um conjunto de conhecimentos e habilidades que credenciavam

um profissional a exercer determinada funcéo (Brand&o, 2005).
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Le Boterf (1995 apud Rocha, 2009, p. 71) propde o deslocamento do foco do acimulo
de conhecimentos de dado individuo, para a forma como esse individuo mobiliza o seu
repertorio de conhecimento e habilidades em determinado contexto, de modo que agregue valor
ao meio social. Assim, as competéncias ndo sdo agregadas a um conjunto de qualidades do
individuo, mas a sua acéo no trabalho. Apesar de ndo existir o consenso entre os trabalhos,
eles acreditam que ao tratar do conceito da competéncia, no ambito das organizaces, €
fundamental considerar o contexto do trabalho e n&o apenas centralizar-se nas tarefas prescritas
de um cargo (Rocha, 2009).

A sintese feita de forma clara e complementar por Carbone et al (2009) esquematiza a
interpretacéo das duas correntes mencionadas como a mobilizagdo das competéncias humanas
como combinacBes sinérgicas de conhecimentos, habilidades e atitudes, expressas pelo
desempenho profissional dentro de determinado contexto organizacional, que agregam valor as
pessoas e as organizacgoes.

O que corrobora com Branddo e Guimardes (2001) ao dizer que a gestdo por
competéncias, tendo por base a estratégia da organizacgdo, direciona as praticas de gestdo de
pessoas a fim de captar e desenvolver as competéncias necessarias para atingir os objetivos

tracados.

Figura 1: Competéncias e Habilidades

5 Saber agir
m- Saber mobilizar: Organizagao
Saber transferir
Conhecimentes Saber aprender.

N:x?::::f:‘ Saber engajar-se
Ter visgo estratégica

Social Economico

Agrega Valor

Fonte: ENAP, 2015
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Em decorréncia de pressdes sociais e do aumento da complexidade das relagdes de

trabalho, as organizagdes passaram a considerar, no processo de desenvolvimento de seus

empregados, ndo s6 conhecimentos e habilidades, mas também aspectos sociais e atitudinais.
As atitudes agora comecam a ser valorizadas, tornando-se o foco da competéncia. (Branddo,
2005), por exemplo, ao definir competéncia, baseia-se na premissa de que, em um ambiente
dindmico e competitivo, ndo é possivel considerar o trabalho como um conjunto de tarefas ou
atividades estaticas. Para esse autor, competéncia significa “assumir responsabilidades frente a
situacdes de trabalho complexas [aliado] ao exercicio sisteméatico de uma reflexividade no
trabalho”, que permita ao profissional lidar com eventos inéditos, surpreendentes e de natureza
singular.

Em outras palavras num mundo globalizado com relagbes sociais complexas e
organizacOes que precisam se atualizar sempre saindo de um modelo estatico para uma forma
mais flexivel e competitiva de corresponder as demandas do ambiente interno e externo
competente € aquele que sabe agir com eficiéncia diante das diversas situacdes muitas vezes
néo previstas na ocupacao de seu cargo.

Diante do exposto temos entdo duas vertentes, as competéncias individuais e as
competéncias organizacionais. Em relacdo a funcao/profissdo, a competéncia € o conjunto
sistémico de padrGes minimos necessarios para 0 bom desempenho das responsabilidades que
caracterizam determinado tipo de atividade profissional. Em relacdo a pessoa, constitui na
capacidade de executar uma agdo especifica ou dar conta de uma responsabilidade especifica
em um nivel de execucdo suficiente para alcancar os efeitos pretendidos. A competéncia
envolve conhecimentos, habilidades e atitudes referentes ao objeto de acdo, sem a qual a mesma
é exercida pela pratica do ensaio e erro (Luck, 2009 p.12), tdo comum nas escolas.

Para Machado et al (2017, p. 86) a competéncia vai além da mobilizacdo de recursos,
conhecimentos, habilidades e atitudes, estando baseada em caracteristicas pessoais e
profissionais na resolucdo de problemas, o que evidencia a busca pela exceléncia, traduzida na
pratica como objetivo principal do exercicio adequado das competéncias profissionais.

Delgado (2015), trata do conceito em nivel organizacional, referindo-se a competéncia
como uma capacidade da organizagdo que a torna eficaz, permitindo a consecucdo de seus
objetivos estratégicos.

No tocante as organizagOes escolares, essas sdo comprometidas com o ensino
aprendizagem. Em ultima analise, o objetivo da escola é a aprendizagem do aluno; na verdade
sua propria existéncia baseia-se nessa atividade. (Hoy e Miskel, 2015, p. 31).

E possivel entdo classificar as competéncias como humanas — também denominadas

individuais ou profissionais — e organizacionais, cabendo ressaltar que um nivel influéncia o
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outro e vice-versa, de tal forma que as competéncias humanas afetam as competéncias

organizacionais e a0 mesmo tempo séo influenciadas por estas (Brand@o e Guimardes, 2001 ,
Carbone et al 2009, p. 49).

Para McClelland (1970), citado por Resende (2000), Caracteristicas individuais
observaveis — conhecimentos, habilidades, objetivos, valores — capazes de predizer ou causar
desempenho efetivo ou superior no trabalho ou em outra situacao de vida.

Para esse autor, todos 0s recursos que o individuo consegue mobilizar ao longo da sua
vida, pode ser utilizado e observados em vérias situa¢cdes que ndo so as de trabalho, mas em
todos 0s aspectos integrantes a socializacdo deste.

Alguns outros autores ja fazem referéncias mais especificas a situacdes de trabalho
como, Sparrow ¢ Bognanno (1994), ao dizer que “Repertdrios comportamentais identificados
como relevantes para a obtencdo de alto desempenho em um trabalho especifico, ao longo de
uma carreira profissional, ou no contexto da estratégia organizacional.”

O que corrobora com Le Boterf (2000). “Uma pessoa sabe agir com competéncia
quando: sabe combinar e mobilizar um conjunto de recursos pertinentes (conhecimentos, saber-
fazer, qualidades, rede de recursos) para realizar, em um contexto particular, atividades
profissionais segundo certas exigéncias profissionais, para produzir resultados (servigos ou
produtos) que satisfagam critérios definidos de desempenho.”

Para Parry (1996) citado por Dutra e colaboradores (2000). ‘Conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes correlacionados que afeta parte consideravel das
atividades de alguém, que se relaciona com o desempenho, que pode ser medido por padrbes
estabelecidos e que pode ser melhorado por meio de treinamento e desenvolvimento.”

Ja para Zarifian (1996), Assumir responsabilidades frente a situacBes laborais
complexas e desenvolver uma atitude reflexiva sobre o trabalho, que permita ao profissional
lidar com eventos inéditos, surpreendentes e de natureza singular. O que coaduna com Durand
(2000); Nisembaum (2000), citados por Bruno Faria e Branddo (2003) “Combinagdes
sinérgicas de conhecimentos, habilidades e atitudes, expressas pelo desempenho profissional,
dentro de determinado contexto organizacional” Nesse mesmo contexto Klemp (1999), citado
por Resende (2000), dizem que “atributos pessoais (motivagdes, qualidades, habilidades),
evidenciados pela maneira como a pessoa se comporta no trabalho, que predizem a efetividade
ou o0 alto desempenho no trabalho.”

O que ¢ sintetizado por Dutra e colaboradores (2000) ao dizer que ¢ a “capacidade da
pessoa de gerar resultados dentro dos objetivos estratégicos e organizacionais da empresa.”

A sintese acima ndo pretende esgotar as defini¢cOes e conceitos sobre competéncia, mas

elucida-los de forma didatica, dada sua importancia no processo de gestdo de pessoas por

Universidade Luso6fona de Humanidades e Tecnologias Escola de Ciéncias Econdmicas e das Organizagdes
17



CARINE BARROS-GESTAO POR COMPETENCIAS:ESTUDO DE CASO DA GESTAO PUBLICA
EDUCACIONAL DO MUNICIPIO DE LUIS EDUARDO MAGALHAES-BA

competéncias. Ha autores que se referem a competéncias como atributos individuais e autores
que trazem como atributos desenvolvidos em nivel organizacional.

O que é consolidado por Rocha (2009), o termo competéncia pode remeter-se tanto as
competéncias do individuo como as competéncias da organizacdo, sendo que, na gestdo de
pessoas por competéncias, a competéncia do individuo € considerada um componente
indissociavel das competéncias da organizacdo. Esse pensamento, baseado na corrente
Resource Based View of the Firm — RBV, procura atender as novas formas de gerir negocios,
refletindo nas praticas relativas a gestdo de pessoas (sele¢do, desenvolvimento, avaliacdo e
remuneracao).

Sob esta perspectiva, que parece ter aceitacdo mais ampla tanto no meio académico
como no ambiente empresarial, “competéncias representam combinacGes sinérgicas de
conhecimentos, habilidades e atitudes, expressas pelo desempenho profissional, dentro de
determinado contexto ou estratégia organizacional” (Durand, 2000; Nisembaum, 2000; Santos,
2001). As competéncias sdo reveladas quando as pessoas agem diante das situacoes
profissionais com as quais se defrontam (Zarifian,1999).

Servem como ligacdo entre as condutas individuais e a estratégia da organizacao
(Prahalad; Hamel, 1990).

Fleury e Fleury (2001, p. 188) afirmam que competéncia ¢ “um saber agir responsavel
e reconhecido que implica mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos e habilidades
que agreguem valor econdmico a organizacéo e valor social ao individuo”. Chiavenato (2008,
p. 52) apresenta as seguintes definicdes das dimensdes de Competéncia:

O Saber: Refere-se ao Conhecimento. Implica os questionamentos e esforcos voltados
a informacdo que possa agregar valor ao trabalho; é o que se deve fazer para desenvolver com
qualidade aquilo que lhe ¢ atribuido. O conhecimento é um dos atributos mais valiosos do
século XXI.

O Saber — Fazer: Refere-se a Habilidades. Significa aplicar o conhecimento, resolver
problemas, criar e inovar. As habilidades s&o o que se deve saber para obter um bom
desempenho, estando orientadas para a aplicacdo produtiva do conhecimento.

O Saber — Agir/Querer Fazer: Refere-se a Atitudes. Buscam um comportamento mais
condizente com a realidade desejada. Neste momento, realiza-se a unido entre o discurso e acao.
Deve-se saber agir para poderem empregar adequadamente os conhecimentos e habilidades.
Essa dimensdo diz respeito a um sentimento ou & predisposi¢io do profissional. “E o que leva

a pessoa a alcancar a auto realizagdo do seu potencial”
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Ja Cheethan e Chivers (1996, 1998), propdem quatro conceitos considerados
fundamentais para obtencdo de um desempenho efetivo.

Competéncia de conhecimento/cognitiva: capacidade para a realizagdo de tarefas por
meio da busca de solugdo de problemas de forma original e viével.

Competéncia funcional: capacidade de executar uma gama de tarefas baseada no

trabalho para produzir resultados efetivos

Competéncia comportamental/pessoal: capacidade para adotar comportamentos
apropriados e observaveis em situacdes relacionadas ao trabalho.

Competéncia de valores/ética: ter valores pessoais e profissionais apropriados e a
capacidade de fazer julgamento que estdo baseados nas situacdes relacionadas ao trabalho.

H& uma aquiescéncia entre 0s autores que a competéncia expressa a juncado de
conhecimento, habilidades e atitudes que podem ser desenvolvidas tanto no campo individual

quanto no campo coletivo nas organizagoes.

Figura 2: Elementos constitutivos da Competéncia: Conhecimentos, Habilidades e Atitudes (CHA).

Competéncia

Atitude

Saber agir ou querer fazer
Componente Afetivo

Habilidade
Saber fazer
Componente motor

Conhecimento

Saber
Componente cognitivo

Fonte: Guia da Gestéo da Capacitacdo por Competéncias (2012), com adaptacdes.
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1.2 Breve Historico da Gestdo de Pessoas

A historia da gestdo de pessoas na administracdo publica federal brasileira pode ser
analisada através das reformas administrativas expostas em seus decretos e leis. E possivel
observar quatro momentos mais significativos: a década de 1930 Governo Getulio Vargas os
nos 1960-70, a aprovacéo do Regime Juridico em Unico em 1990 e em 2006. Como mostra a

figura 3.

Figura 3: Linha do Tempo: Principais Marcos Legais da Gestdo por Competéncias Administracdo Publica

Federal.
Lo n® 284
o 28/10/36
Lo n® 284 Decreto n® 2.029
28/10/36 11/10/96
Decreto-Ley n? 579 Decretond 2,794
30/07/38 01/10/98

Dacreto-lei ¥ 1713 Dectefo-dlei n? 200 Decreton' 5 707
28/10/39 25/02/67 23/02/06

JAN DEZ NOV_ OUT_ JAN OUT_ DEZ JUN JAN FEV OUT _ FEV AGO
1930 | 1939 | 1943 | 1950 | 1960 | 1964 | 1979 | 1985 | 1990 | 1996 | 2006 | 2010 | 2017

e

4% Periodo
Meados da Década
de 90 em diante

Fonte: Guia da Gestdo da Capacitacdo por Competéncias — SEGEP — 2012, com adaptac¢des da autora.

Os anos 1930 foram marcados pela organizacdo de um aparelho estatal mais moderno,
com os primeiros indicios de implantacdo de cargos e carreiras para o servi¢o publico com base
meritocratica, mas ainda mantendo uma estrutura paralela de admissdo (Gouvea, 1994; Torres,
2004).

Havia a preocupacdo com a profissionalizacdo e capacitacdo dos servidores, como
demostra a criacdo do Conselho Federal do Servigo Publico Civil em 1936, que se transformou
em 1938, em Departamento Administrativo do Servigo Pablico-DASP. (ENAP, 2009).
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O comeco das transformacdes da Gestdo Publica na Administracdo Federal se deu com
a criacdo do Conselho Federal do Servico Publico, instituido pela Lei n° 284, de 28 de outubro
de 1936, e do Departamento Administrativo do Servico Pablico (DASP), por meio do Decreto-
Lei n® 579, de 30 de julho de 1938.

A criacdo do Conselho Federal do Servico Publico Civil e do Departamento

Administrativo do Servigo Publico (Dasp), na década de 1930,

Representa o primeiro esforco efetivo de constituicdo de um servico publico
profissional no Brasil. A instituicdo de um 6rgdo central para a politica de recursos
humanos, a criacdo de novas sistematicas de classificacdo de cargos e a estruturacdo
de quadros de pessoal, o estabelecimento de regras para a profissionalizacdo dos
servidores e a constituicdo de um sistema de carreiras baseado no mérito sdo as
medidas de maior destaque desse periodo (Kalil et al, 2005, p.9).

Ainda assim o DASP, ficou conhecido como uma administracdo Publica Burocratica,
somente na década de 50 teve um enfoque mais expressivo no cidadao, nos resultados e na
descentralizacdo dos servicos, sendo denominada Administracdo Pablica Gerencial. (Silva e
Melo, 2013)

Conforme Denhardt (2012), a New Public Management, no Brasil chamada de
“Administracdo Publica Gerencial”, ¢ um conjunto de conceitos conhecido como reinvengao
do governo e é resultado de um contexto mundial de crise fiscal, levando a necessidade de
redefinicdo dos governos para que “funcionasse melhor e custasse menos” (DENHARDT,
2012, p. 197). As experiéncias positivas da administracdo gerencial na Nova Zelandia, no
Canada, na Inglaterra e nos Estados Unidos influenciaram paises do mundo todo nessa
tendéncia (DENHARDT, 2012).

Em 1952 surgi o primeiro Estatuto dos Funcionarios Publicos Civis da Unido, vigorando
até 1990, quando foi publicada a lei n° 8.112 que adotou o Regime Juridico Unico. A
regulamentacdo da relacdo entre Estado e servidores publicos foi definida através do Decreto-
Lei n®1.713, de 28 de outubro de 1939. Este decreto foi substituido em 1952 pelo Estatuto dos
Funcionarios Publicos Civis da Unido (ENAP, 2009, p. 99).

A edigdo do Decreto-Lei n° 200, de 25 de fevereiro de 1967, marca o inicio de um novo
e importante movimento de reforma administrativa. Ancorado nos principios do planejamento,
da descentralizacdo, da delegacdo de autoridade, da coordenacgéo e do controle, esse decreto
realizou a transferéncia de atividades para autarquias, fundagdes, empresas publicas e
sociedades de economia mista, a fim de elevar, por meio da descentralizacdo funcional, o

dinamismo operacional do governo. (ENAP, 2005, p. 9)
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Essa tentativa ndo foi bem sucedida, Costa (2008) aponta, entre outras, como causas do
fracasso da reforma de 1967, a desarticulacdo entre planejamento e os recursos humanos, além
da baixa prioridade conferida as proprias areas de gestdo de pessoas. Como consequéncia,
observava-se uma multiplicacdo desarticulada de 6rgéos e a marginaliza¢do do funcionalismo.
O governo passava a se tornar um ente central que deve conduzir, orientar, disciplinar e
determinar os valores para o processo de mudancga social.

Para Klering et al. (2010), algumas caracteristicas dificultaram o movimento de reforma
no Brasil: dominio de estruturas formais de articulacdo e agregacao de interesses (partidos, por
exemplo); controle das estruturas burocraticas do governo; paternalismo e assistencialismo; e
delimitacdo dos conflitos politicos a arena do Estado. Segundo os autores, a administracéo
burocréatica, muito arraigada e permeada ainda por valores patrimonialistas, trazia em si a
prioridade da énfase no controle dos abusos; por outro lado, havia um excesso de
autorreferéncia, de incapacidade de voltar-se para o seu fim principal — o atendimento a
sociedade. (Camdes e Meneses, 2016 p.20)

Nos anos 70, o SIPEC — Sistema de Pessoal Civil da Administracdo Federal € criado.
Esse sistema tem como funcbes basicas mostrar um panorama dos recursos humanos no setor
publico federal, tendo como func¢des basicas a classificagdo e redistribuicdo de cargos e
empregos, o recrutamento e a selecdo, o cadastro e a lotacdo, o aperfeicoamento e a legislacédo
de pessoal. (Silva e Melo 2013).

Como afirma, Alcantara & Pereira (2015) foram realizadas varias agdes como a revisao
das legislacBGes de carreiras com propostas de remuneragdo por mérito e investimento em
capacitacdo, visando ndo somente melhorar os resultados, mas também resgatar a importancia
da funcdo publica. Contudo, como tais objetivos sdo dificeis de serem colocados em pratica em
razdo da complexidade que envolve a gestdo de pessoas no servigo publico, muitas propostas
ndo foram concretizadas, como ja havia ocorrido em reformas anteriores.

Houve uma iniciativa em busca da modernizagdo do servico publico com a criacdo da
Secretaria da Modernizacdo (Semor). Formada por um grupo de administradores publicos com
formacdo no exterior, a Semor tinha como proposito implantar técnicas modernas de gestao,
especialmente em relacdo a administracdo dos recursos humanos. (BRASIL, 1995).

Nos anos 1980 foi criado o Ministério da Desburocratizacdo e langcado o Programa
Nacional de Desburocratizacdo com o objetivo de revitalizar e agilizar os 6rgdos publicos,
descentralizar autoridades, melhorar e simplificar processos administrativos e promover a
eficiéncia (Brasil, 1995).
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Nesse intuito o governo adotou uma abordagem gerencial considerando que poderia
romper com as disfuncdes do modelo burocratico. Para Secchi (2009, p. 354), a administracéo
publica gerencial pode ser definida como “um modelo normativo pds-burocratico para a
estruturacdo e a gestdo da administragdo publica baseada em valores de eficiéncia, eficacia e
competitividade”. Tem como focos: o cliente, pois considera o cidaddo como um cliente; o
gestor, porque com uma cultura empresarial propicia autonomia e flexibilidade para os gestores;
0 resultado e o desempenho, com a inser¢do de metas, indicadores e competicdo no servigo
publico (MOTTA, 2013).

Para dar uma dimensao profissional a area de recursos humanos do Governo Federal, 0
DASP criou, pela Lei n° 6.871, de 3 de dezembro de 1980, a Fundagdo Centro de Formacdo do
Servidor Pablico (Funcep). Era funcdo da fundagdo “promover, elaborar e executar 0s
programas de formacdo, treinamento, aperfeicoamento e profissionalizacdo do servidor publico
da administracdo federal direta e autarquica, bem como estabelecer medidas visando ao seu
bem-estar social e recreativo” (art. 3°). Seu estatuto, aprovado pelo Decreto n°® 85.524/1980,
enfatizava a formacédo do corpo técnico da administracdao (ENAP, 2006).

Assim, em 1986 foi incorporada a Funcep a Escola Nacional de Administracao Publica
(Enap), com o intuito de atender a formagdo de quadros superiores da administracdo publica
federal. A Enap surgiu a partir de diagndstico realizado pelo entdo embaixador Sérgio Rouanet
que, em 1982, ap6s analise de diferentes escolas, institutos e centros de formacdo nacionais e
analise comparativa dos modelos franceses e alemao de capacitacdo de servidores, propde a
criacdo de uma escola de administracdo no Brasil nos moldes da Ecole Nationale
d’ Administration (ENA) para formacéo de um grupo de servidores que pudesse ser diretamente
incorporado as funcdes estratégicas do Estado (Rouanet, 2005). A proposta era criar uma elite
de administradores publicos e formar dirigentes capazes de formular e implementar politicas
publicas (ENAP, 2006).

Com o advento da constituicdo de 1988, contudo, houve aquilo que alguns estudiosos
denominam de retrocesso no processo de modernizagdo do Estado (Brasil, 1995, Santos;
Machado, 1995), uma vez que se retirou da administracdo indireta sua flexibilidade operacional
e se instituiu 0 Regime Juridico Unico para todos os servidores civis da Unido (Klering et al.,
2010). Ocorreu, nesse periodo, um engessamento do aparelho estatal e a instituicdo de regras
burocraticas rigidas e universais para a administracdo direta e indireta (Brasil, 1995).

Foi registrado na segunda metade da década de 1990, com os esforgos para normatizar
a participacdo de servidores publicos em eventos de capacitacdo e treinamento. Nesta fase foi

registrada a criacdo de uma Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoas, com iniciativas
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que buscam a qualificacdo dos servidores publicos. Estas iniciativas tém alterado a concepgéo
do exercicio da funcdo publica e o papel que os recursos humanos desempenham nas
organizaces publicas.

Esse periodo também foi marcado pelo aumento significativo do quantitativo de cargos
organizados em carreiras do servi¢co publico federal; fortes distor¢es de remuneragdo,
resultando em pressGes pela reposicdo de perdas salariais; e desvios nas préaticas de avaliacdo
de desempenho das organizagdes publicas em decorréncia das pressdes por reposicdo das
perdas salariais (Kalil et al, 2005, p. 11).

Segundo o Ministério do Planejamento, o decreto n® 2.029, de 11 de outubro de 1996,
marcou os primeiros esforcos da Administragdo Federal rumo a normatizagdo da participacao
de servidores publicos federais em conferéncias, congressos, treinamentos ou outros eventos
similares. Em 1° de outubro de 1998, esse decreto foi substituido pelo decreto n°® 2.794, que
instituiu a Politica Nacional de Capacitacio dos Servidores integrantes dos Orgaos e entidades
que compdem a Administracdo Publica Federal de estrutura direta, autarquica e fundacional.
De acordo com o Ministério do Planejamento, a politica definida no decreto n° 2.794 estabelecia
diretrizes para a capacitacdo dos servidores buscando melhorar a eficiéncia e qualidade do
servico publico, além do reconhecimento do servidor ao longo de um processo de capacitacao
permanente. Estas medidas foram estabelecidas no contexto da reforma gerencial do Estado,
com destaque para o0s aspectos da eficiéncia da gestdo e da busca por resultados. (Brasil 1995)

A partir da reforma gerencial e dos decretos supracitados, o Ministério do Planejamento
observou a necessidade do alinhamento e da articulagdo da norma juridica com énfase no
modelo de gestdo estratégica de pessoas com o0 modelo de gestdo por competéncias. A partir de
1995, o setor publico brasileiro tem buscado desenvolver uma gestdo publica “mais voltada
para o cidaddo e para a sociedade do que para a burocracia” e, com isso, “dar a gestdo publica
as caracteristicas da gestdo contemporanea — de exceléncia ou de classe mundial — sem, contudo
ferir sua esséncia publica” (Lima, 2009, p. 2).

Esse fato pode ser evidenciado através do Decreto n° 5.707, de 23 de fevereiro de 2006,
onde é tracada uma seérie de diretrizes para melhorar a eficiéncia, eficacia e qualidade dos
servigos publicos prestados. Nesse decreto a gestdo por competéncias € definida como “gestao
da capacitacdo orientada para o desenvolvimento do conjunto de conhecimentos, habilidades e
atitudes necessarias ao desempenho das funcbes dos servidores, visando ao alcance dos
objetivos da instituicdo”. Esse decreto possui como principal finalidade aliar as competéncias
individuais com os objetivos da instituicdo e proporcionar um efetivo desenvolvimento da

formacéo dos servidores.
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Nesse contexto, Denhardt (2012) sugere um panorama voltado aos valores republicanos
como possibilidade para a transformacao da administracao publica em um “Novo Servigo
Publico”. Sao valores republicanos o bem comum, a cidadania, o engajamento civico ¢ a
democracia deliberativa. O Novo Servico Publico reafirma tais valores na administracdo
publica. Dessa forma, entende que, no Novo Servico Pablico, as ages governamentais podem
ser mais efetivas e responsaveis, pois devem ser construidas por meio de processos
participativos em que cada agente publico tem papel fundamental para o alcance dos anseios da
comunidade. Nessa perspectiva, os servidores publicos, além de conhecimentos e habilidades
técnicas, precisam ser formados como cidaddos plenos, conscientes de sua importancia e
responsabilidades. (Alcantara & Pereira, 2015)

Nesse sentido, Amaral (2006) salienta a importancia desta reestruturacdo da
administracdo publica. A autora discute a implementacdo da gestdo por competéncias no setor
publico e afirma que:

Saber lidar com a incerteza, correr riscos, aprender coletivamente, questionar-se e,
sobretudo, mudar o modo de encarar as vantagens proporcionadas pela experiéncia
sdo algumas implicacdes da gestdo por competéncias. Também é essencial combinar,
de forma flexivel, competéncias individuais em redes de trabalho e conferir papel
estratégico a sistematizacdo dos processos de aprendizagem. A grande referéncia para
a acao coletiva ndo é a descrigdo das atribui¢cbes do 6rgdo, mas a visdo compartilhada,
0 sentido comum do trabalho.

Contudo é possivel perceber que a histéria da administragdo publica no Brasil €
pontuada por altos e baixos, por momentos em que a organizacdo das atividades do Estado
recebeu especial atencdo e por outros nos quais ndo foi um tema da agenda de governo.

O histérico do servico publico no Brasil confunde-se com a propria formacéo do Estado
brasileiro. As administracGes colonial e imperial e, até mesmo, a organizacéo estatal do inicio
da Republica ndo séo considerados pela maior parte da literatura como instituicdes burocraticas
ou estatais. Entretanto seu legado ndo pode ser desconsiderado, pois influencia fortemente as
relacdes que sdo estabelecidas em momento posterior (Carvalho, 2003, p. 148).

Como afirma Zwick et al. (2012), a reforma gerencial no Brasil ndo se efetivou
plenamente, pois encontrou como limites caracteristicas culturais, como o autoritarismo, o
personalismo e o coronelismo, e sua aplicacdo prética foi relativizada. Como argumentam os
autores, no caso brasileiro, 0 modelo se tornou um hibrido, pois possui caracteristicas
concomitantemente burocraticas e gerenciais. Apresenta tracos de gestdo social, mas que
também tem arraigadas as mazelas do patrimonialismo. Como defende Paula (2005, p. 81-82),

em suas reflexBes “Por uma Nova Gestdo Publica”, para se desenvolver a gestdo publica é
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necessario considerar “a elaboracgéo de ideias e praticas administrativas especificas para o setor
publico, a inter-relacdo entre administracdo e politica e a democratiza¢éo do Estado”
Percebe-se que ndo é mais possivel gerir as organizagfes publicas de maneira
patrimonialista, voltada somente para 0s processos burocratizados. As empresas publicas e
privadas comecam a perceber que seu principal capital sdo as pessoas e que €& preciso
desenvolvé-las e envolve-las a criar um clima organizacional que promova a exceléncia

individual e coletiva que resultard na entrega eficaz de seus resultados.

1.3 Porque gestéo por competéncias em organizacgdes publicas?

Inmeras sdo as justificativas para se implantar a Gestdo por Competéncias em
Organizagdes Publicas, desde o do Decreto n° 5.707, de 23 de fevereiro de 2006, que instituiu
a Politica e as Diretrizes para o Desenvolvimento de Pessoal da Administragdo Publica Federal
Direta, autarquica e fundacional, define a gestdo por competéncias como o0 “gestio da
capacitacdo orientada para o desenvolvimento do conjunto de conhecimentos, habilidades e
atitudes necessarias ao desempenho das fungdes dos servidores, visando ao alcance dos
objetivos da institui¢ao” BRASIL, 20064, s/p).

Uma nova politica de desenvolvimento permanente dos servidores, com o0s seguintes
objetivos: i) melhoria da eficiéncia, eficacia e qualidade dos servigos publicos prestados ao
cidaddo; ii) desenvolvimento permanente do servidor publico; iii) adequacao das competéncias
requeridas dos servidores aos objetivos das instituicbes, tendo como referéncia o plano
plurianual; iv) divulgacdo e gerenciamento das acdes de capacitacdo; v) racionalizacdo e
efetividade dos gastos com capacitacao.

Para a implementacdo dessa politica foram previstas as seguintes estratégias: i) Gestao
por competéncia como referéncia da politica; ii) Priorizacdo de capacitacdo das areas de RH e
de cargos de direcdo; iii) Reconhecimento do papel das escolas de governo; iv) Cria¢do do
Comité Gestor da Politica que acompanha e orienta as ac¢fes de capacitacdo; v) Incentivo as
capacitacbes promovidas pelas proprias instituicdes e ampla divulgacdo das oportunidades.
(BRASIL, 2006a).

Sua implantacdo demonstra a recente, mas crescente busca no Brasil por melhor
desempenho na gestdo publica com instituicbes ageis, menos burocraticas e mais voltadas a
qualidade dos servicos prestados aos clientes/cidaddos. Para efeito desse trabalho foi explorado

os principios da Administracdo Publica.
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Contudo, € preciso notabilizar os termos “gestdo de competéncias” ¢ “gestao por
competéncias” De acordo com Fernandes (2013, p.1683) a “gestdo de competéncias pode ser
entendida como uma atividade informal, que pode ser executada por qualquer gestor no
exercicio de seu trabalho” Assim, a promogédo do crescimento profissional seja por estimulo a
leitura, atribuicdo de desafios ou treinamento de equipes considerada gestdo de competéncias.
O termo “gestdo por competéncias” refere-se a definicdo e formalizacdo de um conjunto de
competéncias que uma organizacdo espera de seus colaboradores utilizando-as
sistematicamente como pardmetro para trabalhar os individuos.

Os principios norteadores da Administracdo Publica constam do artigo, 37 da
Constituicdo da Republica Federativa do Brasil (BRASIL, 1988), da qual descreve que, “a
administragdo publica direta e indireta de qualquer dos Poderes da Uniéo, dos Estados e dos
municipios obedecera aos principios de legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade e
eficiéncia.”

Nesse sentido, no que se refere ao principio da legalidade, entende-se que o
administrador ndo pode agir, nem deixar de agir, sendo de acordo com a lei na forma
determinada. Neste principio o interesse publico prevalece sobre o individual, respeitada as
garantias constitucionais.

Consoante a Impessoalidade: A administracdo deve servir a todos sem preferéncia ou
aversdes pessoais. Ja por moralidade, entende-se como sendo o conjunto de principios morais
que devem ser observados na Administracdo Publica.

Sobre o principio da publicidade, entende-se que os atos publicos devem ter divulgacao
oficial, como requisito de sua eficcia, exce¢des: seguranca nacional, certas investigacoes
policiais, processos em segredo de justica.

Finalmente sobre o principio da eficiéncia Introduzido pela emenda constitucional (EC)
19/98 (Brasil, 1988), ndo basta a instalacdo do servico publico ser eficaz e atender plenamente
a necessidade para a qual foi criado. Na abordagem sobre Administracdo Publica torna-se
relevante definir os conceitos de eficiéncia, eficacia e efetividade.

A eficiéncia se preocupa em fazer corretamente as acdes e /ou atividades a que se
propde, e da melhor maneira possivel. Dai a énfase nos métodos e procedimentos internos.

A propria definicdo de eficiéncia ja traz consigo uma imposic¢do a administracdo publica
e a seus agentes quanto ao dever de desempenhar suas fungGes com rapidez, perfeicdo e
rendimentos compativeis de modo a satisfazer o interesse publico (GOMES, 2012).

Nesse sentido, Di Pietro (2006), entende que o principio da eficiéncia impde ao agente

publico um modo de atuar que produza resultados favoraveis a consecugéo dos fins que cabem
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ao Estado atingir. Em complemento ao tema, Rodrigues (2012), afirma que o principio da
eficiéncia busca a produtividade, economicidade, qualidade, celeridade, presteza,
desburocratizagdo e flexibilizacdo da administracdo publica. Em suma, € uma mensuracéo de
sua produtividade (ARAGAO, 1997; CAMOES, PANTOJA, BERGUE, 2010)

Ja para (Daft, 1999, p. 39) eficiéncia é um conceito mais limitado que diz respeito
aos trabalhos internos da organizacdo. A eficiéncia organizacional é o volume de recursos
utilizados para produzir uma unidade de produto. Ela pode ser medida como a razdo entre as
entradas e as saidas. Se uma organizagdo puder conseguir um determinado nivel de producédo
COM menos recursos que outra, diz-se que ela é mais eficiente.

A eficécia se preocupa em fazer de forma correta as atividades a que se propGe para
atender as necessidades da empresa e do ambiente que a envolve. Podemos argumentar que a
eficiéncia esta relacionada ao método com a qual realizamos as a¢des pretendidas, eficacia diz
respeito ao resultado final da acéo (alcangou-se ou ndo o objetivo pretendido) e efetividade
corresponde ao grau de qualidade do resultado obtido.

Segundo Daft (1999), “a eficacia organizacional ¢ o grau em que a organizagao realiza
seus objetivos. Eficacia é um conceito abrangente. Ele implicitamente leva em consideragéo
um leque de varidveis tanto do nivel organizacional como do departamental. A eficécia avalia
a extensdo em que os multiplos objetivos — oficiais ou operativos — foram alcangados” (Datft,
1999, p. 39).

O autor diz que a eficacia € dificil de ser medida nas organizacfes e tem opinido
parecida sobre a relacdo entre eficacia e eficiéncia que Chiavenato:

Eficacia é uma medida normativa do alcance dos resultados, enquanto eficiéncia é uma
medida normativa da utilizacdo dos recursos nesse processo. (...) A eficiéncia € uma relacdo
entre custos e beneficios. Assim, a eficiéncia est4 voltada para a melhor maneira pela qual as
coisas devem ser feitas ou executadas (métodos), a fim de que os recursos sejam aplicados da
forma mais racional possivel (...) (Chiavenato, 1994, p. 70).

Ja a efetividade é a caracteristica, particularidade ou estado do que ¢ efetivo, ou seja, 0
que é real, verdadeiro e legitimo. A efetividade, na area publica, afere em que medida os
resultados de uma acéo trazem beneficio a populacdo. Ou seja, ela é mais abrangente que a
eficacia, na medida em que esta indica se o objetivo foi atingido, enquanto a efetividade mostra
se aquele objetivo trouxe melhorias para a populacdo visada. Para Torres, efetividade: é o mais
complexo dos trés conceitos, em que a preocupacao central é averiguar a real necessidade e
oportunidade de determinadas acOes estatais, deixando claro que setores sdo beneficiados e em

detrimento de que outros atores sociais. Essa averiguacao da necessidade e oportunidade deve
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ser a mais democratica, transparente e responsavel possivel, buscando sintonizar e sensibilizar
a populacdo para a implementacdo das politicas publicas. Este conceito ndo se relaciona
estritamente com a ideia de eficiéncia, que tem uma conota¢do econdmica muito forte, haja
vista que nada mais improprio para a administracdo publica do que fazer com eficiéncia o que
simplesmente ndo precisa ser feito (Torres, 2004, p. 175).

A efetividade seria, entdo, a conjuncéo entre eficiéncia e eficacia, ou seja, para que haja
a efetividade é necessario que os bens e servicos resultantes de determinada acdo tenham
alcangado os resultados mais benéficos para a sociedade (MATIAS PEREIRA, 2010).

A busca por melhor desempenho na gestdo publica deve se relacionar no rompimento
com modelos tradicionais de gerir 0s recursos publicos e desenvolver uma transformacéo
cultural, implicando estratégias corporativas, inovacao e criacdo de politicas que se voltem para
o desenvolvimento de competéncias necessarias para obter os resultados e servicos eficientes.
(Carvalho, 2009; Pires, 2005 apud Martins e Junior 2014.)

O que corrobora com Guimaraes (2000), as tentativas de inovagdo na administracao

publica significam a busca de eficiéncia e da qualidade, ndo somente da quantidade, de
prestacdo de servicos publicos. Para tanto, sdo necessarios o rompimento com os modelos

tradicionais de administrar os recursos publicos e a introducéo de uma nova cultura de gestéo.

Embora as mudangas no setor publico ndo sejam rapidas como no privado, percebe-se
a intencdo de governos promoverem mais qualidade ao setor. As agendas de reformas de
diversos paises no mundo enfatizam o controle seja sobre gastos publicos, seja sobre suas
politicas publicas, dentre outros aspectos. No Brasil, a transparéncia, no que tange ao
atendimento do cidaddo e a participacdo social estdo levando a uma nova agenda, muito além
da busca de resultados quantitativos como demonstra o Decreto n° 5.707, de 23 de fevereiro de
2006, que prevé a Gestdo por Competéncias.

A Administracdo publica tem acompanhado esse periodo e buscado a valorizacdo do
servidor publico através de investimentos em qualificacdo, tendo a capacitagdo como um
caminho para o desenvolvimento de uma administracdo publica mais afinada as necessidades
sociais. E €& nesse contexto que as instituices puablicas vivem uma nova realidade
organizacional onde os saberes da organizacdo devem estar alinhados a necessaria coordenacao
do comportamento de seus membros e onde os cidaddos-clientes estdo a cada dia mais exigentes
em suas demandas. Isso faz com que um novo modelo de Gestdo Publica seja adotado, um
modelo mais integrado e voltado para a exceléncia, respeitando as particularidades de cada
esfera. (Silva; Mello, 2013)
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O setor publico brasileiro tem buscado desenvolver uma gestao publica “mais voltada
para o cidaddo e para a sociedade do que para a burocracia” e, com isso, “dar a gestao publica
as caracteristicas da gestdo contemporanea — de exceléncia ou de classe mundial — sem, contudo
ferir sua esséncia publica” (Lima, 2009, p. 2). Porém Guimaraes (2000) pondera que ainda ¢
necessaria uma mudanca, onde essa transformacédo sera possivel quando ocorrer uma ruptura
com os modelos tradicionais de administracdo dos recursos publicos e introduzir-se uma nova
cultura de gestao.

Para tanto € necessario a sensibilizacdo das pessoas, servidores, pois sdo elas que
poderdo dar inicio a uma nova cultura alinhada as expectativas da organizacdo e as metas
pessoais e profissionais. E é nesse sentido, que se busca uma alternativa de mudanca tendo
como foco as pessoas, onde se aplica a gestdo por competéncias no setor publico.

Tais transformacbes impBem mudancgas significativas na forma de estrutura e
funcionamento das instituicdes publicas, bem como acentuam o desafio cultural de transformar
estruturas burocraticas, hierarquizadas em instituicGes flexiveis, adaptaveis e empreendedoras,
implicando a necessidade de ressignificacdo e uso de novas tecnologias, especialmente de
tecnologia da informacdo, e da modernizagdo da estrutura normativa, organizacional e de
pessoal. (Pantoja; Inglesias, 2013)

Apesar de as empresas publicas e privadas serem diferentes em alguns aspectos, sabe-
se que possuem situacdes, se ndo iguais, parecidas, principalmente na area de recursos
humanos. Em ambas sdo necessarias pessoas qualificadas e capacitadas, pois sdo essas pessoas
que colaboram com o sucesso das organizagoes.

Para atender a nova demanda social por atendimento e servico publico de qualidade é
necessario pensar estrategicamente e segundo Shickmann (2010), a gestdo estratégica de
pessoas € um modelo de gestdo que busca relacionar os objetivos e as metas da organizacao ao
desempenho e as formas mais adequadas para alcanc¢a-los, ou seja, que planos precisamos tracar
para desempenharmos nossas funcGes de forma satisfatoria e assim atingir as metas
estabelecidas.

As organizacOes da administragdo publica possuem natureza permanente, no entanto,
estdo submetidas as continuas transformacfes devido as mudancas de governo. Por isso, 0
grande desafio € manter a estabilidade da organizacao e conviver com a mudanca. Isso implica
desenvolver estratégias de recursos humanos com maior flexibilidade, possibilitando constituir
organizagOes publicas coerentes e permanentes (ENAP, 2015).

O quadro de pessoal das organizac@es publicas deve ser composto de individuos que

possuam conhecimentos, habilidades e atitudes necessarias para a prestacdo dos servicos
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publicos. Os profissionais de recursos humanos exercem papel fundamental na organizacao,
devendo utilizar meios adequados para a locagdo das pessoas, bem como a identificacdo de
capacitacéo, reciclagem e treinamento dos servidores (ENAP, 2015).

A gestdo de competéncias se enquadra a condi¢do das organizacGes publicas, uma vez
que no contexto atual elas se deparam com mudancas cada vez mais rapidas e constantes das
demandas dos cidad&os, o que implica a busca de novas formas de atendé-las, e por sua vez,
leva a necessidade de adequar os perfis profissionais as novas situacdes. Para que isso ocorra
as diretrizes e as metas organizacionais precisam ser desdobradas até o nivel do individuo,
vemos entdo que o desempenho ndo esta relacionado apenas a organizacdo, mas também as
pessoas que nela atuam (Shickmann, 2010).

Essa demanda crescente por maior eficiéncia e eficacia das organizac6es publicas séo
reflexos dos avancos tecnoldgicos e maior acesso a informacoes que véao refletir diretamente na
atuacdo do servidor. Sobre isso Bastos 2006 discorre que o crescente uso das tecnologias da
informacdo esta relacionado ao crescimento de demandas cognitivas, o que torna o trabalho
mais complexo e se reflete na necessidade de maior qualificacdo do trabalhador. Tudo isso
levara ao papel do servidor publico e sua atuacéo.

A logica da gestdo de competéncias baseia-se na adequacdo do perfil do quadro de
pessoal as necessidades da organizacdo em termos dos conhecimentos, habilidades e atitudes
que devem estar presentes para a realizacao das atividades tipicas.

Segundo Branddo e Guimardes (1999), cabe uma distincdo entre Gestdo por
competéncias e Gestdo de competéncias. A primeira se refere a estruturagdo das atividades das
areas e das equipes da organizacdo de acordo com os tipos de competéncias necessarias para
realiza-las. A segunda se refere ao conjunto de mecanismos utilizados para gerir as
competéncias, incluindo o planejamento, a organizagéo, a avaliacdo e a escolha das formas de
desenvolvimento de competéncias necessarias ao alcance dos resultados pretendidos.

Para que seja possivel a pratica da gestdo de pessoas por competéncias em organizacfes
publicas Amaral (2006) diz que estad precisa assentar-se em um tripé estratégico: gestdo por
competéncias; democratizacdo das relagdes de trabalho para gerar ambientes adequados a
inovagdo; e qualificacdo intensiva das equipes de trabalho, incluindo o uso de tecnologia da
informacdo. Ao analisar o escopo das medidas governamentais, a autora afirma que “a nova
politica também estimula a aprendizagem e a disseminacdo do conhecimento; atribui ao
conhecimento a chave para a inovagéo e a melhoria da gestéo publica”.

Dessa forma o servidor publico passa a ser visto como agente capaz de mudanca

orientando seus esforgos a entrega dos resultados propostos pela organizacéo, desde que haja
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uma sensibilizacao e reflexdo sobre a misséo, viséo e valores da institui¢do, descentralizando
as decisOes tornando todos coautores e responsaveis pelo atingimento das metas e suas novas
demandas, interpretando e ressignificando as a¢Ges quando necessérios a fim de diminuir ou
extinguir qualquer lacuna que exista individual ou coletivamente. E importante ressaltar, que
na gestdo por competéncias, as pessoas sao objetivos fins e ndo meio para 0 sucesso da
organizacéo.

O que corrobora com Chiavenato (2014) as pessoas passam a ser vistas como seres
humanos, como ativadores inteligentes de recursos organizacionais e como parceiras da
organizacéo.

O servidor publico € o trabalhador do Estado brasileiro, seja no poder executivo,
legislativo ou judiciario, ou na esfera federal, estadual ou municipal. A sociedade, ao eleger
seus representantes, contribui para a definicdo dos rumos de acdo em cada area de cada esfera
de governo. Os dirigentes eleitos, por sua vez, orientam o funcionamento da administragéo
publica. E o funcionamento da administracdo publica é operado pelos servidores publicos. Sdo
essas pessoas que, atuando na prestacdo direita de servicos ao cidaddo brasileiro, terminam por
ser a imagem ou representacédo do Estado.

Durante muito tempo prevaleceu a visao de que o servidor publico era uma categoria
subordinada a autoridade do Estado, sem qualquer comparacdo com os trabalhadores do setor
privado. Dentro dessa visdo, o servidor publico é o responsavel por preparar, implementar e
executar as politicas governamentais. As organizacOes publicas, por sua vez, eram estruturadas
para favorecer determinadas posturas e comportamentos desses servidores, estabelecendo-se
universalismo de procedimentos, uma organizacdo hierarquica e formal, com perspectivas de
carreira claras e fixas, estabilidade no emprego, jornada de trabalho integral, principio de
senioridade na promocao dentro da carreira, sistemas de pensdo vantajosos e sistemas de
remuneracao rigidos. Essas préaticas tinham um objetivo claro: reduzir o risco de influéncia
politica, corrupcdo, ma conduta e exercicio de interesse privado. E, em ultima instancia,
visavam reduzir a instabilidade do governo. O principal argumento para essa estrutura era a
producdo de um status ético para o servidor que favorecesse 0 comprometimento com o bem
publico, a neutralidade, a imparcialidade, a observancia da confidencialidade e a demonstracéo
de expertise técnica (Demmke, 2005).

Essa forma de organizagéo acabou por produzir distor¢fes profundas na forma como a
sociedade enxergava os servidores. Criou-se 0 senso comum de que o trabalho do servidor
publico era marcado por baixo desempenho, pouca dedicacdo, falta de criatividade e de

flexibilidade. No decorrer dos anos, criou-se toda uma mitologia — pouco elogiosa, sem duvida
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— em torno dessa imagem. Na verdade, em torno da propria administracdo publica, pois o
cidaddo comum vincula a imagem do servidor a face visivel do proprio Estado.

Um dos desafios do Estado na atualidade é superar essa visdo ainda presente no
imaginério popular e direciona-la para as verdadeiras qualidades e valores do servidor publico.
Atualmente, a administracdo puablica brasileira se esforca na direcdo da profissionalizacao e
modernizacao.

O objetivo desse esforco é melhorar a gestdo e, consequentemente, prestar melhores
servicos a sociedade. H4 um empenho geral para regulamentacéo de carreiras, renovacao dos
quadros e profissionalizacdo, o qual pode ser percebido em ambito federal, estadual e
municipal. Todas essas iniciativas podem ajudar a melhorar a imagem do servigo publico e
autoestima dos que nele trabalham. A expectativa é de que, em decorréncia, 0s esteredtipos
negativos tornem-se gradualmente coisa do passado.

A Gestdo por Competéncias orienta a organizacdo proporcionando, através de suas
acoes, o referencial de competéncias essenciais para o crescimento pessoal e o direcionamento
necessario para articular o crescimento profissional as estratégias da organizagéo.

Por isso, a OCDE (2010) recomenda que o governo brasileiro continue fomentando
esforcos para reforgar o papel das competéncias, inclusive na proposta de um quadro referencial
de competéncias comuns para a administracdo publica que oriente 0s processos de

recrutamento, gestdo de desempenho e promogdes.

1.4 Porque adotar a Gestao por Competéncias em redes publicas educacionais?

Escolas sdo instituicdes vivas, por tanto, dinamicas e complexas, que refletem as
mudancas sociais politicas e tecnoldgicas. Neste sentido, é indispensavel a adocdo de
flexibilidade e inovacdo nas formas de gestdo para a persecucdo da melhoria da qualidade e
eficiéncia na prestacdo dos processos administrativos e educacionais (SOUZA, 2009).

A gestdo por competéncias busca, adequar o perfil de seus profissionais com as
necessidades organizacionais em termos de conhecimentos, habilidades e atitudes que um
individuo tem ou adquire, e entrega a organizacdo no desempenho de suas funcdes, podendo
dessa maneira também se enquadrar a condi¢cdo das organizages publicas, visto que no
contexto atual, elas se deparam com mudangas cada vez mais rapidas e constantes das demandas
dos cidad&os tendo a necessidade de adequar os perfis profissionais para 0 atendimento as
novas situacoes. (PANTOJA et al, 2010).
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Gerir instituicbes publicas a luz da gestdo por competéncias pode trazer valiosas
ferramentas de analise estratégica para alcangar com éxito o que a organizagao/escola possuli
como meta para a propria instituigdo/escola, funcionarios, docentes e discentes.

Em consequéncia das mudangas contemporaneas, € necessaria uma atuacao estratégica
com ferramentas que facilitam as atividades da gestdo das organizages, tanto publicas como
privadas (AHRENS, 2017).

A mesma necessidade de qualidade e eficiéncia que se pretende nas organizacdes
privadas, tornaram-se desejaveis as organizacOes publicas. Pela natureza da propria
administracdo, as privadas conseguem com mais rapidez, no entanto, as publicas tem
demostrado avangos em busca de uma gestdo mais competente.

De acordo com Barbosa et al. (2015, p.30) estdo acontecendo muitas mudancgas no
cendrio da administracdo publica brasileira. As Praticas modernas de gestdo ja utilizadas nas
organizacOes privadas ha algum tempo vém sendo incorporadas a administracdo publica, que
passou a ver o cidaddo como um cliente. Isso se deu em razdo da demanda crescente da
populacdo, que esta sempre buscando por servicos de melhor qualidade.

Essas mudancas ocorreram igualmente nas organizacdes educacionais, o que levou a
definicdo de novos caminhos organizacionais da escola bésica, que permite a implantacdo de
outra cultura organizacional, firmando-se em estratégias de descentralizacdo e autonomia, com
a adocdo de planejamento e gestao estratégica no ambiente educacional, objetivando o sucesso
dessas organizacdes (DALCORSO, 2012).

A escola é uma organizacdo complexa que pode ser pensada, em parte, pelos mesmos
requisitos de outras, inclusive privadas, mas ela se assemelha mais as organizagdes que ndo tém
fins lucrativos e as governamentais. Neste sentido, critérios de eficiéncia, eficcia e efetividade
podem ser utilizados em unidades escolares, sem prejuizo para seus fins. (ABRUCIO, 2015)

A educacdo brasileira tem dedicado muita atencdo a gestdo na educacdo que, enquanto
conceito novo, superador do enfoque limitado da administracéo, se assenta sobre a mobilizacéo
dindmica e coletiva do elemento humano, sua energia e competéncia, como condicdes basicas
e fundamentais para a melhoria da qualidade do ensino e a transformacao da propria identidade
da educacéo brasileira e de suas escolas, ainda carentes de lideranca clara e competente, de
referencial tedrico-metodoldgico avangado de gestdo, de uma perspectiva de superacao efetiva
das dificuldades cotidianas, pela adocdo de mecanismos e métodos estratégicos para a solucéo
dos seus problemas (Luck, 2017).

A gestdo escolar constitui uma dimenséo e um prisma de atuacao que objetiva promover

a organizagdo, a mobilizacdo e a articulacdo de todas as condi¢bes materiais e humanas

Universidade Luso6fona de Humanidades e Tecnologias Escola de Ciéncias Econdmicas e das Organizagdes



CARINE BARROS-GESTAO POR COMPETENCIAS:ESTUDO DE CASO DA GESTAO PUBLICA
EDUCACIONAL DO MUNICIPIO DE LUIS EDUARDO MAGALHAES-BA

necessarios para garantir o avanco dos processos socioeducacionais dos estabelecimentos de
ensino orientados para a promogcéo efetiva da aprendizagem pelos alunos, de modo a torna-los
capazes de enfrentar adequadamente os desafios da sociedade globalizada e da economia
centrada no conhecimento (Silva e Mello, 2013).

No entanto, nas escolas é perceptivel que os gestores possuem dificuldades na realizacao
das funcGes gerenciais, visto que muitos deles sdo admitidos de maneiras partidarias a geréncia
das organizagdes, muitas vezes, sem informacdes sobre ferramentas da administragédo ou
conhecimentos em métodos estratégicos voltados a gestdo escolar.

Para Lick (2017), ndo se pode esperar que 0S gestores escolares enfrentem suas
responsabilidades baseados em “ensaio e erro”, € necessario a insergdo de pessoas capacitadas
para a gestdo de uma organizagéo tdo importante como escolas, pois muitos caminhos dentro
da gestdo estdo surgindo, dando lugar a um perfil de gestdo democratico-participativa, baseado
na mobilizacdo das equipes em prol aos resultados esperados e nas decisdes conjuntas dentro
da organizagéo.

Nesse sentido ABRUCIO (2015), afirma que a complexidade da organizacao escolar
afeta o seu principal gestor, o diretor. Ele tem de aliar quatro tipos de competéncias:
conhecimentos especificos a Educacdo; o relacionamento interpessoal com a comunidade
interna, em especial com os professores e alunos; a capacidade de ganhar confianca e atrair a
comunidade externa, principalmente os pais; e habilidades em gestao.

O conceito de gestdo parte do pressuposto de que 0 sucesso de uma organizacgao social
depende da mobilizacdo de todos os componentes, pelo trabalho associado, mediante
reciprocidade que cria “um todo” orientado por uma vontade coletiva (LUCK, 2017). Na
contemporaneidade, “[...] as organizagdes estdo ampliando a sua visdo e a atuacao estratégica
[...]” (CHIAVENATO, 2014, p. 8).

Uma organizacdo educacional deve envolver individuos que visam alcancar objetivos
afins, com o comprometimento coletivo, de analisar frequentemente o valor do fim almejado,
ressignificando-os quando necessario e incessantemente buscando maneiras mais efetivas e
proficuas de alcancar esses fins.

O que corrobora com HOY e MISKEI,(2015) quando dizem que para que as escolas se
tornem organizagOes de aprendizagem eficazes, elas devem encontrar maneiras de criar
estruturas que continuamente sustentem o ensino e aprendizagem e melhorem a adaptacéo
organizacional; desenvolver culturas e climas organizacionais que sejam abertos, colaborativos

e autorregulatorios, atraindo individuos que sejam seguros, competentes e abertos a mudangas.
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Dessa forma, as ferramentas da gestdo por competéncias trazem subsidios para que as
escolas sejam organizacdes de aprendizagem eficientes. Como ferramentas propostas por
RABAGLIO, (2015), mapear as competéncias organizacionais; identificar as competéncias
necessarias para a execucdo de uma tarefa especifica; identificar as competéncias que o
colaborador possui; treinamento e desenvolvimento de competéncias; fazer o cruzamento das
informac0es apuradas, identificando o gap de treinamento e o desenvolvimento necessario para
o funcionério. Essas ferramentas, se utilizadas de maneira clara e objetiva podem se tornar
excelentes estratégias para a gestdo transformar a escola em uma verdadeira organizacdo de
aprendizagem.

Vérias ferramentas e diversos modelos de avaliacdo podem ser usados com foco em
gestdo por competéncias, desde que cada cargo tenha definido seu perfil de competéncias. Essas
informacdes serdo o norte para que se possa planejar o seu desenvolvimento dando clareza e
objetividade. (RABAGLIO, 2015)

E sob esse aspecto que a gestdo da escola publica ganha ares mais profissional capazes
de mensurar de forma clara e objetiva o seu desempenho e principalmente direcionar o
desenvolvimento das competéncias, habilidades e atitudes para o alcance dos objetivos da
escola: qualidade do ensino.

Como afirma SILVA (2019), o uso de ferramentas da administracao seria fundamental
ante os contemporaneos aspectos da gestdo publica, como exemplo, a utilizacdo da analise
SWOT oriunda dos léxicos: a) Forcas (Strengths); b) Fraquezas (Weaknesses); c)
Oportunidades (Opportunities); d) Ameacas (Threats) na gestdo escolar, com o intuito de
analisar os fatores que norteiam a instituicdo, sejam eles, aspectos externos ou internos que
influenciam diretamente no desempenho organizacional.

Nesse sentido é que Ribas, Facini e Teixeira (2014, p. 26) expdem a relevancia de tais
ferramentas como beneficio as escolas.

Essa ferramenta vem na area da Administracdo e se encaixa com bastante veracidade no
processo de Gestdo Escolar, sendo um eficiente recurso a ser usado no mapeamento das
condi¢bes socioecondmicas do ambiente onde estd inserida a escola, bem como no
levantamento dos acertos e dos pontos a melhorar no que diz respeito a propria forma de
trabalho e funcionamento da instituicdo que esta sendo gerenciada.

Compreende-se dessa forma que 0s aspectos de uma gestdo estratégica podem ser
facilmente implantados pela gestéo escolar, auxiliando o diagndéstico e o estudo, evidenciando

0s aspectos necessarios para a direcao das institui¢des educacionais (BARBOSA et al., 2015).
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Com a implantacdo da gestdo por competéncias a escola pode se tornar de fato uma
organizacdo de aprendizagem, ou seja, locais onde os participantes continuamente expandem
suas capacidades de criar e realizar, onde novos padrfes de pensamento séo incentivados, onde
aspiracoes coletivas séo alcangadas, onde os participantes aprendem como aprender juntos, e
onde a organizacdo amplia sua capacidade de inovacédo e de resolucdo de problemas. (HOY,
MISKEL, 2015)

Compete a gestdo escolar estabelecer o direcionamento e a mobilizacdo capazes de
sustentar e dinamizar a cultura das escolas, de modo que sejam orientadas para resultados, isto
é, um modo de ser e de fazer caracterizado por a¢des conjuntas, associadas e articuladas que
sejam expressas na qualidade da aprendizagem. (Ferreira e Souza, 2009).

Mas, o que é, enfim, qualidade na educacao?

Demo (2007) afirma que qualidade €, genuinamente, um atributo humano, e o que
representa melhor a marca humana é o desenvolvimento humano. Dessa forma, qualidade
essencial seria aquela que expressa a competéncia histérica de fazer-se sujeito, deixando a
condicdo de objeto ou de massa de manobra. Competéncia historica significa capacidade de
agir, de intervir na realidade, portanto, capacidade participativa. Nesse sentido, a educacédo é o
melhor caminho para desenvolver a competéncia histérica de fazer-se sujeito. Em sintese,
buscar qualidade em qualquer institui¢do de ensino significa trabalhar com seres humanos para
ajuda-los a se construirem como sujeitos.

O que corrobora com Mannheim (1982) “a tarefa da educagdo ndo ¢ simplesmente
formar pessoas ajustadas a situacdo presente, mas também pessoas capacitadas a operarem
como agentes do desenvolvimento social, levando-o a um estagio mais avangado”. Para tanto,
€ necessario que a escola possibilite situacdes que permitam o crescimento do aluno enquanto
ser social, enquanto cidaddo, capaz de intervir no meio em que vive de forma positiva, critica e
reflexiva (Piletti, 2014).

Assim, Libaneo (2004, p. 67-68) estabelece que uma educacdo escolar de qualidade
social tenha as seguintes caracteristicas:

 Assegura solida formacdo de base que propicia o desenvolvimento de habilidades
cognitivas, operativas e sociais, por meio do dominio dos contetdos escolares (conceitos,
procedimentos, valores), a preparacao para 0 mundo tecnoldgico e comunicacional, integrando
a cultura provida pela ciéncia, pela técnica, pela linguagem, pela estética, pela ética.

« Desenvolve processos de formacéo para a cidadania, incorporando novas praticas de
gestdo, possibilitando aos alunos a preparacdo para a participacdo nas organizacdes e

movimentos populares, de modo a contribuir para o fortalecimento da sociedade civil e controle
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da gestdo publica. Para isso, cria situacdes para a educacdo da responsabilidade, participacao,
iniciativa, capacidade de lideranga e tomada de decisdes.

« Assegura a elevacdo do nivel escolar para todas as criangas e jovens sem excecao, em
condigOes iguais de oferta dos meios de escolarizagéo.

« Promove a integracdo entre a cultura escolar e outras culturas, no rumo de uma
educacdo intercultural e comunitéria.

« Cuida da formacgdo de qualidades morais, tracos de carater, atitudes, convicgdes,
conforme ideais humanistas.

« Dispde de condicdes fisicas, materiais e financeiras de funcionamento, condic6es de
trabalho, remuneracgéo digna e formag&o continuada dos professores.

« Incorpora no cotidiano escolar as novas tecnologias da comunicacéo e informacéo.

O desenvolvimento dessas caracteristicas pressupfe a existéncia de um ambiente
democrético, a busca da autonomia, o compartilhamento de ideias, o trabalho cooperativo e de
liderancas locais envolvidas com a gestéo escolar.

O que so6 sera possivel através da gestdo estratégica, democratica e bem orientada para
0s resultados assim como previsto na Constituicdo Federal, no Plano Nacional de Educacéo e
nas Leis de Diretrizes e Base da Educacao.

A Constituicdo Federal de 1988 estabelece, no artigo 206, que a forma de gestdo da
educacdo brasileira deve ser a democratica e participativa. Democracia e participacdo sdo
condi¢des fundamentais para 0 bom andamento da gestdo escolar que visa, como principio
basico, a formacdo critica, reflexiva e participativa dos cidaddos que fazem parte da
comunidade escolar.

A meta 19 do Plano Nacional de Educacdo (PNE) tem o objetivo de assegurar as
condicdes para efetivacdo da gestdo democratica da educacdo, associada a critérios técnicos de
mérito e desempenho e & consulta publica a comunidade escolar, no ambito das escolas
publicas, prevendo recursos e apoio técnico da Unido.

A Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional (LDB) no art. 14 determina que 0s
sistemas de ensino definam as normas de gestdo democratica do ensino publico na educacdo
bésica, respeitando suas peculiaridades.

Sem davida, uma escola bem organizada e gerida cria e assegura condic¢des pedagdgico-
didaticas, organizacionais e operacionais que propiciam o bom desempenho dos professores e
0 sucesso na aprendizagem escolar. O modo como a escola funciona — suas praticas de
organizacdo e gestdo — faz diferenca em relacdo aos resultados escolares dos alunos (Libaneo,
2004, p.10).
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As demandas sociais e 0 mundo do conhecimento que se desnuda exige a participacao
inteligente, corresponsavel e partilhada dos agentes envolvidos com a producdo de bens e
servigos, desarticulando as relagbes de dominacgdo e subordinacdo, tornando ultrapassada a
divisdo entre quem, de um lado planeja, decide, controla, e de outro lado, quem produz, executa
e faz. Assim, para o ingresso no mundo novo do trabalho € indispensavel a capacidade de pensar
e trabalhar em equipe, tornando mais complexo e exigente o papel da escola e a
responsabilidade de sua gestdo (Santos, 2016).

Libaneo (2013) considera a existéncia de quatro concepcdes de gestdo escolar: a técnico-
cientifica, a autogestionéria, a interpretativa e a democratico participativa, conforme a descritos
no quadro 1 a seguir.

Quadro 1. Concepcdes de gestdo escolar Libaneo

Baseia-se na hierarquia de cargos e fungdes, nas regras e procedimentos
administrativos, visando a racionalizacdo do trabalho e a eficiéncia dos
servicos escolares. Algumas caracteristicas desse modelo séo: prescri¢do
detalhada de funcGes e tarefas, acentuando-se a divisdo técnica do trabalho
Concepcao técnico-cientifica escolar; poder centralizado no diretor, destacando-se as relagdes de
subordinacgdo, em que uns tem mais autoridade do que outros; rigido sistema
de normas; formas de comunicacdo verticalizadas (de cima para baixo),
baseadas mais em normas e regras do que em consensos; maior énfase nas
tarefas do que nas interacBes pessoais.
Baseia-se na responsabilidade coletiva, auséncia de direcdo centralizada e
acentuacdo da participacdo direta e por igual de todos os membros da
Concepcéo autogestionaria - ) . )
instituicdo. Tende a recusar o exercicio da autoridade e formas mais

estruturadas de organizacdo e gestdo.

Considera como elemento prioritario na analise dos processos de organizacéo
e gestdo os significados subjetivos, as intencdes e a interagédo entre as pessoas.
Entende que as praticas organizativas sdo socialmente construidas, com base
Concepcao interpretativa nas experiéncias subjetivas e as interagdes sociais das pessoas. No extremo,
essa concepgao também recusa a possibilidade de se ter um conhecimento mais
preciso dos modos de funcionar uma organizacdo e, em consequéncia, de se

ter certas normas, estratégias e procedimentos organizativos.
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Apoia-se na relacdo orgénica entre a diregdo e os membros da equipe na busca
de objetivos comuns assumidos por todos. Defende uma forma coletiva de
tomada de decisfes sem, todavia, desobrigar as pessoas da responsabilidade
individual. Advoga formas de gestdo participativa, mas nao exclui a

) necessidade de lideranca, de coordenacéo, de diferenciacdo de competéncias
Concepcéo democratico- - ) ) )
S profissionais entre os membros da equipe, de gestdo eficaz e de avaliagdo
participativa ) ) ) ) )
sistematica da execucao das decisdes tomadas. Para isso, valoriza os elementos

internos do processo organizacional - o planejamento, a organizacao, a direcéao,
a avaliacdo -, uma vez que ndo basta a tomada de decis6es: e preciso que elas
sejam postas em pratica em funcdo de prover as melhores condicbes para
viabilizar os processos de ensino e aprendizagem.

Fonte: Libaneo, 2013.

Wittmann (1997) defende a concepcdo democratico-participativa. Para ele, com o
avanco e evolucdo da humanidade foi se construindo o conhecimento como nova base da
relacdo humana, e isto constitui uma oportunidade para a constru¢do de uma nova sociedade,
fundada num estatuto de parceria ou "companheirice”, uma vez que o conhecimento néo traz
consigo o risco de diminuigdo com seu uso. A escola € o lugar privilegiado para a construcao e
0 exercicio da parceria oportunizada pelo conhecimento, como base das rela¢gdes humanas.

O objetivo especifico do trabalho escolar e o proprio conhecimento; portanto, a funcao
sociopolitica da escola estd diretamente vinculada a base da relagdo no mundo novo que
emerge, trabalhando competentemente com seu proprio objeto de trabalho. Cabe a
administracdo compartilnada da escola o acompanhamento e desenvolvimento desta
competéncia. Os gestores educacionais devem garantir as condi¢cGes e 0S apoios necessarios
para que, no ato pedagdgico os alunos ampliem seu conhecimento e, a0 mesmo tempo, nos
docentes e demais colaboradores, sejam produzidos, em todos e em cada um, as aptiddes
cognitivas e atitudinais necessarias neste mundo cada vez mais exigente.

E possivel perceber que as concepgdes de gestdo escolar estdo relacionadas ao papel da
escola na formagdo humana e social e a formacao e atuagdo dos gestores escolares, entretanto,
a Constituicao Brasileira, no Art. 206 — Inciso VI, assim como a Lei de Diretrizes e Bases da
Educacgdo Nacional, no Art. 30 - Inciso VIII, reza que o ensino sera ministrado com base na
gestdo democratica do ensino publico, o que leva a coloca-la ndo como proposta, mas como
obrigacéo legal.

Porém a democratizacao das préaticas escolares requer formagéo continuada e efetiva no

movimento de acdo-reflexdo-acdo. De tal maneira que as organizagdes, os profissionais e 0
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cidaddos de modo geral devem ter um rol de competéncias para que sejam criticos e sujeitos no
processo de mudanga em que estdo mergulhados. (Eyng, 2001)

Nesse contexto a Gestdo por Competéncias pode oferecer ferramentas valiosas, uma vez
que utiliza de acordo com Guimarées (2000) as competéncias humanas e profissionais que
compreendem a triade: conhecimentos, habilidades e atitudes para planejar, captar, desenvolver
e avaliar, nos diferentes niveis da organizacdo — individual, grupal e organizacional- as
competéncias necessarias a consecucdo de seus objetivos, (Branddo e Guimardes 2001) dando
um carater mais profissional, moderno e coerente a gestéo escolar.

Educacdo e competéncia/habilidades séo a chave para o bem-estar futuro e tém uma
importancia fundamental para reestabelecer o crescimento a longo prazo, combater o
desemprego, promover a competitividade e estimular sociedades mais inclusivas e coesas.
(OCDE, 2018d, p.15-18)

Para Branddo e Bahry (2005), o conhecimento diz respeito ao saber “o que” e “por que”
fazer algo em determinada situacdo. Ja a habilidade se refere ao saber “como” fazer, enquanto
que a atitude estaria relacionada aos aspectos sociais e afetivos relacionados ao trabalho. Pires
et al. (2005), Fleury e Fleury (2001) defendem a ideia de que esses recursos agregam valor
econébmico as organizagdes e valor social aos individuos contribuindo na consecucdo dos
objetivos organizacionais e ao reconhecimento social sobre a capacidade de determinada
pessoa.

A gestdo por competéncias € um modelo gerencial baseado no pressuposto de que o bom
desempenho de pessoas e organizacdes esta relacionado ao dominio de certos recursos.
Segundo Fleury e Fleury (2001) esse modelo visa reduzir a diferenca entre as competéncias
necessarias a realizagdo da estratégia organizacional e aquelas ja disponiveis na organizag&o.
Para Chiavenato (2004) esse constructo refere-se a um modelo sistematizado, que objetiva a
definicdo de perfis profissionais a fim de maior produtividade e adequacdo ao negocio da
organizacdo, identificando os pontos fortes e os pontos fracos, suprindo lacunas e agregando
conhecimento, tendo por base critérios objetivos e passiveis de mensuracao.

Todo e qualquer profissional desempenha um conjunto de funcdes, associadas entre si,
para cujo desempenho € necessario 0os conhecimentos, habilidades e atitudes especificos e
articulados entre eles. A definicdo de padrGes de desempenho focados nas competéncias
constitui em condigdo fundamental para que os sistemas de ensino possam selecionar 0s
profissionais com as melhores condicdes para o seu desempenho, tal como € sua
responsabilidade, assim como orientar o continuo desenvolvimento do exercicio dessas

competéncias e realizar a sua avaliagdo para orientar o seu aprimoramento. (LUCK 2009 p.13)
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Fullan e Hargreaves (2000, p. 69-70) apontam que o desenvolvimento de escolas
cooperativas depende, em grande parte, das acdes de seus diretores, de um determinado
tipo delideranca sutil, a qual faz a atividade ter um significado para os outros. Lembram
também que a lideranca pode se originar, e deve acontecer de diferentes lugares na escola
e que nas escolas com uma profunda cultura de colaboragdo, todos os professores sdo
lideres. Desta maneira, com base na literatura, pode-se concluir que uma competente
administracdo da pratica social da educagéo consolida a nova base da relagdo humana (o
conhecimento), que € o proprio objeto do trabalho escolar, e que a gestdo democrética da
escola é uma contribuicdo indispensavel paraa formacdo do cidadao-trabalhador adequada
aos tempos modernos, uma garantia e uma praticaconcreta da constru¢do do conhecimento,
da capacidade participativa e da emancipac¢éo dos individuos.

Em consequéncia, o monitoramento e a auto avaliacdo se constituem
responsabilidade publica da gestido democratica. E ela que estabelece a credibilidade da
escola e da educacdo, que tanto carecem de reconhecimento publico para sua
revitalizagcdo. Alias, a propria legitimidade da escola depende desse processo (Gadotti,
1997).

Portanto, o que se evidencia como importante é uma pratica democratica orientada
pelaeficacia e eficiéncia, continuamente monitoradas e avaliadas. Como a democratizacao
da gestdoescolar ¢ uma proposta de mudanca cultural, conforme indicado por Ghanem
(1998, p. 154), eimportante ter em mente que ndo deve ser lenta e sim consistente: O
tempo que ela durar depende diretamente do que fizermos para que ela aconteca.

Assim a Gestdo por Competéncias em redes publicas educacionais constitui
excelente ferramenta que confere maior profissionalismo a gestdo escolar,
proporcionando eficécia e efetividade em suas acOes estratégicas para o atingimentos das
metas estabelecidas coletivamente pelos atores envolvidos no processo de ensino
aprendizagem, gerando um clima de colaboragdo proveniente da cultura de
desenvolvimento pessoal e profissional alinhada a missdo, visdo e futuro da unidade
escolar, uma vez que todos sabem quais sdo as competénciase habilidades requeridas para
entrega com eficacia da demanda por qualidade na educagdo, sendo valorizados
reconhecidos através da soma das competéncias individuais e profissionais gerando assim
a competéncia organizacional.

A Figura 4 resume de forma simplificada o modelo de Gestdo por Competéncias.
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Figura 4. Gestédo por Competéncias

Acompanhamento Retribuigao
e avaliacdo

Fonte: ENAP, 2015. Adaptacdes da autora.

Sendo assim, a gestdo por competéncias tem muito a acrescentar as organizagoes
publicas educacionais conferindo-lhe uma gestdo moderna voltada para o
desenvolvimento decompeténcias que gerem resultados de exceléncia.

Nesse sentido, torna-se importante orientar o planejamento estratégico das
instituicdes publicas para a gestdo de competéncias, atendendo ao disposto legal, e a
méaxima do servico publico, que €é a prestacdo de servicos a sociedade com qualidade e
eficiéncia, através do alinhamento dos recursos humanos a missdo, visdo e valores

organizacionais. (Mendoncga, Mendes e Deboca, 2017)

1.5 Breve histdrico da Administragé@o Escolar no Brasil

O Positivismo iluminou decisivamente as teorias classicas de administracdo
concebidas e adotadas na aurora do século XX, em particular o taylorismo norte-
americano e fayolismo francés e, mais tarde, 0 modelo burocratico weberiano dos povos
sax0es. Esses movimentos invadiram as vdrias areas tematicas da administracao,
incluindo a administracdo da educacgéo (Sander 2001, p. 267 apud Fernandes 2008).

Preocupado com a questdo da produtividade nacional, o conhecido engenheiro
americano Frederick Taylor publica em 1911 a sua famosa obra — The principles of
scientific manangent — onde procura apresentar as solugbes que considera imprescindiveis

para aumentara eficiéncia das empresas.
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O objetivo de Taylor era definir 0 “homem certo” e a correta padronizacdo da
execucgdode cada servigo, numa concepgao de “The one best way”, com base no controle de
tempos e movimentos, bem como de estimulo salarial para a obtencao de maior produgéo.

Cinco anos depois da publicacdo da obra de Taylor surge na Franca o livro de outro
engenheiro, Henri Fayol, com o titulo Administration Industrielle et Générale, e que
constitui outro documento classico dos estudos de administracdo. Fayol manteve a
preocupacdo fundamental com a eficiéncia na organizacdo, mas ampliou o olhar para o
processo organizacional como um todo — The body corporate. Para Fayol “Administrar é
prever, organizar, comandar, coordenar e controlar”.

No Brasil os estudos sobre administracdo escolar comegam nos anos 30, com 0S
“Pioneiros da Educacdo Nova”, e eram marcados por uma concepcdo burocrética,
funcionalistaque se aproximava da organizacdo empresarial. Passados meio século, com a
reforma curricular dos cursos de Pedagogia e licenciaturas, a disciplina passou a ser
denominada Organizacdo do trabalho pedagdgico ou Organizacdo do trabalho escolar.
Houve pouca preocupacdo com 0s aspectos propriamente organizacionais técnico-

administrativos (Libaneo, 2001).

1.6 Imagem organizacional da escola como empresa

Desses estudos surge o que Costa (1998), chamou de Imagem Organizacional da

Escolacomo Empresa e que Libaneo caracteriza como: a) prescri¢cdo detalhadas de funcdes,
acentuando-se a divisdo técnica do trabalho escolar; b) poder centralizador do diretor,
destacando-se as relagcdes de subordinacdo em que uns tem mais autoridade do que os
outros;
c) énfase na administracdo (sistemas de normas, regras, procedimentos burocraticos de
controle de atividade), as vezes descuidando-se dos objetivos especificos da instituicdo
escolar; d) comunicacéo linear, de cima para baixo, baseada em normas e regras e e) maior
énfase nas tarefas do que nas pessoas.

“A visdo produtiva da escola acentua a importancia da eficacia (adequacdo dos
resultados aos objetivos previstos) e da eficiéncia (uso adequado dos recursos): planificacdo
precisa e ajustada, direcdo por objetivos, controle minucioso da qualidade, selecdo e
promocaodo pessoal diretivo” (Mufioz ¢ Roman,1989 apud Costa, 1998).

Tendo como referéncia o positivismo como paradigma dominante na época, buscou-
se com essa imagem empresarial trazer uma eficiéncia a custa de uma harmonia social que

SO se estabeleceria se as pessoas abrissem méao de seus ideais, pelos ideais da sociedade. A
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escola entdo seria 0 ambiente perfeito para esse “altruismo”, buscar-se-ia 0 conhecimento
cientifico sem interferéncias subjetivas que levariam todos a um consenso da realidade e

assim teriamharmonia e eficiéncia.

1.7 Imagem organizacional da escola como burocracia

Max Weber foi o primeiro, e certamente o maior, teorizador da burocracia enquanto
modelo organizacional.

A experiéncia tende a mostrar universalmente que o tipo burocratico mais puro de
organizacdo administrativa € o monocratico burocratico — é capaz, numa perspectiva
puramentetécnica, de atingir o mais alto grau de eficiéncia nesse sentido é, formalmente o
mais racionale conhecido meio de exercer a dominagéo sobre os seres humanos (Weber 1971
24 apud Castro1998).

Essa dominacdo pode se da de varias formas trés formas: a) dominacao racional
legal: na qual a obediéncia se deve aos regulamentos, os quais, de sua parte, normatizam
inclusive esse processo de obediéncia; b) dominacéo tradicional: sustentada na crenca do
poder decorrente da tradicdo do dominador, obedecendo-se a este por fidelidade pessoal do
servidor a propria tradicdo e ¢) dominacdo carismatica: baseado na devocao a pessoa do
dominador e assuas capacidades como heroismo, intelectualidade, oratdria, etc. (Weber p.
707 apud Castro, 1998).

Analisando o sistema educacional brasileiro é possivel perceber seu carater
burocréatico na centralizacdo das decisdes no Ministério da Educacdo, suas Secretarias
Municipais e Estaduais, no trabalho pedagdgico uniforme e impessoal e a burocracia
presente nas atividadesdocentes.

1.8 A imagem da escola como democracia

E preciso e até urgente que a escola va se tornando um espaco acolhedor e
multiplicadorde certos gostos democraticos como o de ouvir 0s outros, ndo por puro favor,
mas por dever, ode respeita-los, o da tolerancia, o do acatamento as decisfes tomadas pela
maioria a que néo falte, contudo, o direito de quem diverge de exprimir sua contrariedade.
O gosto da pergunta, da critica, do debate. O gosto do respeito a coisas publica que entre nds
vem sendo tratada como coisa privada, mas como coisa privada que se despreza (Freire,
1993 p. 89 apud Lima, 2007).

E estranho em pleno século XXI, buscarmos a democratizagio da escola, tudo ainda
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estanos discursos politicos e pedagdgicos na pratica encontramos escolas como empresas

burocraticas, realizando seu papel pedagdgico de maneira mecanica, sem relacdo entre o que
sefaz e 0 que pratica.

Para falarmos de democracia ndo podemos deixar de mencionar John Dewey, que marcou
a concepgdo democratica na escola. No Brasil essa concep¢do deu origem ao Movimento
da Escola Nova, liderada por Anisio Teixeira, que tinha a atividade pratica e a democracia,
comoimportantes instrumentos da educacdo. O papel da escola seria contrapor o sistema
fabril, onde os alunos nédo teriam nada a contribuir, e reproduzir a comunidade em
miniatura, apresentando o mundo de forma simplificado e organizado, aos poucos,
conduzindo as criangas ao sentido e a compreensao das coisas mais complexas.

Para Mannheim (1982) “a tarefa da educag¢do ndo ¢ simplesmente formar pessoas
ajustadas a situacdo presente, mas também pessoas capacitadas a operarem como agentes
do desenvolvimento social, levando-o a um estdgio mais avangado”. Para tanto, é
necessario quea escola possibilite situacdes que permitam o crescimento do aluno enquanto
ser social, enquanto cidaddo, capaz de intervir no meio em que vive de forma positiva,

critica e reflexiva.(Mannheim, Piletti & W, 2014)

1.9 A imagem organizacional da escola como arena politica

A imagem organizacional da escola como arena politica rompe com os aspectos da
racionalidade empresarial, com a formalidade e rigidez da burocracia e ndo é tdo calmo e
tranquilo como 0 consenso que se presume ter na democracia como organizagao escolar.

A visdo da escola como arena politica também destaca 0 enorme peso que as acles e
relaces entre os membros desempenham na configuracéo organizativa. Neste caso, o poder
ndo parece ser algo que se estabeleca a priori sobre bases imanentes, de modo que o seu
exercicio seja inseparavelmente unido a sua fonte de origem. Pelo contrario, parece ser algo
que se constroi na relacdo com os demais membros (Lopez & Moreno, 1994, p. 33, Costa,
2010).

A anélise micropolitica surge como melhor estudo para entender a arena politica,
sendo as escolas espagos privilegiados para aplicagdo dessa imagem organizacional,
caracteriza-se por uma diversidade de atitudes de seus atores, que juntos, defendem seus

interesses pautando-se no conflito e na negociacéo.
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1.10 A imagem organizacional da escola como anarquia
O conceito de anarquia ndo surge aqui negativamente conotado, mas como metafora

cujo uso permite visualizar um conjunto de dimensfes que poderdo ser encontradas nas
organizac0es escolares (Costa, 2003, p.89).

“Essa imagem apresenta quatro tipos de ambiguidade: a ambiguidade das intengoes,
a ambiguidade do poder, a ambiguidade da experiéncia e a ambiguidade do éxito. Segundo
0s autores o surgimento das ambiguidades reside no colapso das teorias tradicionais e a
natureza organizacional, no que concerne as organizagdes escolares” (Cohen, Marh e
Oslen, 1972 apudCosta, 1998)

Para melhor compreensdo da ambiguidade como principal atributo a imagem
organizacional da escola anarquica, utiliza-se a metafora do caixote de lixo.

Com o caixote de lixo, pode-se construir respostas para varios tipos de problemas,
as decisOes sdo despejadas pelos participantes a medida que sdo geradas. A mistura de lixo
num unico caixote pode depender da combinacdo de caixotes disponiveis, dos rotulos
disponiveis, do lixo que se produz, e da rapidez com que o lixo € recolhido e removido do
local (Cohen, Marh e Oslen, 1972 apud Costa, 1998)

Percebe-se a falta de uma sequéncia logica, de um planejamento bem elaborado que
abarque o maior numero de situacbes adversas que podem se apresentar a escola, de
objetivos e metas claras e estratégias eficientes. Age-se no reflexo, como reacdo e ndo uma

acao pensadae articulada.

1.11 Imagem organizacional da escola como cultura

Segundo Libaneo (2001), essa corrente afirma que a escola ndo é uma estrutura
totalmente objetiva, mensuravel, independente das pessoas, ao contrario, ela depende muito
dasexperiéncias subjetiva das pessoas e de suas intera¢des sociais, ou seja, dos significados
que aspessoas dao as coisas engquanto significados socialmente produzidos e mantidos.

Nessa perspectiva a organizacdo escolar enquanto cultura se fundamenta nos
valores,crencas, interacdes e experiéncias de cada um e nos remete ao paradigma das relacdes
humanas.

Sobre essa forma de ver a organizacao escolar Libaneo (2001), ainda reitera que ela
ndoexclui a presenga de elementos objetivos, tais como as ferramentas de poder externas e
internas, a estrutura organizacional, e os proprios objetivos sociais e culturais definidos

pela sociedadee o Estado.
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O sucesso da organizacdo depende entdo do grau de partilha de valores, rituais e
formasde comunicacéo, que podem ou ndo construir uma cultura forte, tendente & promocao
do sucessoda mesma, devido a coesdo que provoca (Costa, 1998).

Neste contexto percebe-se que a organizacdo cultural na escola esta ligada a
cultura social do seu entorno, a cultura que cada um traz consigo, seus ideais, suas crengas
e também acultura interna da escola, sua politica, suas regras e normas e suas praticas
pedagdgicas.

Entretanto, nenhuma cultura por mais enraizada que seja € imutavel. Mas
dependente de conhecimento por partes dos gestores, envolvimento por parte dos
colaboradores e metas claras para que ela acontega, visando sempre a qualidade do ensino
sem se enclausurar em um tipo de organizacdo engessada, mas disposta a encontrar
solugdes que respondam a responsabilidade enquanto servidor publico e aos desafios

dessa nova demanda educacional e social.
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CAPITULO Il - METODOLOGIA DA PESQUISA

O método € a forma pela qual se busca atingir determinado objetivo de pesquisa,
conforme Richardson (1999, p.22). Segundo o autor, metodologia sdo os procedimentos e
regras utilizadas por determinado método.

Por se tratar de um estudo alinhado a &rea educacional e levando-se em conta a
preocupacdo da pesquisa com a atuacdo pratica dos sujeitos envolvidos (Gil, 1999) e
ainda a necessidade de se esclarecer os aspectos relacionados a gestdo escolar por meio da
inferéncia dedutiva, fez-se investigacdo exploratdria e descritiva, estabelecendo-se relacdes
e significados,de forma a compreender as informacdes obtidas e tracar um paralelo com a
bibliografia pesquisada, confrontando-as com as hipoteses inicialmente levantadas,
atraves do método hipotético-dedutivo, com o objetivo de revelar os dados encontrados.

Com o objetivo de se obter a descricdo exata da realidade, buscou-se fundamento
tedricoem Barros e Lehfeld (2000, p. 70), definindo-se assim a intencdo da pesquisa
descritiva, que consiste em “(...) descobrir a frequéncia com que um fendmeno ocorre,
sua natureza, caracteristicas, causas, relagdes e conexdes com outros fenomenos”.

Com referéncia aos meios utilizados para a coleta e a interpretacdo de dados, a
pesquisa trabalhou na perspectiva teorico-bibliografico, documental e de campo, assim
delineados:

a) teorico-bibliografica - teve a finalidade de buscar a producéo tedrica existente
sobre o tema, expor e analisar a fundamentacdo necessaria ao desenvolvimento do estudo

e da investigacdo propostos, em acordo com as bases tedricas indicadas;

b) documental — Realizada a partir da legislagéo vigente, tendo sido levantados os
aspectos legais que ddo suporte a implantacdo da gestdo democratica e gestdo por
competénciasnas escolas publicas bem como as diretrizes que 0s norteia;

c) de campo — Foi aplicado um questionario com o objetivo de conhecer o0 modelo
de gestéo utilizado pelas escolas pesquisadas, a forma como estas sdo administradas e o
conhecimento dos gestores acerca da gestdo por competéncias.

Com relagéo ao questionario para obtencédo dos dados de campo, foram elaborados
04 0(quatro) questdes sobre a caracterizacdo escolar; 02 (duas) questdes sobre a formagéo
académica dos gestores; 06(seis) questdes sobre 0 modelo de administracdo/gestao escolar
e 1(uma) questdo sobre o conhecimento a respeito de gestdo por competéncias. Cabe

ressaltar que todas as questdes havia espaco para observacOes descritivas a serem

Universidade Luso6fona de Humanidades e Tecnologias Escola de Ciéncias Econdmicas e das Organizagdes
49



CARINE BARROS-GESTAO POR COMPETENCIAS:ESTUDO DE CASO DA GESTAO PUBLICA
EDUCACIONAL DO MUNICIPIO DE LUIS EDUARDO MAGALHAES-BA

acrescentadas conforme a necessidade e ou vontade do entrevistado.

Para Malhota et al (2005), um questionario € um conjunto de perguntas para obter
informacdes do entrevistado e devem conter perguntas faceis de serem respondidas, que
motivem o entrevistado a responder todo ele, se mantendo envolvido, minimizando erros
de resposta.

Portanto, a analise dos dados se dara através da exploracdo dos contedos obtidos
na pesquisa bibliogréfica e questionario aplicado.

Segundo Moraes (1999, p7-32) a analise de contetido constitui uma metodologia
de pesquisa usada para descrever e interpretar o contetdo de toda classe de documentos e
textos. Essa analise, conduzindo a descri¢des sistematicas, qualitativas ou quantitativas,
ajuda a reinterpretar as mensagens e a atingir uma compreensdo de seus significados num
nivel que vaialém de uma leitura comum.

A analise das informacGes obtidas no questionario tera o objetivo de verificar se a
formacomo as escolas sdo geridas influenciam na qualidade educacional.

A aplicacdo do questionario foi realizada no periodo de setembro a dezembro de
2017. Foram aplicados a 27 escolas, das 29 existentes na rede municipal de ensino de Luis
Eduardo Magalhdes-Ba. O propdsito da escolha deste publico foi verificar, de acordo com
0 objetivo deste trabalho, se hd algum modelo de gestdo utilizado pelas escolas e se as
mesmas conhecemo modelo de gestdo por competéncias. O publico alvo da aplicacdo do
questionario foram os diretamente ligados a gestdo, diretores e vice-diretores das unidades

escolares.

Apos a aplicacdo do questionario, os dados foram analisados e tabulados com
fundamento na teoria bibliografica e documental que alicercaram essa pesquisa e para
tornar osresultados mais didaticos utilizou-se a perspectiva quantitativa na apresentacéo
dos resultados.Para tal apresentacdo utilizou-se a ferramenta estatistica como proposto
por Gil (1991,
p. 103): “Em todos os levantamentos ha que calcular porcentagens, médias, correlagdes,
etc. (...) procedimentos relacionados com os objetivos da pesquisa.” A fim de torna-la
mais clara eobjetiva em sua analise.

A pesquisa e analise de dados se deram sob o olhar qualitativo que segundo André

& Lidke (1993, p. 11 e 12), afirmam que:

A pesquisa qualitativa tem o seu ambiente natural como sua fonte direta de
dados e opesquisador como seu principal instrumento. (...) Os dados coletados
sdo predominantemente descritivos. (...) A preocupagao com 0 processo é muito
maior doque com o produto, (...). O significado que as pessoas ddo as coisas € a
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sua vida sdo focos de atencdo especial pelo pesquisador. (...) A analise dos
dados tende a seguir um processo indutivo.

Para que as respostas fossem as mais fidedignas possiveis, manteve-se a ética do

sigiloem relagéo ao nome dos entrevistados bem como o de suas unidades de ensino.
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CAPITULO 11l - APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS DA PESQUISA

Antes de expor os dados da pesquisa, cabe frisar um aspecto essencial: como a
gestdo pode ser avaliada no que se refere a melhoria da qualidade da educagdo? Defende-
se aqui que a principal métrica deve ser o desempenho dos alunos. Esta visdo parte do
pressuposto de que o sistema escolar deve garantir as condi¢Ges para o aprendizado do
alunado, verdadeiro portadordos direitos basicos associados a Educagdo (MEC, 2013).

Como instrumento para aferir a qualidade educacional temos o Indice de
Desenvolvimento da Educacdo Basica (IDEB) que é calculado, entre outras coisas, com
os resultados obtidos pelos alunos em avaliagdes internas nacionais como a Prova Brasil.

Neste sentido, qualquer avanco na gestdo escolar s6 serd valido caso consiga
produzir bons resultados do corpo discente, definidos por conteddos legitimados
socialmente e sob 0 monitoramento/avaliacdo constantes. Dessa forma, a maneira como a
escola é gerida tem totalrelevancia.

De inicio foram levantados os dados de caracterizacdo da escola, como nimero de

alunos, professores e funcionarios administrativos.

Gréfico 1. Porcentagem de escola por nimero de alunos.

Nidmero de alunos por unidade escolar

acima 1200 b3,50%

800-1200 —22'22%
wosoo | N < -

0-400 -7'40%

T r P r r r P r’

0,00% 10,00% 20,00% 30,00% 40,00% 50,00 60,00% 70,00%

W Porcentagem de escolas por quantidade de alunos

Fonte: Dados da pesquisa 2017.

O Municipio, segundo o IBGE (Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica) € um
dosque mais crescem no Brasil, a populacdo é atraida pelo agronegocio que alavanca o
PIB (Produto Interno Bruto) do pais. O que se reflete no aumento de alunos na rede de

ensino, queem 2001 era de 3.726, em 2013 passou para 15.680 e agora conta com 19.500
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em 2017 (PlanoMunicipal de Educacédo de Luis Eduardo Magalhdes - BA, 2017).

O gréfico acima mostra a quantidade de alunos por unidade escolar, 66,66% das
escolas recebem de 400 a 800 alunos, 22,22% recebem de 800 a 1200 alunos, 7,4%
atendem até 400 alunos e 3,6% das escolas atende mais de 1200 alunos.

A responsabilidade dos gestores é grande uma vez que é consideravel a diferenca
entreos indices de escolas publicas e privadas em relacdo a aprendizagem dos alunos. O
principal instrumento aferidor da qualidade do ensino utilizado é o Indice de
desenvolvimento da educacdo Bésica (IDEB). Estudos apontam que a maneira como a
escola é gerida reflete em tais indices. (Abrucio, 2015)

Anos Iniciais do Ensino Fundamental

Quadro 2. IDEB - indice de desenvolvimento da educago basica anos iniciais.

IDEB Observado

2005| 2007| 2009 2011 2013| 2015| 2007| 2009 2011 2013| 2015| 2021

38 42 46 50 52 55 39 42 46 49 52 60
9043 49 51/ 54 58 40 43 47 50 53 6.1

34| 40 44 47 49 53 35 38 42 45 48 57
50 60 64 65 67 68 60 63 66 68 70 75

iz 36 | 40 44 47 | 49 53 36 40 44 47 50 58

Dependéncia Administrativa

Fonte: Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira, 2017.

Anos Finais do Ensino Fundamental
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Quadro 3. IDEB - indice de desenvolvimento da educacéo basica anos finais

IDEB Observado

2005] 2007| 2009 2011 2013| 2015| 2007| 2009 2011 2013| 2015| 2021
40 41 42 45 35 37 39 44 47 55

Total 35 38

3 36 38 39 33 35 38 42 45 53
31/ 34 3638 38 41 31 33 35 39 43 51
58 | 58 59 60 59 61 58 60 62 65 68 73

il 32 35 37 39 40 42 33 34 37 41 45 52

Dependéncia Administrativa

Fonte: Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira, 2017.

Um estudo de caso realizado por ABRUCIO, 2015 em 10 escolas paulistas revelou
gue quanto mais articulada e sisttmica a visdo do diretor, melhores os resultados
académicos das escolas, obtendo melhor resultado no IDEB em situacBes contextuais
similares.

Atentas a isso, as escolas particulares procuraram adequar o seu modelo de gestao.
Mediante a essas circunstancias atuais, o0 modelo de Gestdo por Competéncias é
observado, como uma das formas para producédo de vantagens reais as escolas privadas, a
medida que oportuniza o reconhecimento e a difusdo das diferentes competéncias
organizacionais e humanas. (CARBONE et al., 2006).

O gréfico abaixo mostra a quantidade de funcionarios administrativos por escola.
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Grafico 2. Porcentagem de escolas por nimero de funcionarios administrativos.

Ndmero de funcionarios
administrativos por escola

acima de 6 '
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B Porcentagem de escolas por numero de funcionarios administrativos

Fonte: Dados da pesquisa 2017.

Das escolas pesquisadas 77,77% possuem 3 funcionarios administrativos incluindo
0 secretario escolar, 22,22% das escolas possuem de 4 a 6 funcionarios. A maioria das
escolas alegou ser insuficiente a quantidade de funcionarios, o que os faz, as vezes deixar
de exercer asua funcéo de gestor para ajudar a secretaria escolar.

O grafico a seguir mostra a quantidade de professores por unidade escolar.

Gréfico 3. Namero de funcionarios administrativos por escola

Nidmero de professores por escola

A
e
-

37245 | D 11,11%

2523 | 70,575

13224 | 14,81%

1a12 |I360%
-r'f

L e r

¢« ¢ ¢ ¢
0,00% 20,00% 40,00% 60,00% 80,00%

B Porcentagem de escolas

Fonte: Dados da pesquisa 2017.

O numero de professores é correspondente a quantidade de alunos matriculados
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por unidade escolar. Das escolas pesquisadas 70,37% possuem de 25 a 36 professores,

14,81%

possuem 13 a 24 docentes, 11,11% possuem de 37 a 48 e 3,6% possuem 1 a 12 docentes.
Quando os gestores foram questionados se a quantidades de docentes séo

suficientes 75% alegaram que gostariam que houvesse professores para reforco escolar

durante todo ano, 15% alegaram ser suficiente a quantidade de docentes em sua unidade

escolar.

O gréafico abaixo mostra a quantidade de vice-diretores por escola.

Gréfico 4. Namero de vice-diretores por escola

Numero de vice-diretores por escola

N

37,03%
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. r'x “ et rf - r"f l”f

0,00% 10,00% 20,00% 30,00% 40,00% 50,00% 60,00% 70,00%

M Porcentagem de escolas

Fonte: Dados da pesquisa 2017.
Das escolas pesquisadas 62,96% contam com 1 vice-diretor e 37,03% das escolas

contam com 2 vice-diretores.

As funcdes do vice-diretor incluem acGes e atividades de natureza administrativa e
pedagdgica, de forma que, o vice-diretor se relaciona com todos os segmentos da unidade
escolar.

Entretanto a realidade € outra, nas escolas pesquisadas a funcdo do vice-diretor €
representar o diretor em sua auséncia e cuidar da indisciplina dos alunos.

A tabela abaixo se refere a formacéo académica de diretores e vice-diretores.
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Tabela 1. Formacdo académica dos diretores e vice-diretores

88,88% Possuem licenciatura nas diversas areas da educagao

11,11% Séo pedagogos e possuem especializacdo em gestdo escolar

Fonte: Dados da pesquisa 2017.

Ja é amplamente reconhecido que a qualidade da educacdo se assenta sobre a
competéncia de seus profissionais em oferecer para seus alunos e a sociedade em geral
experiéncias educacionais formativas e capazes de promover o desenvolvimento de
conhecimentos, habilidades e atitudes necessarias ao enfrentamento dos desafios
vivenciados em um mundo globalizado, tecnologico, orientado por um acervo cada vez
maior e mais complexo de informacgdes e por uma busca de qualidade em todas as areas
de atuacdo. (Luck, 2009)

A necessidade de uma formacdo especifica para os gestores fica evidenciado no
estudo realizado por Abrucio, (2015) o fator que primeiramente saltou a vista foi o que
chamamaos de qualidade do corpo de gestores, em particular do diretor. Esta variavel teve
um peso grande nadiferenciagdo das escolas, atuando na definicdo de liderangas com
maior capacidade de gestdo.Em outras palavras, é preciso formar melhor os lideres, em
vez de esperar que os diretores tenham este dom natural. Com mais peso do que este
critério aparece a capacitacdo posterior. Ter feito capacitacdo foi um fato positivo, mais

ainda se foi direcionada para um curso em gestao.

Em sintese, eficiéncia, eficacia e efetividade deveriam fazer parte da pratica dos gestores,
assimcomo, critérios publicos de equidade e ética publica deveriam ser indissociaveis dos

mesmaos.
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Deste modo nédo se pode ignorar a necessidade dos gestores terem conhecimentos
especificos das ferramentas de gestdo. Como apresenta a tabela acima, somente 11,11%
dos gestores possuem especializacdo em gestdo escolar.

Uma das hipoteses levantadas durante a pesquisa era que 0s gestores escolares
possuiam formacdo ou especializacdo em gestdo escolar e a mesma influenciava na
qualidade da instituig&o.

Com base nos dados obtidos podemos refutar em parte essa hipdtese uma vez que
88,88% dos gestores entrevistados ndo possuem formacao especifica para atuarem como
gestores escolares e em relacdo a qualidade institucional os dados abaixo deixaram mais

claros sua influéncia.

Tabela 2. Modelo de gestao utilizado pela escola

96,29% Parcialmente democratica

3,6% Totalmente democratica

Fonte: Dados da pesquisa 2017.

Uma das hipoteses levantadas neste estudo afirmava que todas as escolas
pesquisadas possuiam de forma efetiva a gestdo democréatica. Pelos dados encontrados
essa hipdtese pode ser refutada.

Embora a gestdo democratica na escola seja uma determinacéo legal — CF/1988 e
LDBEN 9394/96 — e, como tal, deve ser cumprida, ainda se tem mais discursos do que
sua efetiva implementacéo.

Como mostra a tabela acima, 96,29% das escolas se consideraram parcialmente
democratica e apenas 3,6% declararam atender aos requisitos necessarios a gestéo
democratica.A democracia que se propde no contemporaneo nao € a mesma de meados
do século
XIX, inspirando-se no principio de que a educacéo é direito de todos e dever do Estado,
buscando-se assim a democratizacdo da oferta com qualidade do ensino e vislumbrando
meios para que isto se concretize através da presenca de Conselhos Escolares, Grémio
Estudantil e deum PPP construido coletivamente.

Quaisquer que sejam as abordagens da gestdo incorporadas pelas escolas publicas,
gue tenham como objetivo a qualidade do ensino, terdo que enfrentar 0s seguintes
desafios: convergir a pratica pedagdgica na aprendizagem dos alunos, apoiar 0s

professores nas
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iniciativas inovadoras na sala de aula, favorecer participacdo da familia e do aluno na
escola, construir democraticamente o Projeto Politico Pedagdgico e o Colegiado escolar.
A escolha democrética dos gestores pela comunidade educativa, tem sido um processo
desafiador. Porém, tal processo é fundamental para o exercicio da gestdo democratica.
(CARREIRO, 2015)

A gestdo da escola deve buscar a democracia e té-la como principio de sua
organizacdoe como filosofia institucional, transformando suas acdes em oportunidades
de crescimento individual e coletivo. O que corrobora com a gestdo por competéncias
que busca o crescimentoindividual e institucional.

Quando questionados sobre a gestdo administrativa e pedagdgica o0s gestores
foram unanimes em informar que a gestdo administrativa fica a cargo do secretario
escolar e a pedagdgica com os coordenadores pedagdgicos.

A gestdo financeira é feita pelo diretor com o auxilio dos programas
governamentais especificos para esse fim.

Os resultados obtidos no questionamento acima permite agora confirmar parte da
hipotese levantada acima de que a formacdo dos gestores influéncia na qualidade
institucional.Ao gestor escolar cabe a gestdo de seu pessoal, de seus recursos materiais e
de seus recursos financeiros. Dessa forma, cabe a escola a gestdo de todo o seu
patrimdnio imaterial (pessoas, ideias, cultura) e material (parte fisica da instituicdo).
“Além dessas atribuigdes, e acima de qualquer outra dimensdo, esta a incumbéncia de
zelar pelo que constitui a propria razdo de ser da escola — 0 ensino e a aprendizagem”
(VIEIRA, 2007, p. 62).

O que se apreende é que sem formacdo especifica 0s gestores ignoram o que
seria sua responsabilidade fragmentando-as e delegando a terceiros o que vai se refletir
num desempenhoinsatisfatorio dos alunos como observado nos resultados obtidos.

O grafico abaixo mostra a porcentagem de escolas que declararam ter gestdo de pessoas
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Gréfico 5. Escolas que possuem gestao de pessoas

Escolas que possuem gestao de
pessoas
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Fonte: Dados da pesquisa 2017.

Das escolas pesquisadas 70% alegaram que possuem gestdo de pessoas. Quando
questionadas sobre como se dava essa gestdo: disseram que de acordo com as normas da
instituicdo, cada escola possui suas proprias regras. Os 8% restantes alegaram nao
possuir gestdo de pessoas.

A tabela a seguir revela a quantidade de unidades escolares que declararam

possuir, missao, visdo e valores.

Tabela 3. Escolas que possuem missao, visdo e valores.

59,25% Declararam possuir missdo, visao e valores no projeto politico pedagogico.
11,11% Declararam que possuem e estdo expostos em banners
29,62% Declararam que ndo possuem

Fonte: Dados da pesquisa 2017.

De acordo com Chiavenato (2014), toda organizagcdo existe para atender a
alguma finalidade: oferecer um servigo ou produto a sociedade, e a missdo representa
essa finalidade. Mas ela ndo é estatica, e pode mudar ao longo da existéncia da
organizacdo. Além disso, a missdo envolve 0s objetivos essenciais do negdcio.

Toda organizagdo possui a sua misséo especifica, que é desdobrada nos objetivos
organizacionais principais. A discussdo sobre a misséo ocorre frequentemente nas
organizagOes, com o intuito de fazer com que cada funcionario saiba exatamente qual é a

sua contribuicdo pessoal para alcancgar a finalidade.
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Através da declaracdo formal e escrita da misséo, a organizacao orienta e estimula
a iniciativa pessoal de cada um de seus colaboradores. Para Welch (2005), a missao deve
anunciarexatamente aonde a empresa quer ir. Os dados obtidos na tabela acima pode nos
esclarecer porque héa tantas escolas ineficientes naquilo que na verdade é a sua razdo de
existir: educacdo, qualidade educacional. Quem ndo sabe aonde vai, qualquer lugar serve.
(Lewis Carroll)

Vale ressaltar que a pergunta anexa a existéncia da misséo, viséo e valores, era se
0s gestores percebiam o compartilhamento destes por parte dos colaboradores, dos
59,25% das escolas que declararam possuir a missdo, visdo e valores de alguma forma,
alegaram que ndo sao compartilhados pelos colaboradores.

A tabela abaixo se refere sobre o conhecimento dos funcionarios, incluindo
professores,acerca das competéncias e habilidades requeridas para seu cargo/funcéo.

Todos os funcionarios incluindo professores conhecem as habilidades e

competénciasrequeridas para o cargo/fungédo?

Tabela 4. Conhecimento sobre competéncias e habilidades de cada cargo/funcéo

Declararam que a maioria dos funcionarios conhecem as habilidades e

55,55% competéncias requeridas

44 44% Declararam que nem

todos conhecem

Fonte: Dados da pesquisa 2017.

Das escolas analisadas 55,55% declararam que a maioria dos funcionarios
conhecem as habilidades e competéncias requeridas para seu cargo, porque a maioria
exerce seu trabalho de maneira satisfatria. Porém ndo souberam precisar quantos
conhecem.

Ja 44,44% das escolas alegaram que nem todos conhecem as habilidades e
competéncias requeridas, a justificativa para tal resposta e semelhante a anterior, nédo
exercem seu trabalho demaneira satisfatoria.

Vale enfatizar que ficou evidente que as respostas dadas foram empiricas, uma vez
que a questdo a seguinte esta atrelada a esta. A escola possui algum instrumento que
mensure se ashabilidades ou competéncias sao atingidas pelos funcionarios, incluindo os

professores? A resposta pode ser encontrada no grafico abaixo.
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Grafico 6. Possuem instrumentos de mensuragdo de competéncias e habilidades.

Possuem instrumentos de mensuragao de
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1%

99%

Fonte: Dados da pesquisa 2017.

Apenas uma do universo de 100% das escolas pesquisadas declarou possuir
instrumentode mensuracao das habilidades e competéncias de cada cargo ou funcéo.

Instrumentos de mensuragdo das habilidades e competéncias permite analisar o
desempenho individual ou coletivo das pessoas, € uma ferramenta de gestdo de que trata
da apreciacdo sistemética de cada profissional em fungdo das atividades que desempenha,
das metas e resultados e/ou do comportamento durante certo intervalo de tempo e do
potencial de desenvolvimento.

E através deste processo que 0s gestores analisam o comportamento de seus
funcionarios, para identificar pontos fortes e pontos a desenvolver, sendo possivel, tragar
planosde desenvolvimento focados nos gaps identificados.

Como nos diz Freitas et al. (2009, p. 35), “a avaliacdo é um processo que envolve
todos 0s seus atores, com vistas a negociar patamares adequados de aprimoramento, a
partir de problemas concretos vivenciados por ela”. Para melhorar a qualidade da
educacdo prestada, uma instituicdo deve focar seus esfor¢os em construir uma avaliagao
que mensure tudo que é relevante ao andamento da instituicdo sempre focando em seus
resultados, a qualidade da aprendizagem do alunado.

Esse tipo de avaliacdo se torna um instrumento valioso para uma instituicdo
educacional“para produzir um conhecimento do desejavel e do indesejavel do interior da

organizacao, [...]
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com o objetivo de subsidiar qualquer planejamento para melhorar a qualidade dessa
organizagdo” (Muller, 2001, p. 7).

A partir dos dados obtidos pela avaliacdo é que os atores poderdo refletir sobre sua
pratica e fazer os alinhamentos necessarios para alcangar os objetivos da instituicéo.

Conforme Tenorio e Lopes (2010), a avaliacdo é uma atividade que comporta trés
grandes momentos: o primeiro é o de diagnostico, quando se buscam informacoes
fidedignas e precisas; o segundo é o de julgamento, quando as informagdes que foram
coletadas, organizadase analisadas servirdo de base para a tomada de decisdo com relagdo
ao processo gue esta sendoavaliado; e o terceiro € o de uso da decisdo visando a melhoria
do processo. Sendo assim, todaavaliagao “[...] somente faz sentido como parte de um
processo de gestdo que permitird a acdo posterior que visa a melhoria dos processos”
(Tenorio; Lopes, 2010, p. 82).

Uma das perguntas era: VVocé acredita que se os funcionarios, principalmente o
corpo pedagdgico tiver claro quais sdo as competéncias e habilidades requeridas em cada
cargo aliados a um instrumento de mensuracao peridédico que sinalize os pontos fracos e
forneca a instituicdo instrumentos para a formacdo adequada dos pontos que devem ser
melhorados podeimpactar positivamente a qualidade na educacao?

Todos responderam que sim, e disseram que a maior responsabilidade pela
qualidade na educacdo € dos professores, pois sdo estes 0s responsaveis pelo ensino
curricular, porém de maneira geral, para que tudo funcione bem todos os colaboradores
precisam estar envolvidos.

Os funcionarios incluindo professores recebem algum feedback sobre seu

trabalho?

Tabela 5. Funcionarios que recebem feedback sobre seu trabalho.

77% | Declararam que s6 dao algum retorno quando o feedback é negativo

18% | Declaram que sé d&o algum retorno quando solicitados

5% | Declararam que sempre déo o feedback negativo ou positivo.

Fonte: Dados da pesquisa, 2017.

Das escolas entrevistadas, 77% declararam que ddo algum tipo de retorno aos
funcionarios e ou docentes, mas que s6 acontece em caso de feedback negativo. Outras
18% das escolas disseram que dé&o retorno somente quando procurados pelo funcionario.
Somente 5% das escolas declararam dar feedback aos colaboradores independente de
positivos ou negativos.

O gréfico abaixo nos revela se 0s gestores ja ouviram falar em gestdo por competéncias.
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Gréfico 7: Ja ouviu falar em gestdo por competéncias?

Ja ouviu falar em gestao por competéncias?

m Nao

B Sim

Fonte: Dados da pesquisa, 2017.

Como demonstra o grafico acima, 75% dos gestores nunca ouviram falar em gestao
por competéncias e 25% disseram ja ter ouvido falar. O que valida uma das hipdteses
apresentadasno comeco do estudo de que 70% dos gestores conhecia algo sobre gestéo por
competéncias.

Uma das gestoras chegou a explicitar o que sabia a respeito: A gestdo por
competéncias consiste em observar, desenvolver e prover as pessoas capacitadas para a
realizacdo de atividades, ou seja: detecta as competéncias que sdo importantes para a
realizacdo das atividades de uma funcdo ou cargo, isto €, as competéncias que um
funcionario deve possuir para exercerbem uma determinada funcdo (Palavras da gestora).

Apesar do Decreto 5.707 de 2006, rezar sobre a adequacdo dos modelos de gestdo
publica a gestdo por competéncias, parece ser ignorado pela maioria dos gestores
escolares. E inegavel que o gestor escolar precisa ter formagao especifica para gerir uma
escola. Ficou evidente na pesquisa que aqueles com melhor formagéo foram mais afundo
nas questdes demonstrando interesse e dominio sobre o tema tratado, ja os diretores com
pior formacdo responderam de forma rapida e pouco interessada. Isso leva a crer que ter
melhor formacdo, em especial sobre gestdo, pode incentivar os diretores a agirem

efetivamente como gestores.
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CONCLUSAO

Este estudo teve como objetivo principal fomentar as discussdes sobre gestdo por
competéncias nos setores publicos educacionais e seu possivel impacto na qualidade
educacional. Para tanto buscou-se o referencial histérico da gestdo por competéncias, sua
implantacdo no Brasil e como este se processa em organizacdes publicas com foco nas
educacionais. Como base para o estudo utilizou-se de bibliografias sobre o tema e aplicacédo
dequestionario.

A hipétese inicial da presente pesquisa era de que gestdo escolar democrética é
efetiva em todas as escolas municipais pesquisadas. No entanto, a partir dos resultados do
questionario, verificou-se que ha um longo caminho entre o desejavel e o atual, ficou claro
gue ndo had um modelo de gestdo educacional nas escolas investigadas, mas uma tentativa
superficial de fazé-la democrética. Torné-la de fato democrética seria um grande passo para a
utilizacdo do modelode gestdo por competéncia que se tornaria uma aliada na organizagao
estratégica da escola publica ajudando na construcao da misséo, visdo e valores, na medida
em que por conceito a estratégia articula tudo que é necessario para o bom funcionamento
da organizacéo.

A segunda hipdtese centra-se no gestor escolar e se esses possuem formacdo ou
especializacdo em gestdo escolar e a mesma influencia na qualidade da instituicao.

Como resultado da pesquisa obteve-se que apenas 11% dos gestores escolares das
98%de escolas analisadas possuem especializacdo em gestdo escolar. Os estudos apontaram
que asescolas que possuem gestores com formacdo especifica para gestdo obtém melhores
resultadosexercendo influéncia sobre a aprendizagem dos estudantes e, consequentemente,
sobre os resultados das avaliacdes a que estes sdao submetidos refletindo nos resultados do
IDEB.

A terceira hipotese levantada previa que as escolas possuem 0s eixos norteadores
comomisséo e visdo que sdo incorporados por todos os colaboradores.

Somente 60% das escolas declararam possuir, missédo e visdo. A falta de missao e
visdo das escolas publicas também indica a falta de uma identidade coorporativa que
responda as exigéncias das demandas atuais por qualidade e eficiéncia nos servicos
prestados. No entanto afalta de sistematizagdo é um desafio a ser superado.

A quarta e quinta hipoteses eram se das escolas pesquisadas, pelo menos 50%
possuem instrumentos que mensurem as competéncias e habilidades requeridas por cada
cargo ou funcdoe se 70% das escolas possuem algum conhecimento sobre gestdo por

competéncias.
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Apurou-se que 55% disseram conhecer as competéncias e habilidades requeridas
para o cargo e funcdo e apenas 1% declarou ter conhecimento sobre gestdo por

competéncias.

Verificou-se, ainda, que conhecer as competéncias e as habilidades requeridas para
o cargo e funcdo alinha as contribuicGes das pessoas a missao da organizacdo, e propicia a
eliminacdo das lacunas das habilidades ou competéncia deficientes ou inexistentes atraves
de treinamentos ou formagoes, trazendo desenvolvimento pessoal e institucional, em se
tratando de organizagdes escolares, a tornam de fato organizagdes de aprendizagem.

A Ultima hipotese e ndo menos importante, cerne desse estudo, a gestdo por
competéncias em organizac6es publicas educacionais pode resultar em qualidade
educacional.Conclui-se através dos estudos feitos que sim, é possivel ter melhores
resultados na qualidade do ensino tendo como modelo de gerir a escola a gestéo por
competéncias, uma vezque esse modelo de gestdo direciona sua ac&o prioritariamente para o
gerenciamento de lacunasde competéncias eventualmente existentes na organizac¢ao o ou na

equipe, procurando elimina-las ou ensina-las. Porém, poucas escolas se propdem a

discutir, estabelecer, formalizar suascompeténcias organizacionais, diminuindo assim
sua capacidade para tomar decisdes
estratégicas.

Foi possivel concluir que embora as discussGes sobre gestdo por competéncias
tenham aumentado no Brasil, principalmente apds Decreto n° 5.707, de 23 fevereiro de
2006, que institui a gestdo por competéncias em organizagdes publicas, alguns desafios
ainda precisam ser transpostos como cultura hierarquizada e patrimonialista, a falta de
avaliacOes claras e fidedignas sobre as competéncias individuais e coletivas e a propria
clareza das competéncias que precisam ser desenvolvidas pelos servidores. A falta de misséo
e visdo das escolas publicas também indica a falta de uma identidade coorporativa que
responda as exigéncias das demandas atuais por qualidade e eficiéncia nos servicos
prestados.

Os questionérios aplicados, a analise da legislacdo vigente juntamente com material
publicado sobre o tema estudado ajudou a deixar claro que os desafios para a implantagao
do modelo de gestdo por competéncias nas redes publicas educacionais precede a
implantacdo domodelo, que é a necessidade da formacdo dos gestores. Somente através de
uma boa formagdoos mesmos poderdo (e necessitam) fazer uso de instrumentos de avaliagdo
com vista a qualidade educacional. O desenvolvimento de qualquer competéncia
organizacional estd vinculado as pessoas, logo € preciso desenvolver pessoas para

desenvolver a organizagéo.
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Pode-se constatar através da investigacdo realizada que a gestdo escolar exerce
influéncia sobre a aprendizagem dos estudantes e, consequentemente, sobre os resultados
das avaliacdes a que estes sao submetidos refletindo nos resultados do IDEB.

Em suma, acredita-se que a gestdo por competéncias aliada a gestdo pedagdgica
contribui para uma administragdo mais participativa na Instituicdo de Ensino analisada.
Em decorréncia das préticas de gestdo de pessoas que direcionadas ao desenvolvimento de
talentos, oportuniza a participacdo de todos nas decisdes e nas correcBes de falhas internas
que a escolapode vir a apresentar. Ocasionando assim, uma gestdo democratica.

Este estudo contou com limitagdes em sua realizagdo. A primeira limitagdo foram os
poucos estudos sobre a gestdo por competéncias nas escolas publicas e privadas, os estudos
existentes em sua maioria abordam a implantacdo da gestdo por competéncia nas
universidades federais. Também faltam estudos que correlacione de forma mais extensa a
relacdo entre gestdopor competéncias em escolas publicas e o IDEB.

Como visto, ha desafios, mas alguns estudos apontam caminhos que tornam
possivel a gestdo por competéncias em organizacdes publicas educacionais e que valorizam
0 processo deaprendizagem individual e organizacional com vista a transformacéo positiva
da gestéo de pessoas no servico publico.

Sugestdes para pesquisas futuras sdo: continuidade dos estudos sobre a implantacéo
daGestdo por competéncias em escolas publicas e sua relacdo com o IDEB; elaboracéo de

modelode gestdo por competéncias e formacao para gestores.
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