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RESUMO

Objetivou-se com esta tese contrapor a nog¢do de profissionalizagdo com o que deveria ser a
formagso do gestor publico no sentido Adorniano e verificar se a profissionalizagéo leva ou
ndo & gestdo social. A pesquisa foi realizada a partir do estudo dos modelos de certificagdo
dos gestores puiblicos adotados pelo estado de Minas Gerais desde 2006 e do modelo norte-
americano conhecido como Certified Public Management, CPM, iniciado naquele pais em
1976. Foram feitas entrevistas semiestruturadas com 28 pessoas ligadas a certificacdo em
Minas Gerais e nove ao processo nos Estados Unidos em cinco estados diferentes, além de
analise documental. Um dos grandes desafios para uma gestdo mais democratica estd na
profissionaliza¢do, ou na formagio, dos servidores publicos, que, efetivamente, sdo os
responsaveis por gerar e manter mudangas em uma diregdo transformadora. Assim, iniciamos
um resgate histérico da evolugdo da gestdo piblica e a partir dos modelos de gestéio gerencial
e social proposto por Paes de Paula (2005), consideramos a necessidade de explorar um
entendimento sobre gestdo voltado para a perspectiva social. No segundo ponto exploramos a
Teoria da A¢io Comunicativa, de Habermas (1987), que subsidia o entendimento da gestéo
de forma auténtica. Além disso, identificamos as duas formas basicas de caracterizagdo das
realidades organizacionais, segundo Watson (2005): a sistémico-controladora e a processual-
relacional. Ambas representam mais do que duas formas de ver a vida organizacional, mas
duas formas de pensi-las. Importante ressaltar que o foco ndo € a intervengfo, mas sim a
observacdo que permite uma pesquisa social. A coleta de dados, revelou a necessidade de
resgatar os conceitos de formag#o e de semiformagio, de Adorno, pois se falamos de gestores
publicos aptos a realizarem a gestéo social de forma auténtica e relacional, entendemos que
apenas o sujeito formado no sentido Adorniano da Bildung é capaz de fazé-la. Diante do
cendrio aqui resumidamente apresentado, procedemos a andlise dialética entre
profissionalizag¢do e formagdo do gestor piblico no sentido Adorniano, para resgatar o aspecto
processual-relacional na 4rea de gestio publica, a qual para viabilizar uma gestdo
democritica, requer pessoas formadas (Bildung). A gestdo social pode ser relacionada a
processual-relacional. Constatamos, todavia, que pessoas semiformadas no sentido Adorniano
sdo capazes de gerir de forma sistémico-controladora e que as competéncias suportam e
reforcam a semiformacfo. Por isso, propomos que é necessério contar com pessoas formadas
para que a gestdo social seja efetivada. E exatamente isso que esta tese se propde a discutir. A
andlise dos dados coletados permitiu chegar a duas conclusdes: a) Existe um discurso
processual-relacional que ndo se concretiza na prética; e b) Existe um referencial no caso
brasileiro e nos Estados Unidos, em que as competéncias assumidas como ponto de partida
sdo questiondveis. A restrigio quanto o processual-relacional ocorre justamente porque o
ponto de partida é a competéncia. Tal fato somente foi evidenciado apés o contraponto do
referencial analitico com uma realidade, que é um fragmento que remete ao universal. Esta
tese visa contribuir com reflexdes acerca do uso de uma das formas de profissionaliza¢do do
gstor piiblico, a certificagdo, para confrontar com a nog#o de formagéio e comprovar se isso
leva ou ndo a gestdo social. Outras iniciativas voltadas para a profissionaliza¢do podem ser
analisadas sob a mesma 6tica. Concluimos que para que a gestdo social se efetive, o gestor
publico precisa experimentar sua autonomia, abrir seu espirito com base em seus principios e
nos dos outros, com suas crengas e as dos outros, para encontrar sua maneira de pensar e,
assim, gerir com seu proprio estilo. S6 assim, havera uma gestéo voltada ao social, na qual os
gestores terdo capacidade de se indignar diante das atrocidades que cotidianamente
acontecem, diante das quais o silenciamento reflete o alto grau de adaptagdo ao qual parece
estar acostumado.

Palavras-Chave - Teoria Critica. Certificagio. Gestdo Piblica. Gestdo Processual-Relacional.
Formag#o e Semiformacao. '



ABSTRACT

The objective of this thesis is to confront the notion of professionalism with the Formation of
public managers, in the sense of what Adorno calls it, and verify if the professionalization
leads or not to the social management. The survey studied the certification of public managers
adopted by the State of Minas Gerais, since 2006, and American model, known as Certified
Public Management, CPM, launched in that country in 1976, from which the analysis was
performed. Semi-structured interviews were conducted with 28 people linked to certification
in Minas Gerais and 9 connected to the process in the United States, in five different States,
besides document analysis. One of the major challenges to have a democratic management is
to have professionalization or Formation, as we shall see, of the public servants. That is the
reason why we start by the public administration, which begins with a historical review of its
evolution from the models of management and social management proposed by Paes de Paula
(2005). On the second point, which is related to the management, we explore the Theory of
Communicative Action of Habermas (1987), which subsidizes the understanding of
management authentically. Furthermore, we identify two basic ways to characterize the
organizational realities, according to Watson (2005): the shape-controlling systemic and
procedural-relational, representing more than two ways of looking at organizational life, but
two ways of thinking about them. Equally important to emphasize that the focus is not the
intervention, but the observation that allows a social research, which backdrop is the story of
the certification. By collecting the data, we realized that there was a need to rescue the
concepts of Formation and Half Formation from Adorno, because if we were talking about
public managers able to perform the social management, we understand that we need people
formed in Adorno's sense of Bildung, because only them are able to do that. With all the
scenario briefly presented, is that we analyze the dialectic between professionalization and
Formation of public managers in the sense of Adorno, reinforcing that we are facing a context
in which it is necessary to redeem the procedural-relational, especially in a field such as
public management, which to viable democratic governance presupposes the need for Formed
people (Bildung). It was only by comparing the theory with the empirical object that emerged
from the field, that we got to this point. It was observed that the social management can be
related to procedural-relational management, as called Watson (2005). But we found that
people Half Formed, in Adorno's sense, are able to manage in a systemic-controller way.
From this observation, we propose that it is necessary to have people Formed if we want to
have the social management. And that is exactly what the thesis intends to show. Thus, the
data analysis has two major elements that stand out: first there is a procedural relational
discourse that is not realized in practice, the second point is that the reference of competencies
in the case of Brazil and the USA as a starting point, what we think is questionable. The
restriction of procedural relational management is also because the starting point is the
competence. This point was only possible after the counterpart of the analytical framework,
with a reality, that is a fragment which refers to the universal. Thus, we take the certification
as an object, but on this logic, could be any other. The critical theorists reinforce that when we
analyze one of the parts that compose the whole, we are just seeing the whole, like a mosaic
that reflects and is reflected. Finally, we conclude that for the social management to become
effective, we must experience our autonomy, managers must have the ability to be outraged in
the face of atrocities that happen every day, and before which the silencing reflects the high
degree of adaptation to which we are used to. It's back to think, reflect, accept differences,
finally, back to the essence of what makes us human.

Keywords - Critical Theory, Certification, Public Management, Relational-Procedural
Management, Formation and Half Formation
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PREAMBULO

Ao iniciar o doutorado, em 2008, minha ideia original era trabalhar o tema da certificagdo
ocupacional do governo do estado de Minas Gerais, pois j4 estava trabalhando neste projeto
desde 2007, como coordenadora executiva, a convite dos professores Ana Paula Paes de Paula

e Marco Aurélio Rodrigues.

Sempre muito envolvida e acreditando neste projeto, a ideia era fazer uma reflexdo tedrica a
partir da pratica vivenciada. Entretanto, ao experimentar o doutorado, comecei a me envolver
e a interessar-me por outros assuntos, inclusive pela teoria critica, em especial por Adorno.
Assim, acabei me envolvendo com essa temtica e influenciada também pelo fato de ja ter
morado na Alemanha e ter afinidade com o idioma, decidi fazer o projeto sobre a questéio da

formagdo do administrador publico utilizando como base o autor citado.

Este processo foi essencial para meu crescimento e amadurecimento como pesquisadora, pois,
ap6s a defesa do projeto, comecei a perceber que a postura epistemoldgica pela qual me
encantei poderia ser tratada em diferentes temas, ndo necessariamente naqueles que vém

sendo historicamente abordados.

Sempre apoiada pela minha orientadora, que, efetivamente, me ensinou na prética o que ¢ ter
uma postura emancipada, comecei a visualizar a possibilidade de tratar do tema inicial,
certificagio, com base em uma postura critica e emancipada. Percebi que havia ido de um
extremo ao outro, mas que seria possivel construir as bases de um pensamento que fosse ao

mesmo tempo prético e critico, independente do tema.

Nio posso negar que o viés pritico sempre me atraiu, pois tendo como base toda uma
formagdo em administragio, sempre acreditei na reflexdo e critica, mas pensava que ficar
apenas no mundo das ideias ndo seria uma contribuigo efetiva para uma pessoa que se dispds

a estudar a gestio, mesmo porque acredito que a gestdo ¢é algo inerente e necessario, tudo



18

dependendo da forma como ela ¢ realizada. Nesta postura encontra-se uma das maiores
contribui¢es desta tese, que é de trabalhar em uma perspectiva critica a partir de um tema

supostamente funcionalista.

Decidi com minha orientadora que fariamos uma tese sobre um tema, em geral, tratado como
funcionalista, mas com uma postura epistemoldgica critica (dialética). Paralelo a isso, tivemos
um projeto de estudo sobre a certificagio do modelo americano aprovado pelo CNPq,
coordenado pelo Prof. Ivan Beck, o que me possibilitou realizar viagens aquele pais, para

coletar os dados.

Assim, fechamos que tratariamos da gestdo em uma perspectiva critica e que, a partir da
coleta dos dados, veriamos o que emergeria do campo. Af est4 outra contribuigfo da tese, pois
o referencial foi construido antes e depois da coleta de dados, sendo que permitimos que do
campo viessem as reflexdes para o problema, que néo foi estabelecido a priori. O ponto de
partida foi a decisfo de que fariamos uma tese sobre a questéo da profissionalizagdo do gestor
ptiblico, estudando o modelo brasileiro — mais especificamente, a certificagdo do estado de
Minas Gerais, iniciativa pioneira em nosso pais, para os gestores publicos de todas as 4reas
(nfio apenas a educagfo, como a Fundagfio Luis Eduardo Magalhées) — e o modelo norte-

americano, pioneiro no mundo.

Foi do campo que emergiu a tese de que ao falar de formagdo de gestores publicos temos que
pensa-la do ponto de vista da Bildung adorniana, pois apenas o sujeito formado neste sentido
est4 apto a realizar a gestfio social. Assim, relacionamos a Halbbildung & profissionalizagfo e
ao gestor que pratica a gestio gerencial. Tratamos de um tema, em geral, funcionalista, com

base epistemoldgica critica, para subsidiar a reflexdo.

E importante ressaltar que toda a tese foi construida a partir da realidade e da experiéncia.
Temos a consciéncia de que agdes praticas sdo necessarias para organizar toda e qualquer

atividade humana. Mas o fato é que nés nos propomos a realizar uma prética critica,
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fundamentada, reflexiva e ciente de suas proprias limitagdes. Ou seja, a propria tese foi

construida com base nestes preceitos.

O referencial epistémico est4 calcado em uma forma de analisar e fazer pesquisa centrada na
gestdo processual-relacional que coaduna com uma praxis transformadora. O objeto estd
centrado no estudo da certificagiio do estado de Minas Gerais e dos Estados Unidos. Neste
Giltimo caso, percebemos, apods a realizagdo de uma pesquisa exploratéria inicial, que cada
estado tinha um modelo diferente, todos guiados pelo Consércio da Certificacdo Norte-
Americana. Fizemos um estudo aprofundado em quatro estados mais a Carolina do Norte,
onde se encontra o administrador do consércio, € uma observagédo participanté em um evento
que contou com a presenga de representantes de 35 dos 38 estados norte-americanos que
possuem a certificagio. Nesse ponto encontra-se outra contribuigdo deste trabalho: ainda que
essa parte seja mais descritiva, foi feito um compilado dos modelos de Minas Gerais e dos
Estados Unidos, o que pode subisidiar diversos trabalhos futuros, ndo apenas académicos
como também préticos. Além disso, conforme veremos mais adiante, acreditamos que a
descrigio é necessaria para a critica, pois é a partir dela, do campo, que as reflexGes
emergiram. E um ponto a partir do qual enxergamos algo maior. Esta questio serd

posteriormente explorada na metodologia.

Em verdade, foi apenas a partir dos dados coletados que chegamos & discussdo que
perpassava todos os diferentes modelos, que ¢ a formag8o no sentido Adorniano da Bildung

dos gestores publicos.

Um dos objetivos deste Predmbulo, além de situar o leitor na discussdo, € mostrar as idas e
vindas do trabalho, reforcando que o processo de construgdo da tese ndo foi cartesiano. O
caminho que percorremos ndo foi tdo “certinho”, apesar de a tese estar estruturada de maneira
formal. Ou seja, ainda que a partir da Introdugfio tenhamos algo bem estruturado, néo foi
exatamente assim que a pesquisa se deu. Isso porque nosso ponto de partida foi a questdo da
profissionalizagio do gestor publico. Mas, apos coletados os dados e minha passagem pela

Escola de Frankfurt, percebemos que a profissionalizagio ndo levaria a ideia de gestéo que
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temos. Assim, o problema final foi revisado e ficou sendo o confrontar a nogdo de

profissionalizagdo com a de formag#o no sentido Adorniano.

A reflexdo emergiu do contato com a escola de Frankfurt, da participagdo no processo de
certificagdo e do campo, a partir do qual a contraposigdo foi finalmente visualizada. O préprio
referencial s6 foi finalizado ex post. A moldura tedrica partiu dos itens “Gestéio Piblica” e
“Gestiio na Pratica”. O item “Formagio”, ainda que colocado antes da metodologia, s veio

depois da coleta dos dados.

Confesso que tive vérias posi¢des ao longo da elaboragio do trabalho e que foram varias idas
e vindas. Mas no final, quando tudo se encaixou, consegui ter a viséo da contradiggo, da
‘dialética, o que foi muito dificil, pois demandou de mim assumir que a certificagdo ¢

semiformacgio. Como diria Goethe: “Com o conhecimento, nossas diividas aumentam”.

Ao longo do trabalho, a adogdo da perspectiva critica mexeu muito comigo. A proximidade
com o objeto de pesquisa, se, de um lado, auxilia na descrigio e coleta de dados, de outro,
dificulta o estranhamento. E quando ele ocorre ¢ dificil em um primeiro momento aceitar as
criticas e reflexdes que emergem dos dados. Por tudo isso que foi exposto, acreditamos que a
viso do processo ndo pode ser perdida, e esperamos que isso tenha ficado claro. A partir da
Introdugdo, tem-se a cerimodnia formal, para a qual convido o leitor, o que exige, inclusive,
uma linguagem adequada aos textos cientificos e a finalizagdo desse Predmbulo, que, de

forma resumida, tentou mostrar a intimidade da pesquisa.

Toda a trajetéria que experimentei ao longo desses quatro anos me fez acreditar que ndo se
pode ter medo de inovar e propor algo novo, ainda que o trabalho fuja da chamada “ciéncia

normal”, como descrita por Kuhn (2003).

Apbs resolvidas essas questdes internas, ainda neste sentido, estamos cientes da inovacdo

deste trabalho sob o ponto de vista tanto epistemoldgico quanto formal e estrutural. Termino
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este PreAmbulo com uma passagem de Horkheimer (1972, p. 168), citado por Pucci (1994, p.

69), que norteou os quatro anos de doutorado:

Nzo nos tornamos ocultos, formados, pelo que “fazemos de n6s mesmos”, mas
unicamente mediante uma dedicacio a coisa, seja no trabalho intelectual, seja na
préxis consciente de si mesma. (...) uma exteriorizagdo que implica um fixar-se em
um outro, objetivo, distanciando-se e reaproximando-se nele pela sua elaboragdo
(...). Um outro que ndo é s6 o particular especifico (...) mas o todo social. A
formagfio ¢ tanto a formagdo o todo exterior, como, por esta via, a formagéo de si
mesmo.

Passemos agora & cerimdnia formal.
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1 INTRODUCAO

Objetivou-se com este trabalho contrapor a nogéo de profissionalizagdo com a de formago do
gestor publico no sentido Adorniano e verificar se a profissionalizagdo leva & gestdo social.
Para tanto, optamos por estudar os modelos de certificagdo dos gestores piblicos adotados
pelo estado de Minas Gerais desde 2006 e o modelo norte-americano, conhecido como
Certified Public Management, (CPM), iniciado em 1976. Importante ressaltar que o ponto de
partida néo foi esse. Foi apenas ao confrontar a teoria com o objeto empirico que chegamos

ao objetivo final.

O ponto de partida para se chegar & questdo dialética entre profissionalizagfo e formagdo
foram as discussdes ocorridas no centro da agenda politica sobre a reforma do Estado e de sua
administracio, geradas a partir de transformagdes econdmicas e sociais. Um dos grandes
desafios para uma gestdo mais democratica estd na profissionaliza¢@o dos servidores publicos,
que, efetivamente, sfo os responsdveis por gerar e manter mudangas em uma diregdo

transformadora.

Nos ultimos anos, € possivel constatar um crescente investimento em diversas iniciativas por
diferentes esferas publicas (estados e municipios) que visam a profissionalizagdo do
administrador publico, tais como os programas de capacitagdo, de especializagdo e de
certificacio. Todas essas iniciativas tém por objetivo melhorar o servigo prestado por esses
profissionais, o que deveria ter um impacto direto no eficiente e eficaz atendimento a
sociedade, em todas as 4reas. Mas, apesar do esfor¢o do Estado em realizar mudancas em sua
forma de organizagdo e gestdo da economia nacional, conforme aponta Paes de Paula (2005),
a evolugio das praticas administrativas em dire¢do ao interesse publico e & democracia
continua sendo um desafio, talvez, pela forma como tais iniciativas vém sendo realizadas, as
quais reforgam as praticas voltadas para a gestdo gerencial. Portanto, é preciso refletir sobre

novas possibilidades de gestdo.
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Paes de Paula (2005), ao analisar o histérico da administragdo piblica, propds que existem
dois modelos: o gerencial, atualmente utilizado; e o societal, voltado para a critica, a reflexdo
e a participagio na construgdo da gestdo. A autora observou que, apesar de a Administragéo
Publica societal buscar elaborar um projeto de desenvolvimento que atenda aos interesses
nacionais, na medida em que busca construir instituigdes politicas e publicas voltadas a
participago social, ainda ndo existe uma forma mais sistematica de alternativas de gestfio que
sejam condizentes com esse projeto, dificultando o desenvolvimento de uma estratégia que

articule as dimensdes financeiras, institucionais e sociopoliticas.

Assim, ainda que a Administragdo Piblica societal seja fundamental para uma gestdo
democratica, um dos desafios que se colocam § a reflexfo sobre os caminhos para viabilizar a
profissionalizagio dos gestores piiblicos em uma perspectiva que considere a gestdo de forma

alternativa ou, como se verd, processual-relacional.

Importante ressaltar que o entendimento da gestdo de forma pratica ¢ aquele que estabelece a
| congruéncia com a profissionalizagdo do gestor publico voltada para a gestdo pablica em uma
vertente “alternativa”. Ou seja, entendemos que a fun¢fo gerencial pode ser estudada do
ponto de vista funcionalista e na maioria das vezes ¢ o que acontece, 0 que, neste caso, estaria
em consonancia com a gestio publica gerencial. Entretanto, acreditamos ciue ndo € o tema em
si que estabelece em que posigio epistemologica ele se encontra, mas a forma de ser

trabalhado.

Assim, ndo utilizamos os paradigmas de Burrel ¢ Morgan (1979) para enquadrar esta
pesquisa. Mesmo que isso implique em um nfo ajuste a ciéncia que normalmente vem sendo
aplicada na 4drea, uma vez que, em geral, os discentes tendem a buscar um enquadramento em
um dos paradigmas dos autores acima citados, o que nfio nos enquadra exatamente no que

Kuhn (2003) denominou de “ciéncia normal”.

N#o nos atemos aos paradigmas, mas partimos do pressuposto de que, como afirma

Mintzberg (2010), a gestdo deve ser entendida como uma pratica, ndo como ciéncia ou
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profissdo, apreendida principalmente pela experiéncia e baseada no contexto. O que nos

interessa ¢ justamente essa pratica, desde que seja transformadora.

Conforme Habermas (1993), sem desmerecer a importincia dos filésofos, estes ndo sdo
capazes de transformar o mundo. O autor acrescenta a necessidade de ter um pouco mais de
praticas soliddrias, sob pena de que sem isso o proprio agir inteligente permanece sem
consisténcia e sem consequéncias. Mas o autor alerta que, ainda que as praticas necessitem de
instituicBes racionais, de regras e de formas de comunicagdo, ndo se devem sobrecarregar
moralmente os cidaddos. Ao contrério, deve-se buscar elevar a virtude em pequenas doses

orientadas pelo bem comum.

O resto de utopia que eu consegui manter ¢ simplesmente a ideia de que a
democracia — e a disputa livre por suas melhores formas — é capaz de cortar o n6
gordio dos problemas simplesmente insoltveis. Eu ndo pretendo afirmar que iremos
ser bem-sucedidos nesse empreendimento. Nos nem ao menos sabemos se ¢ dada a
possibilidade desse sucesso. Porém, pelo fato de ndo sabermos nada a esse respeito,
devemos ao menos tentar. Sentimentos apocalipticos ndo traduzem nada, além de
consumir as energias que alimentam nossas iniciativas. O otimismo e o pessimismo
ndo sdo as categorias apropriadas a esse contexto (HABERMAS, 1993, p. 94).

Watson (2005) acrescenta que € um desafio para os envolvidos na organizago do trabalho,
—em especial, nos paises em desenvolvimento —, a condugio de mudangas que beneficiem os
membros de uma sociedade. Também alerta sobre a necessidade de, em primeiro lugar,
afastar a teoria gerencial e organizacional do ensino em administragfo ao aceitar multiplos
paradigmas (BURREL E MORGAN, 1979). O autor identifica apenas duas formas bésicas de
caracterizagio das realidades organizacionais: a forma sistémico-controladora; e a processual-
relacional. Ambas representam mais do que duas formas de ver a vida organizacional, mas

duas formas de pensa-las.

Ainda segundo Watson (2005), tal distingio desencoraja a filosofia cartesiana ocidental
ortodoxa, que estimula a separar a forma como nos referimos ao mundo da forma como
agimos nele. Diante do exposto, reforgamos que acreditamos na busca por um valor a priori
que nfo seja o da eficiéncia e eficicia econdmicas, mas sim o da consciéncia, da

emancipagio. Por essa razdo é que buscamos em Habermas, Adormo, Lapierre, Mintzberg,
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Aktouf a moldura tedrica necessaria & condugfio desta pesquisa. Igualmente importante
ressaltar que o foco nfo € na intervengdo, mas sim na observagéo, o que permite uma pesquisa
social, cujo pano de fundo é a historia da certificagfio. Assim, ainda que nosso invélucro
tedrico exista, ele sempre estard sob suspeita, pois entendemos que a contradigdo €

fundamental diante da postura adotada.

O objeto de estudo foram as certificagdes do estado de Minas Gerais e as do modelo norte-
americano. Tais certificagdes estdo no bojo das discussdes sobre a questdo da
profissionaliza¢do do gestor piiblico, sendo que o Estado de Minas foi pioneiro no Brasil no
que tange & avalia¢do de cargos gerenciais, enquanto o modelo norte-americano € pioneiro no
mundo, existindo desde 1976. Ou seja, foi éom fins didaticos que comecamos esta se¢do, a
partir da descri¢iio do objetivo final da tese, que, resumidamente, foi confrontar a nogéo de
profissionalizagio com a formagfo do gestor piiblico. Na realidade, foi a partir do nosso
objeto de estudo, ou seja, a certificagdo, somado ao entendimento da gestdo de forma

alternativa, que o tema formagfo emergiu.

Para Adorno (1995), a Bildung estd associada a formacfo efetiva do sujeito, pois nfo se
concentra em criar apenas pessoas adaptadas ao mundo, mas sim pessoas emancipadas,
capazes de pensar por si. J4 a Halbbildung, ou semiformagéo, esta voltada para a adaptago
das pessoas as regras da sociedade. Ainda que fagamos uma explanagéo sobre esse ponto mais
adiante, é imperativo dizer que o objeto de pesquisa nos levou a entender a importéncia de
pensarmos em uma Bildung quando se trata do gestor capaz de realizar a gestdo social. Assim,

fazemos uma associagio entre gestdo gerencial e Halbbildung e gestdo social e Bildung.

Diante de todo o cenario apresentado, é que fazemos uma andlise dialética entre
profissionalizagdo e formag3io do gestor publico no sentido Adorniano, reforgando que
estamos diante de um contexto no qual ¢ preciso resgatar o processual-relacional, em especial
- em uma 4rea como a gestdo publica, que, para viabilizar uma gestéio democratica, pressupde a
necessidade de pessoas formadas (Bildung). Foi apenas ao confrontar a teoria com o objeto

empirico com aquilo que emergiu do campo que chegamos a esse ponto.
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O problema apresentado est, portanto relacionado ao pensar uma forma de gestdo que,
atualmente, tem sido conduzida pela via da profissionalizagdo. O que percebemos, no entanto,
é que essa profissionalizagio ndo vai levar & gestdo social. Observamos que esse tipo de
gestdo nfio serd conquistado por meio da profissionalizagdo. E ¢ desse ponto que advém a
proposicio de que o que leva & gestdo social é uma viséo de formago, e nio de semiformacéo
do gestor publico. Nosso maior desafio agora é mostrar que na contraposigdo entre a
formagdo e a profissionalizagdo a afirmacfo anterior ¢ uma verdade. Assim, a pergunta que

norteia o problema de pesquisa é: Como a profissionalizagdo do gestor publico, confrontada

com a légica da formag#o, propicia, ou ndo, uma gestéo social?

Resumindo, a partir desse ponto, a tese mostra duas coisas: a constatagdo de que a
b

profissionalizagiio estd associada & logica sistémico-controladora e leva a gestdo gerencial,

pois esta relacionada & semiformagio e a proposigéo de que ¢ a formacao que leva a gestéo

social.

A partir de agora vamos discutir o que sustenta toda esta tese desenvolvida. Entendemos que a
constatagdo e a proposigio tém que ser apontadas na teoria, para depois serem retomadas. Por
essa razfo, a discussdo parte tanto do referencial analitico quanto dos dados coletados.
Acreditamos que foi a partir do fragmento da realidade — no caso, a certificagdo — ligada ao
modelo gerencial, que conseguimos entender a totalidade, que remete ao universal. Esse

ponto serd melhor trabalhado na metodologia.

Reforgamos que esta tese se propde a um avango, uma vez que trabalha com uma perspectiva
alternativa, analisando e descrevendo um objeto teoricamente funcionalista, a partir do qual
sio feitas reflexBes criticas e proposigdes abertas, o que ¢ um grande desafio, devido aos
riscos de se voltar ao funcionalismo. Além disso, este trabalho foi construido de forma
diferenciada, pois, mesmo tendo um invélucro teérico inicial, apés coletados os dados,

percebemos a necessidade de voltar a outras teorias que emergiram da reflexdo do objeto e a
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outros conceitos trazidos pelo campo. Ou seja, realizamos o percurso teoria — campo —

reflexdo — analise - teoria — reflex3o - anélise.

Apresentadas as questdes que permearam a construcéo deste trabalho, no capitulo seguinte
trataremos da gestdo publica, fazendo um resgate histérico de sua evolugdio. A partir dos
modelos de gestdo gerencial e social propostos por Paes de Paula (2005), sentimos a
necessidade de explorar um entendimento sobre gestfo voltado para a perspectiva social, no
qual exploramos também a Teoria da Ag8o Comunicativa de Habermas (1987), que subsidia o
entendimento dessa gestdo de forma auténtica. Notamos a necessidade de resgatar os
conceitos de Formagdio e Semiformacgiio de Adorno, pois se estamos falando de gestores
publicos aptos a realizarem a gestdo de forma auténtica e relacional, entendemos que apenas o

sujeito formado no sentido Adorniano da Bildung, é capaz de fazé-la.

Na terceira segéio, apresentamos a metodologia, mostrando nfo apenas o percurso em si, mas
também os conceitos epistemoldégicos que permearam nossa constru¢do. Na quarta se¢fo, sdo
apresentados os dados coletados em Minas Gerais e nos Estados Unidos, para no quinto
capitulo realizar a andlise comparativa. Na sexta secfo, formulam-se algumas possibilidades

sobre o tema em debate. Finalmente, no ultimo capitulo tecemos as consideragGes finais.
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2 MOLDURA TEORICA

2.1 A Gestiao Pablica

O ponto de partida para a realizagio desta tese foi a certificagio ocupacional do Governo do
Estado de Minas Gerais. Para esclarecer melhor tal questfo, ¢ importante explicar o contexto
no qual a certificagdio ocorre, como um dos itens da profissionalizagfo do gestor piblico, que,

por sua vez, tem sua origem no contexto da denominada new public management.

Esta se¢do trata das origens dessa nova “ordem”, discutindo suas raizes. Esbogamos sobre as
bases tedricas e as origens dos modelos de reforma e gestfio do caso brasileiro que sustentam
a nova administragio publica. Como o objetivo ¢ apenas contextualizar as origens do Choque
de Gestdo, no qual estd inserido o projeto estruturador de proﬁssidnalizagﬁo do gestor
publico, a questdo das bases mundiais da nova administragdo plblica esta melhor tratada em

Paula (2005), que efetivamente discute de forma aprofundada tais questﬁes.1

2.1.1 As Bases da Nova Administracdo Publica no Mundo

Segundo Paes de Paula (2005), os movimentos neoconservadores se basearam nas propostas
neoliberais e nas recomendagdes da teoria da escolha pﬁbﬁca para aumentar a eficiéncia do
Estado, o que aliado a0 movimento gerencialista, resultou em uma abordagem de reforma e
gestdo que ficou conhecida como a nova administragdo plblica, caracterizada por ter
transformado valores e praticas da administragdo de empresas em um referencial para o setor

publico.

Com relagio ao pensamento neoliberal, suas bases foram consolidadas por Adam Smith

(1983), que em seu livio A Riqueza das NagBes, prossegue com a doutrina da atuacdo

! Para mais informagoes sobre as bases da nova administragdo piiblica no mundo, ver Paes de Paula (2005) que
apresenta de forma aprofundada essas raizes.
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limitada do Estado cujas fungGes seriam trés: manter a seguranca interna e externa, garantir o

cumprimento dos contratos e prestar servigos essenciais de utilidade publica.

Segundo Hunt (1981), os liberais tém uma vis&o de que o mercado tem virtudes organizadoras
¢ harmonizadoras, o que estimula o reconhecimento da iniciativa criadora e promove

eficiéncia, justica e riqueza, o que influenciou os economistas e pensadores neoclassicos.

Entretanto, com a crise de 1929, as premissas ndo intervencionistas desse pensamento
comegaram a ser questionadas. E nesse contexto que, segundo Paes de Paula (2005), Keynes
ao realizar uma detalhada reavaliagio desse pensamento, elaborou alternativas as politicas
econdmicas liberais vigentes, recomendando a ampliagio da intervengdo estatal e dos gastos
governamentais para estimular o crescimento econdémico, gerar €mprego € promover o bem
estar social. Ainda segundo a autora, a implementagdo dessas medidas por Roosevelt nos
Estados Unidos e pelos governos europeus no pés-guerra reforgou a doutrina keynesiana,
consolidando a crenga de que as crises sdo contornveis quando o governo mantém o pleno

emprego, usando seu poder de tributar, empregar e despender recursos.

Assim, entre 1940 e 1970, as ideias de Keynes foram hegeménicas e os neoliberais tornaram-
se a voz destoante. Por essa razfo, em 1947, foi criada a Mont Pelerin Society na Suiga, com 0
objetivo de centralizar os esforgos dos intelectuais que defendiam o livre-mercado. Dé écordo
com Cockett (1995), foram trés os centros que se destacaram na formagdo dessa sociedade: a
London School of Economics, a Escola Austriaca, representada por Hayek, Mises e Popper ¢ a

Escola de Chicago, de Milton Friedman.

Mas, ainda que esses representantes partilhassem de um mesmo conjunto de ideias sobre o
Estado e a administragio da economia, existiam algumas divergéncias. Talvez uma das
principais era a ideia de Hayek sobre a necessidade de alguma intervengdo do Estado para
criar as condi¢Bes de livre-mercado, evitando monopélios e crises ciclicas. Ou seja, esse
economista questiona o laissez-faire total, o que ganhou a simpatia de Friedman e reagdes

contrérias de pessoas mais ortodoxas, entre elas Mises. (PAES DE PAULA, 2005)



30

Nesse contexto, a nova direita estabelecida no Reino Unido e nos Estados Unidos, gerou dois
grupos distintos: os anarcoliberais, que recorrem ao liberalismo puro do século XVII e
defendem um Estado minimo e os neoliberais, representados por Hayek e Friedman, que
defendem um Estado suficiente para: proteger os cidaddos dos potenciais inimigos; garantir
que cada cidaddio seja auto-suficiente para o seu desenvolvimento; manter uma estrutura que
possibilite uma competigdo e cooperagdo eficientes entre os homens e criar um ambiente

seguro para os cidados, garantindo as condi¢des de competigdo. (GREEN, 1987)

Se por um lado, os neoliberais reforgavam suas visSes sobre a eficiéncia do mercado, por
outro os teéricos da escolha publica elaboravam as criticas da burocracia do Estado. Segundo
Dunleavy (1991), durante a década de 1980 o niimero de adeptos dessa teoria cresceu
significativamente, sendo por essa razio que aqui focalizaremos apenas os conceitos

fundamentais para compreender nosso objeto de estudo.

Segundo Mueller (1989), a teoria da escolha piiblica caracteriza-se pela aplicagdo de
principios econdmicos para explicar temas concernentes aos cientistas politicos, tais como a
teoria do Estado, o comportamento dos eleitores e a burocracia, transferindo assim principios
da economia para o campo da politica, adotando os pressupostos do racionalismo econémico

liberal em suas analises.

O fato é que o pensamento neolibéral e a teoria da escolha publica estdo imbricadas, de
acordo com Paes de Paula (2005), na dindmica dos movimentos neoconservadores no Reino
Unido e nos Estados Unidos, onde as caracteristicas da nova administragéo ptiblica podem ser
observadas nas medidas administrativas disseminadas durante a era Thatcher e a Regan. Ndo
abordaremos aqui, apesar da importancia, o movimento no Reino Unido, mas descreveremos
brevemente o dos Estados unidos, pois ainda que nosso foco seja a certificagdo em Minas
Gerais, como é feito um estudo comparativo com a certificagio norte-americana, percebe-sé
que existem similaridades de contexto importantes no surgimento desses projetos, o que serd

melhor explorado na anélise comparativa dos dados.
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Segundo Smith (1991) citado por Paes de Paula (2005) paralelamente ao caso britnico, a
revolugo intelectual conservadora também chegou ao seu auge nos Estados Unidos com a
vitéria sobre Jimmy Carter de Ronald Reagan em1980. Chegava a oportunidade de os
conservadores realizarem uma ruptura com o New Deal Keynesiano e com o seu legado
politico. Naquele pais, o neoconservadorismo foi alimentado, segundo o mesmo autor, pelo:
Hoover Institution, fundado em 1919 tinha como principal atividade a réalizagﬁo de pesquisas
sobre politicas publicas e financiava trabalhos de orientagfio neoconservadora, tendo entre
seus bolsistas Milton Friedman; American Enterprise Institute, que iniciou suas atividades em
1943 com o objetivo de popularizar ideéias sobre empreendedorismo e negobcios, teve
Friedman entre seus conselheiros e alterou seu nome em 1960 para American Enterprise
Institute for Public Policy Research; e a Heritage Foundation, fundada em 1973, que atuava
nas mesmas areas de pesquisa que o Hoover Institution e sofreu influéncias dos pilares do

neoconservadorismo do pés-guerra, entre eles Mises e Hayek.

Importante ressaltar que a ruptura com o keynesianismo ocorreu antes do governo Reagan,
uma vez que, ainda no governo de Jimmy Carter, houve a implementagfio de politicas
monetaristas anti-inflaciondrias e um processo de desregulamentag@io da economia no final de
seu mandato, conforme aponta Thompson (1990) citado por Paes de Paula (2005). Ainda para

esse autor, o que Reagan fez foi continuar com as politicas e radicalizar as reformas.

Segundo Navarro (1994) uma analise da estrutura de gastos do governo de Reagan mostrou
que o gasto federal aumentou cerca de 30% nos cinco primeiros anos da década de 1980,
caracterizando uma politica keynesiana disfargada. Um estudo detalhado da origem desses
gastos, mostrou que ocorreu uma transferéncia de fundos federais do setor social para o

militar, que teve um aumento de 100% no-mesmo periodo.

Além disso, segundo Wood Jr. e Paes de Paula (2002a e 2002b), o movimento gerencialista
nos Estados Unidos também contribuiu para criar um imagindrio em relagdo a cultura do
management, que tem como pressupostos a crenca em uma sociedade de mercado livre, a

visdo do individuo como autoempreendedor, o culto da exceléncia como forma de
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aperfeigoamento individual e coletivo, entre outros. Nesse sentido, percebe-se, conforme Paes
de Paula (2005) que essa cultura produz simbolos que permeiam as organizagQes e as mentes
dos sujeitos, tais como os gurus, os consultores e qualquer um que tenha férmulas infaliveis

de gestdo.

Nos Estados Unidos, foi efetivamente em 1990, que o movimento gerencialista e a cultura do
management foram transportados do setor privado para o setor plblico, engendrando o
movimento “reinventando o governo”, segundo Paes de Paula (2005) no qual o livro de

mesmo nome de Osborne e Gaebler (1994) mostra o deslocamento do gerencialismo.

Apesar de autores como Frederickson (1996) citado por Paes de Paula (2005) sugerirem que a
nova administracdo piblica é diferente do “reinventando o governo”, para a autora eles nédo
estdo levando em consideragio que é justamente o discurso de eficiéncia no setor publico,
atribuindo um carter neutro as praticas de administragdo, que torna a nova administragéo

puiblica assimilavel nos diversos governos.

Smith (1991) mostra que as institui¢des de ensino em gestdo publica fundadas no comego do
século tais como a Training School for Public Service e o National Institute of Public
Administration, concordavam que uma sociedade democritica deveria agir racionalmente
pelos interesses piiblicos, baseando-se, portanto, em técnicas gerencias. O Brookins Institute,
antigo Institute of Governmet Research, comegou a se pautar na ideia de que a administragdo

¢ essencialmente técnica, sendo constituida de um campo diferente da politica.

Assim, ainda que os Estados Unidos sempre tenham apresentado uma inclinagéo para a troca
de praticas dos setores privado e publico, com o movimento gerencialista, segundo Ferlie
(1998), esse intercimbio intensificou-se com o uso de idéias dos “gurus” e de consultorias

empresariais no setor ptiblico.

Smith (1991) lembra que como as criticas & burocracia sempre permearam s Estados Unidos,

ndo houve dificuldade de substituir tal modelo pelo gerencial. Assim, quando Osborne e
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Gaebler (1994) focam as virtudes das experiéncias de “reinvengdo do governo”, logo eles
ganham adeptos. Ao examinar experiéncias consideradas inovadores, eles identificam entre

outras caracteristicas, a orientagio para objetivos e foco nos resultados.

Ainda que os autores tentem evitar a identificacdo automatica entre gestdo empresarial e
publica, segundo Paes de Paula (2005), suas recomendacdes nfo transcendem a readaptagio
das ideias desenvolvidas no setor privado. A autora, ao analisar as criticas a esse modelo,

afirma que a nova administragio publica nasceu como uma expressdo administrativa do

ideario de livre-mercado, tendo sido reelaborada pelo movimento “reinventando o governo”,

pela politica de terceira-via e pelo ideario da governanga progressista. Ela continua dizendo
que apesar do discurso participativo, esse modelo ndo se moveu para a dimensdo sdcio-
politica da gestdo, pois ao partilhar do esquematismo gerencialista, dificulta a interagdo dos

aspectos técnicos e politicos.

2.1.2 Entendendo as reformas no Brasil: a historia

O Brasil passou por diversos momentos especificos que marcaram a forma de agir do Estado,
conforme afirma Bresser-Pereira (2001). Notam-se mudangas significativas na administra¢do
publica quando ocorre a transi¢do de um regime politico de esséncia oligarquica para um
regime democrético, passando pelo regime autoritario da Era Vargas e, posteriormente, pela

ditadura militar.

Primeiramente, o Estado era caracterizado pelo patrimonialismo. Depois, evoluiu para uma
administragdo publica burocratica. Por fim, no final do século XX e inicio do século XXI,
observou-se um novo modelo de administracfo publica, essencialmente gerencial e orientado

para resultados.

E importante realizar uma andlise histérica sobre a administracdo publica brasileira para

tornar coerente a discussdo sobre a gestdo piblica vivenciada hoje em Minas Gerais, onde se
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encontra a certificagdo ocupacional. De acordo com Costa (2008a), a administragdo colonial
antes da chegada da familia real no Brasil estava organizada em quatro niveis: instituigdes
metropolitanas, administragio central, administragdo regional e administragdo local.
Subordinado ao secretario de Estado dos Negécios da Marinha e Territérios Ultramarinos
encontrava-se o Conselho Ultramarino, responsavel pelos aspectos envolvidos no dia a dia
das coldnias, exceto os assuntos eclesidsticos, cuja responsabilidade cabia & Mesa de

Consciéncia e Ordens.

Segundo Holanda (2001), em relagéio a organizagHo territorial o rei de Portugal dom Jodo III
dividiu as terras brasileiras em faixas, que partiam do litoral até a linha imaginaria do Tratado
de Tordesilhas. Conhecidas como capitanias hereditérias, eram doadas a nobres e a pessoas
proximas ao rei, chamados de donatérios. Em troca da administragdo da regifo, além das
terras, os donatdrios recebiam alguns privilégios, como a permisséo de explorar as riquezas
minerais e vegetais da regido. Holanda (2001) afirma que foi necessdria a criagdo, em 1549,
de um novo sistema administrativo para o Brasil, o0 Governo Geral, devido aos problemas na
administragio das capitanias, o que dificultava a manutengdo do sistema. O objetivo era
acabar com a desorganizagfio administrativa a partir da implantagfio de um modelo mais
centralizador, cabendo ao governador geral as fungOes antes atribuidas aos donatarios. Tal

sistema existiu até 1640, tendo sido substituido pelo Vice-Reinado.

Importante ressaltar que a administragio geral contemplava também a esfera judicidria,
residindo ai um conflito de competéncias, conforme afirma Costa (2008a). Os juizes exerciam
fun(;.ﬁes tanto judiciais como administrativas. Ou seja, julgavam e executavam ao mesmo
tempo. Por essa razdo, o autor coloca as principais caracteristicas da administragéo colonial
como sendo: centralizagdo, auséncia de diferenciagio de fung@es, excessiva quantidade de

normas, formalismo, lentiddo na prestac3o dos servigos e mimetismo.

A administragio publica passa por uma mudanga muito significativa, quando dom Jodo VI
vem ao Brasil e traz elementos importantes para a instauragio de um Estado soberano,

conforme afirma Manchester (1967). Assim, a institui¢do de leis, a imposig&o de pagamentos
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de impostos e a construglo de edificios, 6rgéos estatais, industrias e estradas modificaram a

vida social, politica, cultural e econémica do Brasil.

Mas, para Holanda (2001), foi apenas mais tarde, com a elevagdo do Brasil a categoria de
Reino Unido de Portugal, que a administragfio piblica brasileira se tornou téo forte que seria
impossivel voltar a constituir-se uma colonia. Em 1822, um novo marco acontece no pais:
dom Pedro I declara a independéncia do Brasil. Ainda segundo o autor, ao dissolver a
Asserﬁbleié Constituinte o imperador criou um Conselho de Estado, encomendou a primeira
Constituicio nacional, de 1824, e instituiu quatro poderes politicos: Legislativo, Executivo,

Judiciario e Moderador.

Ao deixar o t;ono para dom Pedro II, depois de dez anos, dom Pedro I deixou o Brasil
mergulhado em uma crise de grandes proporgdes, de acordo com Costa (2008a). A partir das
pressdes constantes nos tltimos anos do Império, foi proclamada a Republica brasileira, em
15 de novembro de 1889, instaurando a forma republicana, federativa e presidencialista de

v
governo no Brasil (MANCHESTER, 1967).

Todo ess.e resgate histérico é importante para contextualizar, conforme aponta Holanda
(2001), que ndo houve grandes alteragdes no que tange as estruturas socioecondmicas do
Brasil ap6s a proclamagdo da Republica, sob o argumento de que a riqueza nacional
continuou concentrada nas mios dbs grandes fazendeiros, tendo acontecido a transferéncia do

centro dindmico para a atividade cafeeira e a ascenso dos grandes cafeicultores paulistas.

Foi apenas préxifno a década de 1930 que Martins (1997) admite que passou a ocorrer a
percepgdo ‘da necessidade de modernizar as estruturas do Governo Federal, bem como de

* profissionalizar os quadros da administragéo publica.

No Brasil, especialmente devido a tradigfo patrimonialista, os empregos e os beneficios

costumam estar ligados, conforme aponta Holanda (2001), a interesses pessoais, € néo a
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interesses publicos, o que se relaciona com o “homem cordial”, avesso & impessoalidade e ao

formalismo.

Essas caracteristicas, no entanto, ndo impediram as primeiras tentativas de profissionalizagéo
do servigo puiblico durante a ditadura Vargas, que, segundo Cardoso (1995) e Martins (1997),
vislumbrou a necessidade de implantar uma nova administrago publica no pais, que
apresentava uma aceleragfio industrial. O Estado exercia um papel intervencionista forte no
setor de producdo de bens e servigos. Coube a Mauricio Nabuco estudar uma possivel reforma

do aparelho do Estado.

Neste contexto, Martins (1997) aponta a criagfo de trés propostas inspiradas no modelo de
funcionalismo pablico da Gra-Bretanha: critérios profissionais para o ingresso no servigo
estatal; desenvolvimento de carreiras; e regras de promogdo baseadas na meritocracia. O
Departamento de Administragdo do Sefvigo Publico (DASP) foi criado para implementar
essas diretrizes, determinando os valores dos salarios para o setor publico e supervisionando a
administracdo publica, além de capacitar as pessoas no sentido weberiano, o que, segundo

Costa (2008a), nunca chegou a ser concretizado, devido & pressdo que era sofrida por Vargas.

O periodo de 1945 a 1964 pode ser caracterizado no Brasil como o de coexisténcia entre
tragos da cultura politica patrimonial e de bolsSes de eficiéncia administrativa, conforme
Lafer (1975). Para o autor, a reforma realizada durante o regime militar foi mais efetiva,
melhorando a maquina administrativa, por meio de técnicas de racionalizagéio do Estado e de

meétodos de profissionalizagdio dos administradores.

Bresser-Pereira (2001) corrobora com Lafer (1975) ao afirmar que a superagéio da burocracia
ganharia destaque somente em 1967, com a criacdo de uma reforma pelo Decreto-Lei 200,
que, com o objetivo de obter maior capacidade operaciqnal com a descentralizacdo de
fungdes, instituiu a transferéncia de certas atividades para fundag@es, sociedades de economia
mista, autarquias e empresas publicas. Dessa forma, procurou-se substituir a administragéo

publica por uma administragfo voltada para o desenvolvimento.
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Bresser-Pereira (2001) afirma que nos anos de 1970 tem-se uma nova agdo modernizadora,
com a criago da Secretaria da Modernizagdo (SEMOR). O governo utilizou jovens gestores
publicos para compor seu quadro, pois almejava a implantagdo de novas técnicas de gestéo,

especialmente na area de Administrag&o.

Paes de Paula (2005) pondera que até o final da década de 1970 o que se viu foi uma énfase
do paradigma do publico como estatal, cuja gestio ¢ uma responsabilidade exclusiva da
burocracia estatal. Citando Keinert (2000), completa que a énfase nos meios e nas técnicas

administrativas parametrizou a reforma e a gestdo publica.

No inicio da década seguinte, Cardoso (1995) observa o registro de outra tentativa de
reformulagiio das diregdes da administragdo piliblica, de forma a se distanciar do modelo
burocratico de gestdio, orientando o Estado em uma perspectiva de cunho gerencial, com a
criagio do Ministério da Desburocratizagdo e a implantagio do Programa Nacional de

Desburocratizagio (PrND).

J4 a partir 1985, marcado pela volta do regime democratico no pais, Martins (1997) destaca
trés acontecimentos relativos a organizac¢do do Estado: ressaltam-se as decisdes tomadas pelos
governos seguintes de refazer a organizagdo dos altos escaldes da administragdo publica;
notam-se as decisdes inconsequentes tomadas em relagio as estruturas do Estado e ao seu
quadro de funciondrios; e observa-se a nova forma de praticas clientelistas, bem como os
niveis exorbitantes de corrupgfio. Nesse periodo, Bresser-Pereira (2001) observa a volta da
administragdio publica hierdrquica e rigida, com a extingdo das orientagbes de gestdo que
vinham acontecendo desde 1967, abrindo espago para um modelo de gestio no qual a
administracdo direta praticamente nfo se distingue da indireta, garantindo privilégios exigidos

pela Constituigdo de 1988 em relagdo & aposentadoria e a estabilidade.

Um dos resultados significativos do processo de retrocesso burocrético vivenciado no final da

década de 1980 foi o notdvel encarecimento do custeio da maquina administrativa, conforme
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Costa (2008b), justamente devido ao aumento dos gastos com pessoal e bens e servigos, além
da significativa ineficiéncia da prestagdo dos servigos publicos. Para Bresser-Pereira (2001), a
crise de Estado no Brasil desde os anos de 1980 era ciclica, resultado das distorgdes sofridas

nas altimas cinco décadas, cuja solugio no seria a substitui¢do do Estado pelo mercado, mas

sim sua reforma.

Paes de Paula (2005) chama a atengfo para o fato de que na histéria de reformas no Brasil as
dimensdes econdmico-financeiras e administrativas sempre se sobrepujaram a dimens&o
sociopolitica. A autora reforga o fato de que, ainda que a reforma dos anos de 1990 tenha a
singularidade de incluir a dimensdo esquecida no debate, 0 modo como os atores politicos
abordam tal questdo ndo é univoca. Assim, ao analisar o processo de reforma, a autora
identifica duas vertentes: a gerencial, alinhada ao movimento internacional de reforma do
Estado, cujas referéncias sdo o Reino Unido e os Estados Unidos; e a societal, cujas ideias
foram herdadas dos movimentos contra a ditadura e da redemocratizagdo no Brasil nas

décadas de 1970 e 1980.

Segundo Doimo (1995), citada por Paes de Paula (2005), a vertente societal tem suas raizes
no campo movimentalista dos anos 1970 e 1980, inspirando-se, segundo a autora, nas
experiéncias de gestdo piblica realizadas no ambito do poder local no Brasil, tais como os

conselhos gestores e orgamento participativo.
J4 a vertente gerencial teve suas propostas concebidas e implementadas durante o governo de

Fernando Henrique Cardoso, com a participagdo do entdo ministro da Administragdo e

reforma do Estado, Luiz Carlos Bresser-Pereira.

2.1.3 A nova administragdo pablica no Brasil

As raizes da implementago da vertente gerencial no Brasil, segundo Paes de Paula (2005),

estio na crise do nacional-desenvolvimentismo e nas criticas ao patrimonialismo e ao
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autoritarismo do Estado brasileiro, que estimularam a emergéncia de um consenso politico de
carater liberal, baseado na articulagdo entre estratégia de desenvolvimento dependente e
associado, estratégias neoliberais para estabilizac8o econ0mica e estratégias administrativas
oriundas do mercado. Ainda para a autora, foi justamente essa articulagdo que sustentou a
formagdo da alianga que culminou com a ascensdio do Partido da Social Democracia
Brasileira (PSDB) ao poder, viabilizando a implementagédo da nova administra¢do publica no

Brasil.

Importante ressaltar que a reforma gerencial no Brasil foi um desdobramento do ajuste
estrutural da economia, cujo inicio se deu quando o governo do entéo presidente Collor aderiu
" as recomendagdes do Consenso de Washington para a crise latino-americana, incorporando no
discurso as recomendagdes neoliberais, propondo medidas de restrigdo da atuacéo do Estado
(BRESSER-PEREIRA 1991, 1992). Paes de Paula (2005) enfatiza que apds as criticas
recebidas devido a tendéncia de desmonte do Estado e das politicas sociais, a alianga social-
liberal optou pela terceira via, trocando a palavra redugdo do Estado por reforma dos

institutos legais e estatais.

Fato é que ao assumir a Presidéncia da Republica, Fernando Henrique Cardoso transforma a
Secretaria de Administragio Federal (SAF) em Ministério da Administragdo Federal e
Reforma do Estado (MARE), sendo Bresser-Pereira nomeado como ministro. Segundo Paes
de Paula (2005), apés ser indicado ao MARE, Bresser-Pereira resolveu estudar outras
experiéncias, principalmente a do Reino Unido e a do movimento “Reinventando o governo”.
Assim, foi apresentado no inicio de 1995 o Plano Diretor da Reforma do Estado, para ser

discutido no Conselho da Reforma do Estado.

Em 1998, foi promulgada a emenda da reforma administrativa, legitimando as mudancas
gerenciais propostas. Segundo Bresser-Pereira (1998), os principais objetivos da
administragio plblica gerencial seriam: melhorar as decisdes estratégicas dos governos;
garantir a propriedade e o contrato; garantir autonomia e capacitagio do administrador

plblico; e assegurar a democracia mediante a prestacio de servigos piiblicos orientados para o
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cidaddo-cliente. Para tanto, os niveis federal, estadual e municipal deveriam ter uma
administragdo profissional e organizada em carreiras, adotar a descentralizagdo
administrativa, impor disciplina no uso dos recursos, criar indicadores de desempenho para
controle dos resultados e promover o uso de préticas originadas no setor privado. O que se

observa, pois & que a reforma tinha trés dimensdes: institucional, cultural e a gestdo.

Sobre a dimensio institucional, a emenda de 1998 dividiu as atividades estatais em dois tipos:
a) as atividades exclusivas do Estado, pertencentes ao Nitcleo Estratégico do Estado,
Presidéncia da Republica e Ministérios, realizadas pelas secretarias formuladoras de politicas
pﬁblicas, agéncias executivas e reguladoras, responsdveis pela regulagdo, fiscalizagdo,
legislagdo, formulagdio e fomento de politicas publicas; b) atividades ndo exclusivas do
Estado, que seriam os servigos de cardter competitivo e as atividades auxiliares e de apoio.
Chamadas de servicos de cardter competitivo estavam os servigos sociais de sande, educacéo
e assisténcia social e cientifico, prestados por organizagdes sociais ou pela iniciativa privada.
J4 as atividades auxiliares e de apoio sdo aquelas responsdveis pelo funcionamento do
‘aparelho do Estado, tais como limpeza, transporte, manutengéo, deveriam ser submetidas a
licitagdo e terceirizadas. Ou seja, conforme Costa (2008b) o Estado passa a ser responsavel
direto da regulagfo, da coordenagdo e da descentralizacfio vertical para os niveis estaduais e

municipais dos servigos de infraestrutura.

Sobre a dimensdo gestdo, segundo Bresser-Pereira (2001) e Cardoso (1995) o modelo
proposto rompe com o modelo burocrético, corroborando com a ideia de Bresser-Pereira,
segundo o qual a administragio publica gerencial representa um avanco. Por outro lado,
Cardoso (1995) também refor¢a que ndo se pode afirmar que o novo modelo negue os
principios weberianos, pois se apéia neles, conservando alguns de seus pressupostos tais

como a meritocracia, um sistema de carreiras e remuneragfo estruturada e universal.

O que o ex-presidente coloca é que a forma de controle do novo modelo baseia-se nos
resultados, necessitando de principios de confianga e de descentralizagdo da decisdo,

contrapondo-se, nesse sentido, ao formalismo e rigor técnico da burocracia tradicional.
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Completa dizendo que permaneciam a necessidade de avaliagfo sistematica e recompensa
pelo desempenho e capacitagdo permanente, presentes anteriormente, aos quais agregavam a

orientag#o para o cidaddo-cliente e a competi¢do administrada

Para conseguir efetivar a reforma, era necessario que a cultura gerencial fosse incorporada
pelos administradores, sendo esta uma das dimensdes defendidas por Bresser-Pereira (1998).
Isso porque conforme ressalta Bresser-Pereira (2001) cabe aos administradores publicos a
préatica das novas ideias gerenciais. Assim, para o autor cabe aos administradores publicos
transformar a “cultura burocritica” em “cultura gerencial”, colocando em pratica as novas
ideias voltando-se sempre para atender o “cidaddo-cliente” com a melhor qualidade ¢ menor

custo.

Ferrarezi e Zimbrio (2005) afirmam que o plano de reforma contribuiu para o
amadurecimento do perfil de gestor publico, sendo a nova politica de recursos humanos
centrada nas alteragdes em relagfo a contratagio e gestdo do funcionalismo publico. Era essa
a visdo de Bresser-Pereira (1998), que destacava a demissdo por insuficiéncia de desempenho,
tendo como critério as avaliagbes periodicas, ficando assegurado ao servidor o processo
administrativo com ampla defesa e a demissdo por excesso de quadros, que, para evitar
demissdes politicas, prevé a extingo do cargo junto com a demissdo, sendo que ele ndo

poderia ser recriado em um prazo de quatro anos.

Enquanto a demiss3o por insuficiéncia auxiliava a implementagdo da cultura gerencial, a
exoneracdo por excesso de quadros representava a possibilidade de reduzir do deficit publico.
Além disso, Bresser-Pereira (1998) também eliminou o Regime Juridico Unico para
servidores pliblicos, pois a Constituicdo de 1988 havia transformado todos os celetistas em
estatutarios. Dentre os objetivos estava a possibilidade de contratagdo de funcionarios
publicos celetistas e da criagio de um regime especial de emprego publico para aqueles que
trabalham nas atividades n3o exclusivas dos Estados, uma vez que passou a ser exclusividade
dos funciondrios piblicos de carreira, vinculados ao Nucleo Estratégico do Estado, o regime

estatutario.
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Observa-se, pois que Bresser-Pereira (1998) priorizou a carreira dos servidores do Nucleo
Estratégico do Estado e estabeleceu um programa de concursos publicos, com o objetivo de
captar pessoas com pés-graduagfo, principalmente nas areas de administragdo, economia €
ciéncia politica. Além disso, criou cursos de formagdo e especializagdo na Escola Nacional
de Administragiio Pablica (ENAP) e uma estratégia de remuneragéo para diminuir a diferenca

entre os valores pagos no setor privado e publico.

2.1.4 A experiéncia de Minas: o choque de gestdo e o estado para resultado

Apresentadas as raizes da nova gestdo publica no Brasil e o modo como comegou a ser
implementada em nivel federal, cabe ressaltar que ela ganhou ainda mais relevdncia também
em toda a América Latina quando instituigdes como Banco Interamericano de
Desenvolvimento (BID) e o Banco Mundial passaram a indicar a gestéo por resultados como

prética necesséria constante nas reformas do aparelho estatal (CORREA, 2007).

Autores como Gomes (2009) entendem que a gestdo por resultados € um dos principais
pontos da nova gestdo piblica, uma vez que inclui os principios de democracia e eficiéncia.
Fato é que a mudanga de gestdo em nivel federal despertou a atengéo dos estados brasileiros.
Segundo Corréa (2007), Minas Gerais seguiu a onda da reforma administrativa liderada pelo
governo federal em 1995, com base na new public management, estruturando sua
administragdo por meio de um instrumento de avaliagdo de desempenho chamado de “Acordo
de Resultados”, vinculado aos principais programas estratégicos do governo: O “Choque de

~

Gestio” e o “Estado para Resultados” (segunda fase do “Choque de Gestdo”).

A intencfo de realizar processos de Certificagéo Ocupacional também pode ser interpretada
como uma manifestagio de uma nova fase do gerencialismo no setor publico, explicitada no
item As Bases da Nova Administragio Publica, uma vez que ela se apresenta no programa

governamental "Choque de Gestdo" empreendido pelo governo de Minas Gerais, desde de




43

2003, no primeiro mandato do governador Aécio Neves. Para os formuladores desse
programa o “Choque de Gestfio” é um passo além da reforma gerencial conduzida por Bresser
Pereira, no primeiro governo de Fernando Henrique Cardoso, uma vez que, enquanto essa
estava voltada aos meios, ou seja, para o aparelho do Estado, o programa mineiro alinha-se a
um projeto de desenvolvimento. De outro lado, no &mbito da administragéio publica gerencial
bresseriana a avaliagio que as iniciativas de politicas de gestio ocorreram de forma
fragmentéria, sob baixa integragio e baixa convergéncia de ideais comuns, ou seja, sem uma
dimens@o estrétégica, legaram aos formuladores mineiros a ligdo que: “a necessidade de se
construir um norte, um ideal de desenvolvimento, de se promover inovagdes gerenciais e de
integrar as politicas de gestdo, alinhando-as para trilhar o caminho escolhido.” (VILHENA;
MARTINS; MARINI, 2006, p.21).

Nessa Otica, o "Choque de Gestdo" constituiria um avango por combinar principios das
reformas de primeira geragdo, como a adogdo de duras medidas de ajuste fiscal e a redugéo do
deficit publico, com principios da reforma de segunda geragdo, como a elaboragdio de um
plano estratégico voltado para o futuro, o Plano Mineiro de Desenvolvimento Integrado
(PMDI), com a miss3o de transformar o estado de Minas Gerais no “melhor estado para se

viver”.

De acordo com o vice-governador da época, Anastasia.(2006), em 2002 o Estado de Minas
Gerais enfrentava problemas fiscais graves, 0 que comprometia os servigos prestados a
sociedade mineira. Para ele, como Minas Gerais carecia de uma gestdo eficiente, era
necesséria a criagio de um plano estruturador que tornasse a atuagdo da administragéio piblica

mineira mais eficaz.

Comecava assim o processo de reforma administrativa em Minas Gerais, por meio da
defini¢do da missdo, da visdo e das metas do estado, conforme aponta Corréa (2007). Marini
et. al (2006) define o Choque de Gestdo como um conjunto de politicas voltadas ao
desenvolvimento, por meio do qual diversas politicas ptiblicas foram priorizadas. Nesse

sentido, com o objetivo de acabar com a crise fiscal e administrativa, Alves (2006) afirma que
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o Choque de Gestdo foi a linha condutora principal em Minas Gerais. Segundo Alves (2006),
as acBes implementadas buscavam revisar o modelo de gestdo de dreas como rotinas
administrativas e recursos humanos, bem como firmar a relagdo com o terceiro setor e o setor
privado na prestagio do servigo publico, sempre alinhadas com a avaliagio de desempenho

institucional e individual e a transparéncia.

Importante ressaltar, conforme apontam Almeida e Guimardes (2006b) que a materializagio
do choque de gestio aconteceu por meio dos seguintes projetos: Plano Mineiro de
Desenvolvimento Integrado (PMDI), Gestéo Estratégica de Recursos e Ages do Estado
(GERAES) € o Plano Plurianual de A¢do Governamental (PPAG), representando iniciativas

de longo e médio prazos.

O PMD], previsto na Constituigio Estadual, é o responsavel por firmar as estratégias de longo
prazo indicativas do Estado. Segundo Almeida e Guimardes (2006b) ele representa uma
resposta a trés questdes: “Onde estamos? Aonde poderemos chegar? Aonde queremos estar?”.

Assim, esse instrumento baliza a dire¢8o dos instrumentos de planejamento.

Definida a visdo do Estado: “Tornar Minas o melhor Estado para se viver”, foram priorizadas
11 4reas de resultados de politicas publicas para as quais foram delineados objetivos e
resultados com metas para 2011 (fim do PPAG) e também para 2023 (fim do préprio PMDI).
A figura 1 resume o PMDI:
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FIGURA 1 - Plano Mineiro de Desenvolvimento Integrado
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Fonte: PMDI 2007-2023

A partir do PMDI, para garantir a implementagéo das estratégias governamentais, segundo
Almeida e Guimardes (2006b) e Corréa (2007), foram escolhidos e estruturados 30 projetos
dentre 130 potenciais, os quais se baseavam na reorganizacio e modernizacdo da
Administraciio Plblica estadual, na promogdo do desenvolvimento econémico e social em
bases sustentdveis e na consolidagfo da posicdo de lideranca politica de Minas Gerais no
cenario nacional. Por essa razfio, as areas de seguranga publica, infraestrutura, qualidade na
oferta de servicos publicos, reducdio da desigualdade social, dentre outras, serviram como

instrumento norteador das agdes do governo.

O PPAG consolidou os programas prioritdrios com indicadores e metas, estimativas de receita
e despesa. Ainda segundo Almeida e Guimaries (2006 b), definidas todas as estratégias
anteriores ¢ a alocacdio dos recursos por meio da gestio orcamentdria, o Estado passou a
adotar a metodologia de gerenciamento de projetos, para os quais foram atribuidos

responséveis por cada atividade especifica, metas e prazos para a execugéo.

A segunda fase do “Choque de Gest#o”, comegou com o programa “Estado para Resultado™

(EpR), criado em janeiro de 2007 pela Lei Delegada n. 112 de 25 de janeiro de 2007, tendo
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como objetivos viabilizar a agdo coordenada do Estado nas Areas de Resultado definidas no
PMDI, alinhar as ages estratégicas de governo, incentivar o alcance dos objetivos e metas
das Areas de Resultado, Projetos Estruturadores e Projetos Associados, acompanhar e avaliar
os resultados das politicas ptblicas implementadas pelo Poder Executivo Estadual e oferecer

conhecimento publico das metas e resultados relacionados & gestdo estratégica do governo.

Sob a coordenagio do vice-governador e por uma coordenagfo executiva, segundo Campos e
Guimarges (2009), desenvolveu-se uma organizagdo subdividida em: Unidade de Gestéo
Estratégicé, que tinha o objetivo de acompanhar de perto a execugdo do PMDI; Unidade de
Indicadores, que deveria registrar do conjunto de indicadores constantes no PMDI; Unidade
de Empreendedores, responsavel pela selegéo, alocagéo, acompanhamento e avaliacéo de
empreendedores ptblicos; e Assessoria Técnica, cujo objetivo era prestar apoio ao
funcionamento do EpR no que tange & questdes burocréticas, como gestdo de equipamentos e

servigos, assessoria juridica, entre outros.

Indubitavelmente, a "segunda geragio" da administragfo piiblica gerencial € superior em
qualidade, pois rompe com o imediatismo do gerencialismo dos anos 1990 e inseriu a
perspectiva estratégica, inspirada no Duplo Planejamento, ainda que tenha ficado a dever no
que se refere & participagdo social (PAES DE PAULA, 2010). O Duplo Planejamento
combina o PMDI, voltado para o longo prazo (2004-2020) e o Plano Plurianual de Agdo
Governamental (PPAG), voltado para médio e curto prazos (vilido por quatro anos). Do
ponto de vista técnico, o Duplo Planejamento € instruido pela Lei de Diretrizes Orcamentarias
(LDO), que orienta a Lei Orgamentéria Anual (LOA), a qual detalha as previsdes financeiras

e fisicas do PPAG para cada exercicio.

Fundamental ressaltar que, para conduzir o PMDI reestruturou-se a Secretaria de Estado do
Planejamento e Gestdo (SEPLAG), que busca realizar uma efetiva integra¢fo gerencial entre
planejamento, orgamento e gestdo. Assim, a SEPLAG ficou responsavel pela estratégia de

modernizagio e reforma do Estado, tendo como principal pilar o Projeto Estruturador
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“Choque de Gestdio — Pessoas, Qualidade e Inovagdo na Gestdo Publica” (ALMEIDA E
GUIMARAES, 2006 b).

Além disto, o Choque de Gestdo também procurou promover, com base no Acordo de
Resultados, o alinhamento das organizages governamentais para que os resultados expressos
na agenda estratégica do governo ocorressem (DUARTE; LEMOS; MARINI; MARTINS,
2006). Assim, foi também necessario aprimorar a politica de recursos humanos na segunda
gestio de Aécio Neves (2006-2010), pois houve uma necessidade de integrar o programa de
avaliagdo de desempenho, as carreiras e as agdes de desenvolvimento a nogéo de gestéo de
competéncias, alinhando as metas institucionais as individuais e capacitando os gerentes para

atuarem dentro da nova légica.

Portanto, foi dentre as acBes previstas nessa nova politica de recursos humanos que emergiu a
Certificago Ocupacional para preenchimento de cargos comissionados do Estado, uma
iniciativa que teve como objetivo evitar a perpetuidade de critérios de indicaco politica em

detrimento dos relacionados a competéncia técnica e administrativa.

Foi com esta preocupagdo que a SEPLAG, em 2006, procurou e propos a Faculdade de
Ciéncias Econdémicas da UFMG o desafio de construir um sistema técnico que viabilizasse a
realizagdo do processo de Certificagdo Ocupacional de um cérgo considerado estratégiéo para
o Governo do Estado de Minas Gerais: o de Superintendente de Planejamento, Gestéo e
Financas (SPGFs) das secretarias de Estado, Fundag@es e Autarquias. Recém-criado, o cargo
integrou em uma tinica fungfio responsabilidades de planejamento, gestdo e finangas antes
dispersas em cargos funcionalmente individualizados, o que representou além de uma
mudanca notdvel no escopo do cargo, um enxugamento do numero de posicdes

comissionadas.
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2.1.5 As vertentes gerencial e societal

O que se percebe diante do exposto, € que a certificagéo, tanto no Brasil quanto nos Estados
Unidos, surge em um contexto semelhante, de ascenséo do gerencialismo. Nesse momento, €
preciso contextualizar algumas criticas que tal modelo recebe, reforgando entretanto que ainda
que a certificagio comece nesse cenério, o que advogamos aqui ¢ que a forma pela qual ela ¢

conduzida faz toda a diferenga.

Conforme aponta Paes de Paula (2005), apesar do esforgo do Estado em realizar mudangas
em sua forma de organizagiio e gestdo da econdmica nacional, a evoluciio das préticas
administrativas em dirégﬁo ao interesse piiblico e 2 democracia continuam sendo um desafio.
A autora chama a atengfo para o distante didlogo que ainda existe entre a administragdo e a
ciéncia politica, uma vez que enquanto a primeira estd mais voltada para solu¢Bes técnicas,
enfatizando mais os aspectos instrumentais da gestfo, focando na eficiéncia dos aspectos

instrumentais da gest&o, 4 segunda é delegada a analise dos impactos da gestdo.

Esse distanciamento gera um descompasso entre as dimensdes econdmico-financeira,
relacionada com problemas do a4mbito das finangas piblicas e investimentos estatais,
institucional-administrativa, que abrange problemas de organizagdo tais como a questdo da
profissionalizagio do gestor piiblico e todas as ‘suas fungSes e a dimensgo sdcio- politica,
voltada para compreensio dos problemas relacionados as relagdes entre Estado e sociedade.
Diante dessa dificuldade, a dimensdo sociopolitica fica em segundo plano, gerando como
consequéncia dificuldades para a realizagdo de uma gestdo publica democratica (PAES DE

PAULA, 2005).

Especificamente no Brasil, notadamente a partir da década de 1990, observa-se a tendéncia de
o Estado tentar adotar uma gestdo cada vez mais eficiente, voltada para resultados ditos
sustentdveis, 20 mesmo tempo em que se espera que os modelos de gestfio publica sejam
inovadores e adequados as demandas da sociedade. Paes de Paula (2005) observa que os

paradigmas da administragéo gerencial se instauraram como modelo de gestdo predominante
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nas principais esferas pﬁblicas do pais, destacando uma filosofia de mercado, nem sempre a
mais adequada. Isso, muitas vezes, ocorre sob a justificativa de que a administragéio publica
no Brasil vem sendo pensada e reformulada com o objetivo de propiciar a sociedade a
prestacio de servigos de qualidade, com eficiéncia e eficicia. Assim, ao analisar os modelos
de gestdio piblica, chamados de gerencial e societal, Paes de Paula (2005) apresenta os

limites e pontos positivos de cada um deles.

Ao questionar o cardter inovador e democrético da nova administragéo publica, a autora
discute alternativas de investigagiio que apontaram para a construgdo de uma gestdo piiblica
democratica. Ela conclui que a administragdo publica gerencial mantém a dicotomia entre
politica e administragio, uma vez que a dinimica administrativa reproduz a légica

centralizadora das relagdes e poder, restringindo o acesso dos cidados ao processo decisorio.

Paes de Paula (2005} também observou que, apesar da Administragdo Publica Societal buscar
elaborar um projeto de desenvolvimento que atenda aos interesses nacionais, na medida em
que busca construir instituigdes politicas e piblicas voltadas 2 participagdo social, ainda ndo
existe uma forma mais sistematica de alternativas de gestio que sejam condizentes com esse
projeto, dificultando o desenvolvimento de uma estratégia que articule as dimensdes

financeiras, institucionais e sociopoliticas.

A autora fez a andlise identificando algumas varidveis cruciais para a compreensdo do

funcionamento de cada uma das vertentes, conforme por ser observado no quadro 1.



QUADRO 1 — Comparativo Administragio Piblica Gerencial X Societal

VARIAVEL

ADMINISTRACAO PUBLICA
GERENCIAL

ADMINISTRACAO
PUBLICA SOCIETAL

Origem

Movimento internacional pela
reforma do Estado, que se iniciou
1980 e

nos

nos anos se baseia

principalmente modelos

inglés e estadunidense

Movimentos sociais
tiveram
1960 e

trés

brasileiros, que

inicio nos anos
desdobramentos nas

décadas seguintes.

Projeto Politico

Enfatiza a eficiéncia
administrativa e se baseia no
nas

ajuste estrutural,

recomendagbes dos organismos
multilaterais internacionais e no

movimento gerencialista

Enfatiza a  participagdo
social e procura estruturar
um projeto politico que
repense o modelo de
desenvolvimento brasileiro,
a estrutura do aparelho de
Estado e o paradigma de

gestdo.

Dimensoes
Estruturais

enfatizadas na

Dimensdes econdmico-financeira

¢ institucional-administrativa

Dimens#o sociopolitica

gestio
Separagdo entre as atividades | Ndo tem uma proposta para
L exclusivas e ndo exclusivas do | a organizagdo do aparelho
Organizacio . L. .
. . Estado nos trés niveis | de Estado e enfatiza
administrativa do . L. .
governamentais. iniciativas locais de
aparelho.do Estado . .
organizacao € gestao
publica.

Abertura das
instituicoes
politicas a

participacio social

Participativo no nivel do discurso,
mas centralizador no que se refere
ao  processos  decisério, &

organizagdo  das  instituigbes
politicas e & construgdo de canais

de participag@o popular

Participativo no nivel das
instituicGes, enfatizando a
elaboragdo de estruturas e
viabilizem a

canais que

participagéo popular

Abordagem de

gestio

Gerencialismo: enfatiza a

adaptagdo das recomendagdes

gerencialistas para o setor publico

Gestdo social: enfatiza a
elaboragdo de experiéncias
de gestdo focalizadas nas
demandas do publico-alvo,
incluindo questdes culturais

e participativas.

Fonte: Paes de Paula, 2005, pg. 175
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A anélise comparativa realizada por Paes de Paula (2005) dos modelos mostra que cada uma
das vertentes ocupa um dos extremos do debate, refletindo a classica dicotomia entre politica
e administragio. Outro ponto fundamental é que a vertente societal ndo tem propostas
acabadas para as dimensdes econdmico-financeiras e institucional-administrativa, cuja

auséncia contribui para a permanéncia da proposta gerencial.

O que se observa é que a vertente societal também tenta realizar uma mudanga na formagéo e
atuacdo da burocracia ptiblica. Nesse sentido, Schwartzman (1997) pondera que a emergéncia
da dimens#o sociopolitica da gestdo trouxe péu‘a a discussdo quem estaria qualificado para
realizar as tarefas relacionadas com os problemas sociais tais como saude e educagdo. Essa
questdio se insere na problematica sobre a dificuldade de se criar uma tecnologia social que
possa ser implementada na pratica, sem comprometer o que a vertente gerencial desenvolveu
de melhor. Ou seja, como combinar o saber académico e pratico com a critica social, cuja
dicotomia também ¢é observada em relagéo a resisténcia dos cientistas sociais em atuarem nas

areas de ciéncias aplicadas.

Diante disso, ainda que exista essa resisténcia em combinar reflexdo e agéo, e entendendo que
& exatamente isso a que essa tese se propde, pois reflete sobre um aspecto da gestéio voltado
para a pratica, é imperativo deixar claro o entendimento que temos do que ¢ essa gestdo.
Entendemos que o problema ndo estd na gestdo em si, mas sim na forma de trata-la, que € o

que estabelece a congruéncia ou ndo com as vertentes abordadas.’

2.2 Gestio na pritica

Diante de tudo o que foi exposto até agora, é preciso refor¢ar que néo € suficiente associar 0
que ha de melhor nos dois modelos (gerencial e societal), de forma a maximizar os pontos
positivos e minimizar os pontos negativos de cada um, pois o que estd em questfio € a base
conceitual do que vem a ser gestdo ¢ a forma de se fazé-la. Assim, comegaremos a tratar

agora do nosso entendimento sobre o que € gestéo.
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Paes de Paula (2010) ressalta que a administrag8o publica societal demanda o principio de um
planejamento e organizagio orientados pela dimensdo sociopolitica, na qual os direitos de
cidadania e participagdo irfo estabelecer as diretrizes que guiardo as dimensGes econdmico-

financeiro e institucional-administrativa, ainda que estas ndo sejam estanques.

Essa forma de tratar a administragio publica societal significa superar o paradigma
econdmico que vem norteando a dimensdo econdmico-financeira da gestdo publica,
permitindo o que o paradigma paraeccondmico de Guerreiro Ramos (1981) tenha espago.
Apesar de outros autores ndo acreditarem na possibilidade de convivéncia entre as logicas
capitalista e solid4ria, discussdo ideolégica que ndo serd aqui abordada, o autor acredi‘;ava na
possibilidade de convivéncia dessas dimensdes, sugerindo um balanceamento que desloque a
balanga do privado para o piblico e do economicismo para a solidariedade. Independente da
crenga, o importante é ressaltar que colocar a administragio publica societal em pratica
significa uma alteragdo nas prioridades econdmico-financeiras, engendrada por uma

democracia deliberativa e participativa (PAES DE PAULA, 2010).

Tenério (2008) desenvolve o que significa democracia deliberativa, apontando para a nogéo
de que as decisdes precisam ter origem em processos dialégicos, orientados pelo principio da
inclusdo, pluralismo, igualdade participativa e autonomia. J4 a participativa significa, para o
mesmo autor, uma conquista processual dos cidaddos e ndo uma concessio do Estado,
devendo obedecer aos seguintes pressupostos: consciéncia sobre os atos, forma de assegurar a

participagdo e envolvimento sem imposigdo ou coag#o, por voluntariedade.

Paes de Paula (2010) reforca que é preciso focalizar a articulagdo entre as dimensdes
institucional-administrativa e sociopolitica, ndo apenas nos novds arranjos institucionais e na
participagéo cidadd no pfocesso decisério, mas também tratar da gestéio publica propriamente
dita, no que tange ao planejamento, organizacdio e controle das atividades governamentais
voltadas para a geragBo de resultados. Assim, a nova perspectiva politico-institucional
significa desenhar novas formas de administrar, uma ressignificagdo da gestdo, que envolve

servidores publicos, gerentes publicos e cidaddos.
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Assim, partimos do pressuposto de que, como afirma Mintzberg (2010), a gestdo deve ser
entendida como uma pratica, ndo como ciéncia ou profissio, apreendida principalmente pela
experiénéia e baseada no contexto. Corroborando com a ideia de Mintzberg (2010), Lapierre
(2005, p. 109-110) ao criticar a forma como até mesmo o vocabuldrio em gestdo vem
impregnando nossas vidas, defende a necessidade de liberdade de pensar, agir e gerir, 0 que
pressupde que a gestdo deve ser feita da forma como somos, ou seja, de forma auténtica. E

completa:

“Em todos os dominios da arte e da agdo, a criagdo, levada a seu mais amplo
sentido, é indissocidvel da agfio. E na agfio que se exprime a visdo pessoal e a
compreensdo da realidade. Frequentemente, ¢ somente depois, e nfo antes, que as
criagbes sdo enriquecidas por aqueles ou aquelas que as estudam e se devotam a
ensina-las. N#o o inverso.”
Essa ideia de autenticidade faz um alerta em relacdo ao pensamento cientifico moderno de
que a razfo é capaz de distinguir entre o verdadeiro e o falso, conceito este inaugurado por
Descartes, pai do racionalismo moderno. O que vem sendo observado a partir de entdo € que

as ciéncias naturais e sociais tornaram-se paradigmaticas e que os cientistas passaram a

praticar a “ciéncia normal”, como diria Kuhn (2003).

2.2.1 A ascensdo do Iluminismo e seu impacto na gestdo “tradicional”

O que observamos foi que a necessidade de aumento da capacidade de controle sobre o
mundo pode ser notado principalmente com a ascensdo do Iluminismo europeu do século
XVIII, cujo foco estava na razdo e na aplicagdo do pensamento cientifico e sistematico para a
resolugiio dos desafios e problemas existenciais da humanidade. Pucci (1994) lembra que para
Horkheimer, o Iluminismo objetivava livrar os homens do medo e torna-los senhores. Assim a
razfio, a ciéncia e a tecnologia desenvolvidas por Galileu, Bacon e Descartes no inicio da era
moderna visavam antes de qualquer coisa libertar e emancipar o homem do tradicionalismo
da Idade Média, da “irracionalidade” que justificava a divisdo dos homens em nobres e ndo

nobres.
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Pucci (1994, p. 20) ainda relembra Marcuse (1988) segundo o qual “todas as ficgOes
desaparecem diante da verdade, e todas as loucuras se aquietam diante da razdo”. Nesse
trecho percebe-se que para Marcuse, o Iluminismo apresentava a razdo como forga histérica
objetiva capaz de libertar os homens do despotismo e fazer do mundo um lugar de progresso e
felicidade. Seu préprio poder faria com que ela (a raz8io) triunfasse sobre a irracionalidade

social.

Por essa razdio, Horkheimer e Adormno (1991a) acreditavam que a razdo iluminista,
desenvolvida pela burguesia no inicio da Era Moderna, continha as dimensGes emancipatoria
e instrumental, estando a segunda integrada e a servigo da primeira. O problema é que a
medida que a burguesia comega a impor seu dominio a outras classes, a dimenséo
emancipatéria da razfo vai sendo ofuscada. A ciéncia, a tecnologia e o conhecimento
pensados inicialmente para minimizar o sofrimento do homem, instrumentalizado-o para criar
um novo mundo, vai perdendo seu carater libertdrio. O surgimento do capitalismo
monopolista e seu desenvolvimento para além da Europa, a colonizagdo de civilizag3es e as
revolugdes cientificas contemporineas, acabaram por realcar o aspecto instrumental da razdo,

tornando-a onipresente.

Assim, a sociedade unidimensional, liderada pelos técnicos e ciéncia, transformou-se em
~ instrumento de dominagio e reprodugdo. Pucci (1994) citando Horkheimer e Adomo (1991a)
caracteriza bem a razfio instrumental, mostrando que a exigéncia de pensar o pensamento foi
deixada de lado, o que o transforma em coisa, ferramenta. E assim que as dimensdes criticas,
ou subjetivas, sdo abandonadas como ideologias ou pré-conceitos. A razdo instrumental passa
a ser a razio no processo técnico, no saber aplicado. Reifica-se, coisifica-se. Essa
unidimensionalidade se torna a ferramenta das ferramentas a servico da produgfo material, e

consequentemente da exploragéo do trabalho e dos trabalhadores.

Os homens passam a querer dominar a natureza e por meio dela dominar os homens. O sonho

de usar a ciéncia para explorar racionalmente a natureza a servico da humanidade torna-se
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apenas um sonho distante (PUCCIL, 1994). Ao renunciar o pensar, o Iluminismo perdeu-se

renunciando a sua propria realizagdo (HORKHEIMER E ADORNO, 1991a)

O pensar o pensamento ndo foi apenas deixado de lado, mas tentaram erradica-lo, uma vez
que o sistema nfo pode correr o risco de ser questionado. Rouanet (1986) lembra que o
conhecimento foi convertido em reconhecimento. Ou seja, s6 reconheco o instrumental,
aquilo que € provado, cientifico. Nesse sentido, Horkheimer e Adorno (1991a) mostram que
para o positivismo, que ocupou o lugar da raz8o esclarecida, o mundo dos inteligiveis ndo &

apenas proibido, como também visto como uma loucura.

Jay (1988) lembra também que a dimens@o instrumental da razdo aparece também na negacéo
da arte, que seria genuinamente um momento utépico que aponta para uma transformacéo
social e politica. Tanto a arte quanto a teoria critica seriam instrumentos de negagio do status
quo. Sdo genuinas, Gnicas, introduzem a dimens&o do novo, do ndo-repetitivo, do subjetivo. E
por isso que existe em Adorno uma relacdo direta entre o estético e o social. Horkheimer e
Adorno (1991a) lembram que a arte se desliga do mundo administrado, delimitando seu

proprio territorio e apartando-se da utilidade, coisificagfo.

E banindo a raziio emancipatria e transformando a racionalidade técnica na racionalidade da
dominagfio, que o saber, o conhecimento passa a ser sindnimo de poder; este tdo universal
como a propria razéo instrumental. Neste sentido, Horkheimer e Adorno (1991a) afirmam que
a esséncia do Iluminismo € inevitavelmente a dominagfo, comparando sua forma de se
relacionar com as coisas como o ditador que se relaciona com os homens e que os conhece, na

medida em que 0s pode manipular.

Os autores completam que o esclarecimento que visava fazer do homem um cidaddo do
mundo, livre, se transforma naquilo que combatia em seus inimigos. A razdo emancipadora
do Iluminismo que queria livrar o homem do feitico, do mito, transforma-se no préprio mito,
no fetiche, recaindo na mitologia da qual nunca soube escapar: a utilidade, a uniformizagio,

enfim o mundo administrado.
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Paralelamente a esse pensamento e relacionado a ele, ocorreu uma série de inovagdes
comerciais e tecnolégicas identificada como Revolugdo Industrial”, a qual gerou o
crescimento do tamanho das empresas, exigindo o envolvimento de pessoas cada vez mais
especializadas em determinados aspectos da organizago do trabalho. E neste contexto que
surgem os principios de administracdo e organizagdo do trabalho, supostamente mais efetivos

e eficientes que os métodos tradicionais de determinacio das atividades profissionais. Por
meio da emergéncia da ocupagfio do gestor e da administragiio burocratica, a gestdo passa a
ser vista a partir do principio chave do Iluminismo: a busca do controle por meio da aplicagfo

da racionalidade instrumental. (WEBER, 1982).

E possivel, entdo, notar a énfase na racionaliza¢do, no controle e no conhecimento técnico, de
estruturagdo da organizagdo e da gestfio, emergente do [luminismo e da Revolugdo Industrial
na Europa, que caracteriza a forma sistémico-controladora, segundo Watson (2005). Ainda
que essa forma tenha propiciado a melhoria dos padrdes humanos de bem-estar em alguns
lugares no mundo, tendo auxiliado no reconhecimento de sociedades desenvolvidas sob o
ponto de vista econdmico-financeiro, ¢ preciso considerar que as praticas gerenciais e
administrativas racionais, uma vez dissociadas de questdes politico-sociais e éticas, na mesma
medida propiciam e justificam a construgiio de campos de exclusdo em massa. Assim, é

preciso repensar a gestdo.
2.2.2 Ressignificacdo da gestio

Diante de toda exposi¢io até agora, entendemos que a ressignificagdo da gestdo representa
uma nova légica de gerenciamento, que rompe com a predomindncia do que Guerreiro Ramos
(1981) chama de racionalidade instrumental, tipica nas organizag¢des econdmicas, entendendo
que a gestiio também precisa se pautar por uma racionalidade substantiva, baseada em valores

e ndo apenas na adequagfio dos meios aos fins, especialmente na gestdo publica.

Pucci (1994) ressalta como Horkheimer caracteriza a relagfo teoria-pratica, essencial no

processo de emancipagdo do homem. Isso porque a incapacidade da ideologia burguesa de
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pensar a relagdo orgénica entre teoria e praxis deve, na viséo do autor, ser entendida como a
dificuldade de superacéio do dualismo cartesiano entre o pensar e o ser. Importante ressaltar
que a teoria como momento de uma préaxis que conduz a novas formas sociais ndo ¢ uma roda
de uma engrenagem em movimento, mas sim uma vinculagdo com os ideais de transformagéo
da classe trabalhadora. E é exatamente esse vinculo que d4 organicidade a relagdo teoria-

prética.

Neste sentido, Watson (2005) refor¢ca que é um desafio chave para os envolvidos na
organizagdo do trabalho, em especial nos paises em desenvolvimento, conduzir mudangas que
beneficiem os membros de uma sociedade. Para tanto, alerta sobre a necessidade de, em
primeiro lugar, afastar a teoria gerencial e organizacional do ensino em administragéo da

aceitagfo de multiplos paradigmas (BURREL E MORGAN, 1979).

E fundamental, portanto, expandir as perspectivas de identificagdo das praticas gerenciais e
organizacionais para as culturas e sistemas de valores em que est@io inseridas. Ainda que seja
justificavel a ateng@io dada pelos pesquisadores, preocupados com conceitos intelectuais, as
diferentes formas de compreender as complexidades da organizacéo e gestdo do mundo do
trabalho e que as ciéncias sociais tenham sido levadas & construgdo de uma rica base de
recursos analiticos, “essa base talvez seja rica demais para os profissionais em busca de
recursos analiticos e de aprendizagem em grau “administravel” de simplicidade e acesso —
para que, a despeito disso, continuem fazendo jus s complexidades do mundo social”
(WATSON, 2005, p. 15). Diante dessa constatagdo, Watson compara duas diferentes logicas,
nomeadas de sistémico-controladora e a outra processual-ralacional, conforme pode ser
observado no quadro 2, que faz uma comparaciio entre as duas, tanto em relagio aos

individuos quanto as organizagdes.
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QUADRO 2 — Modelos Processual-Relacional X Sistémico-Controlador

FORMA
SISTEMICO- FORMA FORMA SISTEMICO- FORMA
PROCESSUAL- PROCESSUAL-
CONTROLADORA CONTROLADORA DE
RELACIONAL DE 2 RELACIONAL DE
DE Y ¥ | CARACTERIZACAO S i
caracTERIZACAO | UECTIIUIIE | DAS ORGANIZACOES | Son canizacOES
DOS INDIVIDUOS

Os individuos sdo seres
relacionais: a
individualidade somente é
possivel como resultado
das relagbes com os
demais

O individuo é uma
entidade que existe em
termos proprios, dotada
de um “eu” essencial e

“yerdadeiro”

A organizagdo € uma
entidade: um sistema com
regras gerencialmente
criadas, e com papéis
existentes em termos
proprios

As organizagOes sdo
fendmenos relacionais:
conjuntos de relagfes e de
acordos interrelacionados

Os individuos sempre estdo
em um processo de “tornar-
se”: possuem identidades
emergentes

O individuo possui uma
série de caracteristicas de
personalidade praticamente
invariaveis

A organizagéo € o produto
.de um desenho
organizacional gerencial, e
possui uma série de
caracteristicas estruturais e
culturais

As organizagdes sfo padrdes
emergentes, resultantes de
processos de trocas,
negociag@es, conflitos e
COmpromissos, assim como
sdo elementos de atividades
gerenciais

Os individuos sdo
provedores de sentidos,
orientados a projetos, em
vez de serem guiados por
necessidades; negociam com
os demais 4 luz de como
interpretam suas situagdes,
lidando com circunstincias
materiais e emocionais

O individuo apresenta
vérias necessidades
geradoras de motivagdes
que o estimula a se
comportar de formas
particulares

A organizaggo funciona para
garantir a realizagdo dos
objetivos organizacionais

com 0s quais se compromete

As organizagdes sdo
orientadas por estratégias, no
sentido de que seus
responsaveis se esforgam em
garantir sua sobrevivéncia
no longo prazo

O individuo € capaz de
suprimir suas emogdes no
trabalho, para que seu
envolvimento na anélise
racional e na tomada de
decisdes ndo seja
influenciado por
sentimentos e valores

Os individuos séo,
simultaneamente, racionais e
emocionais: seus
sentimentos sobre o mundo e
suas capacidades racionais
se influenciam mutuamente

A organizacdo € um sistema
racional de regras ¢ de
procedimentos que garantem
o cumprimento das tarefas
que asseguram a realizagdo
de objetivos corporativos

As organizagGes agem tanto
com a razdo quanto com a
emocio: os sentimentos dos
gestores, dos trabalhadores e
dos clientes sdo tdo
relevantes para o
comportamento deles quanto
a busca racional de
interesses materiais nos
procedimentos corporativos
formais

O individuo,
independentemente da
sociedade em que vive,
desempenha o papel de
trabalhador, gestor ou
qualquer outro tipo de
papel, de acordo com a

logica dos sistemas
modernos de trabalho e de
sua organizacdo

Os individuos sdo animais
culturais: ddo sentido ao
mundo ¢ as suas atividades
profissionais de acordo com
a cultura e os valores da
sociedade e das
comunidades de que fazem
parte

A organizagdo € uma
expressdo de principios
organizacionais e gerenciais
universalmente aplicaveis

Todas as organizagdes
seguem principios
modernistas e burocraticos,
mas seu funcionamento
também reflete as
circunstincias econémicas,
culturais e politicas das
posigdes sociais que ocupam

Fonte: Watson (2005, pg. 20)
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A primeira forma, chamada de ortodoxia sistémico-controladora, entende o trabalho gerencial
como uma atividade essencialmente preocupada com o desenho e o controle organizacionais,
como um sistema mecanizado, programado para alcangar metas objetivas, definidas
racionalmente. J4 o modelo de referéncia alternativo, processual-relacional, trabalha melhor
as sutilezas e as complexidades das atividades sociais e humanas, reconhecendo que os
gestores atuam em contextos ambiguos, nos quais esforcam-se para dar sentido as suas
atividades, mesmo com diversas rupturas, propdsitos e objetivos conflitantes. Nesse sentido,
tanto os gestores como os demais atores organizacionais, precisam constantemente negociar
acordos e renegociar barganhas, exercer e resistir ao poder, lidar com conflitos de interesses,
com o objetivo de garantir a produgdo de bens ou servigos em um nivel de qualidade que

garanta a sobrevivéncia da organizagdo. (WATSON, 2005)

Enquanto o pensamento sistémico-controlador deixa de lado aspectos relativos aos valores
p

humanos ou questdes referentes aquilo que estd sendo “controlado” e “gerenciado”, e por

quem, o pensamento processual-relacional traz essas questdes de volta a gestdo. Para Watson

(2005), tal distingdio desencoraja a separaragdo da forma como nos referimos ao mundo da

forma como agimos nele.

Segundo Bradbury e Lichtenstein (2000), a concepgdo relacional significa aceitar que o
trabalho de uma organizagfo ocorre no espaco de interagdo de seus membros, entre pessoas,
permitindo o estudo da natureza intersubjetiva e interdependente da vida organizacional, ja
que as relagdes néio existem em apenas um individuo, mas sdo padrdes de influéncia reciproca

que emergem e evoluem com o tempo.

Nesse sentido, Lapierre (2005) afirma que o conhecimento técnico n#o substitui a experiéncia.

Para esse autor:

na prética, todos, inclusive os gestores, obtém informagdes e constroem seus
préprios entendimentos do contexto, suas préprias teorias, suas proprias formas de
conduzir, sejam elas implicitas ou explicitas, que convém a cada situagdo na qual
estdo inseridos e com as quais buscam aprender e compreender a melhor forma de
agir. E eles fazem isso sem se sentirem impedidos de nutrir-se com as idéias dos
outros. Gestdo é um fendmeno que se deve estudar com o “mdéximo de rigor
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possivel”, mas sempre considerando a escolha do tipo de “ciéncia” que convém a
complexidade dessa realidade. (LAPIERRE, 2005, pg. 109)

Mintzberg (2010) afirma que a a gestdo tem um ritmo implacével, suas atividades sdo breves
e variadas, o trabalho do gestor é fragmentado e descontinuo e € orientado para a ago.
Mintzberg reforga que a gestdo ndo é apenas uma dessas coisas, mas todas elas, pois
pressupde controle, a agéo, os negdcios, 0 pensamento, a liderani;a, a decisfio e muito mais,

ndo somados, mas misturados.

Aktouf (1996) também afirma que a gestdo é sem divida uma préatica, uma agfo concreta,
sendo o gestor um ente de agdo, igualmente como pondera Mintzberg (2010). Mas, pondera
que isso ndo significa que nfio haja a necessidade de se ter ciéncia, pois para ele quem tem
mais conhecimento aplicado & experiéncia serd mais habil. Ou seja, na verdade o autor esta se
referindo muito mais ao que ele chama de sabedoria do que a um conjunto de técnicas
propriamente dita. E essa sabedoria ndo esti apenas em planejar, organizar, dirigir e controlar,
mas também em responder as solicitagdes e dificuldades que emergem a todo instante ao seu

redor.

O autor ainda advoga que uma gestdo deve ser baseada na confianga e no didlogo, mesmo que
isto signifique que os dirigentes tenham que descer, do que ele chama de torre de marfim,
para discutir de forma igualitiria com seus empregados. Ou seja, Aktouf (1996) ¢ a favor de
uma gestdo baseada na confianga, na generosidade e no compartilhamento, o objetivo ¢
passar de um universo organizacional em que predominam a analise obssessiva, o egoismo, 0
elitismo, o fantasma da onipoténcia, o controle, para um outro onde predominem a oralidade,

a preocupagio com outro, a reciprocidade e a simetria de relagGes.

Aktouf (1996) aponta alguns fundamentos comuns as empresas que praticam a gestdo
renovada, entre eles: salas abertas a todos; possibilidade de questionar qualquer um, a todo
momento; transparéncia de qualquer informag#o (salvo quando houver compreenséo de todos
sobre alguns objetos de distribuigdo restrita); nenhuma deciséo sem opinido dos empregados
envolvidos; simplicidade e espontaneidade nas relagdes; auséncia de sinais distintivos de

status; escuta sistematica do empregado de base; auto-organizagio e autocontrole;

O autor busca uma gestiio que molda o desempenho pela vis#io conflitual-dialética, uma vez

que as contradigBes devem ser enfrentadas, e pelo humanismo radical, que considera o
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homem como ser humano dotado de consciéncia, capaz de ser emancipado, um ser de

comunidade. Para isso ele reforga que é necessario:

(...) Conceder mais autonomia e autodeterminagdo ndo pode ocorrer, no entanto,
sem cessdo de uma parcela de poder, de direitos de administrar e decidir, de direitos
relativos aos meios, aos lucros etc. Essa é outra dimensdo dos limites do
engajamento do reformismo gerencial do anos 80 e 90; ha uma obstinagio na recusa
de engajar-se no questionamento dos fundamentos da relagdo concreta de trabalho
dentro da empresa.” (Aktouf, 1996, p.238)

Percebe-se que todos os autores tratados nesta se¢do, ainda que coloquem nomes diferentes,
tentam entender a gestiio sob o ponto de vista da pratica, da experiéncia, da autenticidade, da

relagéo.

Watson (2005) lembra que as duas logicas tratadas, representam mais do que simplesmente
duas formas de ver ou pensar a vida organizacional. Mais do que simples perspectivas;
constituem duas formas basicas de falar, de se expressar e de agir em relagfio & organizag@o e

a gestdo.

Concluindo, esse reconhecimento significa exatamente que néo ha separagéo entre a forma
como vemos e como agimos no mundo. E exatamente nesse sentido que o Watson (2005),
citando Alvesson e Karreman (2000), Austin (1962) e Wittgenstein (1953) afirmam que o
discurso é uma ago em si. Isso comprova a relago préxima entre as formas como o sujeito
caracteriza o mundo em pensamentos e na linguagem e nossas agdes. Diante disso,
percebemos a importancia de concordar com a ideia associada aos filésofos citados por
Watson (1995), Lapierre (2005), Habermas (1987) e Arendt (1997) que pressupdem que
discurso e pratica ndo se separam. Essa ideia é condizente com a gestdo social e com a forma
de pensar a gestdo de forma- pratica, voltada para a experiéncia e remete ao nosso
posicionamento epistemolégico a partir da teoria da agdo comunicativa de Habermas (1998),

que mantém coeréncia com a forma de gestdo aqui tratada.
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2.2.3 Teoria da A¢cdo Comunicativa

A forma tradicional de entendimento da gestio advém da ascensdio do iluminismo e da
maneira de racionalizar todos os aspectos que a envolvem. Ainda que Horkheimer e Adorno
(1991a) reforcem que a razdo iluminista desenvolvida pela burguesia no inicio da era
moderna continha tanto a dimens3o instrumental quanto a emancipatoria, os autores reforgam
que o problema foi a perda da segunda dimensio ao longo do tempo. Assim, o que foi
pensado inicialmente para minimizar o sofrimento do homem, instrumentalizando-o para criar
um novo mundo, foi perdendo seu caréter libertirio. O surgimento do capitalismo
monopolista e seu desenvolvimento para além da Europa, a colonizagdo de civilizages e as
revolucdes cientificas contemporaneas, acabaram por realgar o aspecto instrumental da razéo,

tornando-a onipresente.

E é nessa sociedade unidimensional, liderada pelos técnicos, que a ciéncia se transformou em
instrumento de dominacdo e reprodugdo, em uma sociedade na qual a exigéncia de pensar o
pensamento foi deixada de lado, coisficando-o, transformando o conhecimento em ferramenta
(Horkheimer e Adorno, 1991b). E assim que as dimensdes criticas, ou subjetivas, sdo

abandonadas como ideologias ou pré-conceitos.

Horkheimer e Adorno (1991b) reforcam que diante da dominagfio da racionalidade
instrumental, esferas institucionais da sociedade so destituidas do &mbito da reflexfo e
discussdo. No bojo dessas questdes, encontra-se um Estado contemporéneo que se ocupa de
forma crescente com questdes de ordem técnica, muitas vezes perdendo a ligagdo com os fins
para os quais foi criado. Neste sentido, Paes de Paula (2005) reforga a existéncia de uma
gestio gerencial na qual se tem um Estado subtraido de parte de suas fungGes sociais
essenciais, imerso em uma agfo racional com respeito aos fins. Mas, para que se tenha uma
gestdio societal, na qual a racionalidade instrumental ndo seja a preponderante, é preciso

retomar o entendimento e criag8o de uma esfera ptblica.

Para Arendt (1997) é na tradigdo da polis grega que estd o significado de politica, de esfera
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publica, o que a permite identificar o que chama de vida activa. A autora remete a tradigo
grega, pois para ela a era moderna ndo faz distingdo entre esferas piblica e privada, chegando
a falar de um declinio dessas esferas, em virtude de uma invasio das novas formas de
sociabilidade, entendida por ela como esfera social, fendmeno que torna quase irreconheciveis
as distingdes entre privado e publico. Por vida activa, Arendt (1997) entende trés atividades
distintas e fundamentais a condicio humana: o labor, o trabalho e a agdo. Labor, segundo a
autora apreende a atividade ligada ao suprimento das necessidades mais elementares para a
sobrevivéncia do homem, sua bios. Na polis, era no ambito familiar que o labor ocorria, pois
era o lugar onde se tirava da natureza o que seria necessério & sobrevivéncia da espécie. Ja o
trabalho, realizado no mesmo ambito, esta relacionado a produgio de objetos duréveis, que
fazia com que o homem utilizasse sua capacidade criativa e competéncia técnica instrumental
para adequar meios e fins, produzindo objetos de uso ou troca. Isso significa que, apesar do
mesmo movimento, o trabalho distancia-se das atividades do Homo Laborans, cuja
capacidade era utilizada para consumo imediato, envolvendo-se com a natureza, inserindo os
homens como produtores numa relagdo de mercado (Homo Faber). Na sociedade grega tanto
o labor quanto o trabalho eram atividades restritas ao lar, as quais nfo cabia discussdo na

polis.

O rebaixamento dessas duas atividades se d4 em fungo de que nelas o homem ndo consegue
vislumbrar suas plenas capacidades, uma vez que estd envolvido na reprodugfio biolégica
(labor) e produgdo material da vida (trabalho). Assim, o homem politico precisava manter sua
propriedade ou familia, na qual as duas atividades seriam realizadas, para s6 assim poder
participar no debate publico, no qual a liberdade era garantida, uma vez que o labor e o

trabalho eram garantidos em outra esfera, a privada.

Assim, ao piiblico cabe apenas a iiltima atividade da vida activa, a ag8o (préxis), o que para
Arendt (1997) é essencialmente politico. Importante mencionar que, embora a principio a
autora nio mencione o discurso como componente da vida activa, a agdo, enquanto fung@o

politica, esta intrinsecamente ligada a ele.
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Para Arendt (1997), a agdo e o discurso so as Unicas formas de os homens mostrarem quem
s80 e ndo o que sdo. Segundo a autora, no espago publico, homens e mulheres sdo vistos e
ouvidos, sendo neste momento que sua identidade ocorre. Ainda para autora, as teorias
politicas da modernidade inverteram a hierarquia das atividades relacionadas a vida ativa,
quais sejam agdo, trabalho e fabricagfio. Na antiguidade, o carédter efémero e estritamente
relacionado 2 subsisténcia imediata da vida, impediria a durabilidade e grandiosidade para

além da vida mortal, presentes na agdo politica.

Observa-se uma inversio, na qual a atividade do trabalho ¢ glorificada na modernidade como
fonte de elevados valores, promovendo o animal laborans & posi¢io que antes era do bios
politikos. Ao fazer isso, as atividades do trabalho e da fabricagfio sdo colocadas no centro da
politica, enquanto a agfo € vista como fabricagio, mediante a nogdo de processo, ou seja,
como meio para realizagio de fins. Assim, a politica para a ser justificada pelos fins

imediatos, sendo estes transformados em meios para alguma coisa.

Arendt (1997) afirma que, ao ser comparada a processos naturais, a agfio perde as
caracteristicas que a efetivam, pois deixa de ser imprevisivel e espontdnea. A seguranga
adquirida é o contrario da agfo politica, que ¢ um risco, pois para efetivd-la € preciso
abandonar crengas. Como o ponto central da politica € a preocupagio pelo mundo e ndo por si
mesmo, a agio deve ter uma faculdade reveladora, na qual a identidade humana se constitui e
se manifesta. Constitui-se, porque ela sé se manifesta diante do reconhecimento do outro e se
manifesta porque se revela em uma condigéo de igualdade e disting#o. E essa distingdio que
garante que o espago politico seja constituido, pois o discurso precisa revelar a
individualidade, a identidade de quem fala, distinguindo-se ao manifestarem-se enquanto
homens. Lembrando que a discussdo s6 se efetiva quando a agéo néo tem um fim, pois se isso
acontece, ter-se-a a necessidade de persuasdio, pois o ponto a que se deseja chegar ja foi
estabelecido. Por isso, a agdo ndo pode ter a intengdo de produzir um fim, um zélos, como
acontece na modernidade, pois quando isso ocorre ela perde a capacidade reveladora, o que
impede a identidade humana de se constituir. Assim, a agfio politica é um risco, pois o sujeito

a0 mesmo tempo em que se revela, se expde, se constitui, deve estar também apto a
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abandonar crengas e valores, isso tudo sem saber o desfecho final a priori, ou seja, sem ter
medo nem desconfianca do desconhecido, pois agir € imprevisivel, € mostrar-se e estar aberto

a0 novo, disposto a rentincia pela preocupagfo pelo mundo.

Um pouco distinta da visdo de Arendt (1997), Habermas (1984) centra sua analise na esfera
publica burguesa, que surge, segundo o autor, atrelada & expansfo do modo capitalista
financeiro e mercantil e com o desenvolvimento de novos meios de troca e informagéo, tais

como o correio e a imprensa.

As exigéncias politicas e militares crescentes da época acabaram convergindo com o0s
interesses de uma nascente burguesia, a qual se organizava politicamente como classe e
exercia forte pressdo por mudangas. Diante desse contexto, segundo Habermas (1984), se
antes a burguesia fora alijada pela nobreza e clero da participagdo politica, a fortuna que ela
reuniu, a fez reivindicar espago politico e participagdo nas decisdes que em muito diziam a
seu respeito, principalmente no tocante a intervengdo estatal na economia, como taxas e
impostos. A margem das instituigSes politicas, os burgueses comegaram a se reunir e discutir
em espagos seletos as decisBes governamentais, dispondo de critérios institucionais em
comum, entre os quais a exigéncia de uma sociabilidade que pressupde algo como a igualdade
de status, sendo diante deste contexto que surgiram os cafés literarios ingleses do século XVI
e saldes franceses do século XVII, defendendo a liberdade econdémica e atacando o principio

de dominagdo vigente baseado na origem nobre.

Assim, a esfera publica burguesa é pensada como um local de livre discussfo, baseado na
argumentagio mutua de seus participantes e no consenso que por eles deve ser atingido.
Segundo Habermas (1984), o declinio dessa esfera ocorre devido a abertura desses espagos
para outras esferas, a crescente intervengdio do Estado na economia e & influéncia da midia,

que forjava interesses particulares como se fossem comuns.

E nesse sentido, que houve uma tendéncia de substituigdo de uma razdo dialégica e

consensual, presente nos saldes e cafés do século XVIII para uma razdo teleologica,
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caracterizada pela adequago entre meios e fins, no espago publico. Neste contexto, a esfera
politica, ao tentar prever as disfuncionalidades do sistema, se enfraquece, pois 0 espago antes
destinado a discussdo sobre realizagdo de fins éticos, comega a atender interesses coletivos.
Assim, a solugo de problemas técnicos, se sobrepde a questdes ligadas a interagdo social
como forma de, por meio do didlogo, buscar solugdes ligadas a uma ética maior e comum 2
todos. Tem-se um Estado muitas vezes subtraido de parte de suas fungdes sociais primordiais
e, por outro, respaldado na utilizagdo de subsistemas de “agdo racional com respeito a fins”,
submerso em uma administragdo burocratica imbuida de uma racionalidade instrumental, que
supostamente garante eficacia na gestdo dos problemas sociais. O problema, entdo reside no
fato de que com esse tipo de racionalidade n3o se questiona, por exemplo, se as normas
institucionais vigentes sdo justas ou néo, pois 0 importante é se sdo eficazes ou ndo, ou seja,
se os meios sdo adequados aos fins. Nesse tipo de abordagem, a questdo dos valores sociais,
éticos e politicos é reduzida a discussdo de problemas técnicos, submetida a interesses

instrumentais.

Importante ressaltar que para Habermas (1984), a causa dos graves problemas da sociedade
industrial moderna, ndo estd no desenvolvimento tecnoldgico em si, mas na unilateralidade
desse entendimento, no qual a discussio sobre questdes vitais para a sociedade, que deveria
decidir a trajetoria, € posta em segundo plano ou, muitas vezes, nem chega a acontecer.

Diante do exposto, Habermas (1989) ressalta que a intersubjetividade do sujeito ndo €
construida por meio de um ato solitario, mas sim resultante de um processo de autorreflexdo
presente nas redes de interagdo. Nesse sentido, ele entende a interagdo social como sendo,

mesmo que potencialmente, uma interagdo dialogica, sendo, portanto, comunicativa.

Para o autor, a penetragéo da racionalidade instrumental na esfera da agéo humana interativa,
esvazia a aglo comunicativa, reduzindo-a 3 sua propria estrutura de agfo. Mas Habermas
(1987; 1989), ao contrério de Arendt (1997), é capaz de visualizar o resgate de uma
racionalidade comunicativa nas esferas publicas que foram penetradas por uma racionalidade
instrumental. Isso ocorre, pois para o autor, o homem néo reage simplesmente a estimulos do

meio, mas atribui um sentido as suas agdes e, por meio da linguagem, é capaz de comunicar
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percepgdes e pensamentos, o que possibilitaria a0 homem, por meio do didlogo, o retorno ao
seu papel de sujeito. Segundo o autor, as comunicagdes que os sujeitos estabelecem entre si,

referem-se sempre a trés mundos:

QUADRO 3 — Caracteristicas dos trés tipos de mundo para Habermas

Tipo de Mundo Conceito Pretensoes de Validade

Pretensdes de validade referentes
4 verdade das afirmacgdes feitas
pelos participantes no processo
comunicativo.

as pessoas coordenam suas acOes ao
interagirem, sendo que o seu
SuCesso dependente do
conhecimento do mundo objetivo
que elas partilham. A violagdo das
regras técnicas leva ao fracasso.

mundeo objetivo das
coisas

mundo social das
normas e instituicoes

as pessoas interagem orientando-se
segundo normas sociais existentes
ou produzidas durante a interagéo a
partir das quais definem-se
expectativas reciprocas de
comportamento, sobre as quais oS
participantes tém conhecimento.
Esse tipo de agéo é avaliada pelo
reconhecimento intersubjetivo e
pelo consenso valorativo, sendo que

sua violagdo gera sangdes.

Ao mundo social correspondem
pretensdes de validade referentes
a corre¢do e a adequagdio das
normas

mundo subjetivo das
vivéncias e dos
sentimentos

Em todas as interagdes as pessoas
revelam algo de suas experiéncias,
intengdes, necessidades, medos, de
forma que deixam transparecer algo
de sua interioridade. Ainda que as
pessoas tentem controlar esse tipo
de manifestacdo, podem ser tiradas
concludes de suas agdes.

O mundo subjetivo -~ das
vivéncias e sentimentos — refere-
se as pretensdes de veracidade,
cujas acBes demonstram a
sinceridade ou ndo na expressdo

-de sentimentos.

Fonte: HABERMAS (1987; 1989). Adaptado pela autora da tese

Cabe ressaltar que, em todas as interagSes sociais, as relagdes com esses trés mundos estdo
presentes, ainda que em medidas diferentes. Mas a linguagem exerce um papel central tanto
em relacfio a coordenagfio das agdes, quanto as avaliagGes éticas e manifestagdes subjetivas.
Nesse sentido, Habermas (1987) prop8e um modelo de agdo comunicativa, no qual as pessoas
interagem e, por meio da linguagem, organizam-se socialmente, buscando o consenso, livre

de coacdo.
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Fundamental explicitar que o processo de comunicagdo, que tem o objetivo do entendimento
miituo, é a base de toda a interagfio, uma vez que é apenas por meio de uma argumentagéo em
forma de discurso que os individuos podem acordar algo quanto & validade das proposi¢des
ou 4 legitimidade das normas. O discurso ao qual o autor se refere € aquele que pressupde a
interacdo, isto &, a participagdo dos envolvidos que se comunicam livremente e em situagdo

onde nfo ha desigualdade.

E importante que os participantes na interagio reconhegam intersubjetivamente as pretensdes
de validade das emissdes, pois sé assim havera o entendimento como mecanismo coordenador
da agfio. O consenso alcangado comunicativamente, pode ser medido quando trés pretensdes
de validade, suscetiveis de critica, ou seja, que podem ser reconhecidas ou refutadas, sdo
atendidas: o enunciado deve ser verdadeiro (verdade), a manifestagdo deve ser correta em
relacio ao sistema de normas vigente ou o préprio context normative deve ser legitimo
(legitimidade) e a intengdo expressa pela pessoa que fala deve coincidir com sua real intengéo

(veracidade) (HABERMAS, 1987).

O importante é que o consenso, entendido como o acordo alcangado comunicativamente, s6 €
conquistado quando as trés pretensdes de validade, de critica, acontecem. Isso significa que,
para Habermas (1987), a rejeigdo de um ato de fala acontece quando alguma das pretensdes €
questionada, enquanto a legitimag&o s6 ocorre quando as trés pretensdes estdo presentes € ndo
¢ alcangada por uma racionalidade meio-fim, mas somente pela argumentagdo em fungéo de

principios reconhecidos e validados pelo grupo.

Habermas (1987) ainda reforga a importéncia de que todos os participantes das discussbes
tenham a mesma chance de se comunicar por meio de atos da fala, argumentando,
questionando e respondendo as questes bem como a mesma chance de apresentar
interpretagdes, opinides, recomendagdes, declaragdes e justificativas e de problematizar sua
~ validade, fundamentar ou rebater, de forma que nenhuma idéia preconcebida seja ignorada.

Igualmente, os participantes precisam estar em condigdes de igualdade de expressar atitudes,
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sentimentos e desejos referentes & sua subjetividade, mas devem ser verdadeiros nas suas
manifestagdes, deixando transparecer sua interioridade. Finalmente, os participantes devem
ter a mesma chance de empregar atos regulativos, isto é, ordenar e rebelar-se, permitir ou
proibir, prometer e aceitar promessas, dar explicagdes e solicita-las, sendo que privilégios ndo

podem existir.

Segundo Almeida (1989), nesse sentido é que Habermas entende discurso como uma das
formas da comunicagfio, cujo objetivo é fundamentar as pretensdes de validade das opinies
em que se baseia implicitamente a outra forma de comunicagZo, entendida como agir
comunicativo, apresentando um aspecto intersubjetivo, que o classifica como uma espécie do
género “comunicagdo”, ¢ um logico-argumentativo, que o determina como especifico da

fundamentagio de pretensdes de validade problematizadas.

Em estreita relagdo de interdependéncia com os objetivos de uma gestdo emancipatéria ou
societal, de cidaddos criticos e participativos estio os objetivos diretamente ligados ao

exercicio do didlogo e ao desenvolvimento da agio comunicativa.

Aktouf (1996) lembra que o quadro conceitual tradicional da administragdo (funcional e
pragmatico) em geral ndo busca responder a essa nova forma de caracterizar a gestdo, uma
vez que os questionameritos que emergem desse tipo de abordagem sfo em geral recusados
por serem considerados “fora do campo de preocupagdes da éarea e por representarem, na
melhor das hipéteses, uma filosofia, ou uma sociologia mais ou menos subversiva ou

esquerdista.” (Aktouf, 1996, p. 243-244)

Diante do exposto, explicitada a forma de entendimento sobre o que ¢ a gestdo, de forma que
ela esteja congruente com uma gestdo social, € preciso agora compreender as fungdes, dentro
dessa légica, do gestor. Isso porque, se estamos tratando da profissionalizagdo do gestor
publico na légica processual-relacional, antes de analisar a certificagdo, que € nosso objeto de
pesquisa, é preciso observar o que ¢ a fungfio gerencial, de forma que ela seja compativel com

a légica a qual nos referimos.
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2.2.4 Entendendo o que é a funcdo gerencial

E preciso deixar claro logo no inicio, que o resgate que fazemos sobre a funggo do gestor, ndo
separa as fungdes daquele que atua na iniciativa privada daquele que estd na publica, ainda
que nosso foco seja a profissionalizagio da fung@io gerencial no setor publico. Isso porque
entendemos que as diferengas que existem relacionam-se com o contexto e ndo com a viséo
que temos acerca do contelido da fungfo gerencial. O proprio Mintzberg (2010) em estudo
recente, ao isolar doze varidveis e avaliar seu impacto na prética da gestdo, classificou as
mesmas em cinco grupos: 1 Confexto externo: cultura nacional, setor (privado,
governamental, etc) e setor como ramo de atividade; 2 Contexto organizacional: forma de
organizagio (empreendedora, profissional etc.) e sua idade, tamanho e estigio de
desenvolvimento; 3 Contexto do trabalho: o nivel da hierarquia e o trabalho (ou fungéo)
supervisionado; 4 Contexto temporal: pressdes temporarias e moda gerencial; 5 Contexto
pessoal: histérico individual, experiéncia (no emprego, na organizago, no ramo industrial,

em relagdo a tempo de servigo) e estilo pessoal.

Ao discorrer sobre a varidvel setor, Mintzberg (2010) pontua que ainda que a diferenga entre
os setores sem duvida exista, ela parece pouco ttil para entender quais sdo os papéis do
gestor. Diante dessa constatagio, com a qual também concordamos, trataremos daquilo que

entendemos ser a natureza da funcdo-gerencial.

Conforme j4 explicitado no capitulo anterior, relacionado a revolugéo industrial, ocorreu uma
série de inovagdes comerciais e tecnoldgicas, o que gerou um crescimento no tamanho das
empresas, aumentando a necessidade de pessoas cada vez mais especializadas. Foi nesse
contexto que os principios da administragdo foram fortalecidos, buscando cada vez mais
métodos eficientes e eficazes. Esse recrudescimento mostra que até a gestdo passou a ser
entendida pelo mesmo principio norteador do Iluminismo, que € a busca do controle por meio
da aplica¢do da racionalidade instrumental, ou conforme Weber (1982), adequagio dos meios

aos fins.
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Antes de colocar propriamente o que para nds representa as fungdes do gestor, € preciso
deixar claro que o gerente ou gestor vem sendo tratado sob diversos nomes por diferentes
autores. Taylor (1995), por exemplo, utiliza os termos diregdo, geréncia e supervisores,
enquanto Fayol (1970) utiliza a palavra chefe para designar fun¢bes de comando e‘ Benton
(1977) fala de administrador, supervisor e gerente de forma indiscriminada. J4 Reed (1997)
chama o gerente de gestor como Chanlat (2000), em cujo livro original a palavra management

¢ utilizada, assim como Mintzberg (2010).

Esse breve resgate de nomenclatura evidencia a dificuldade generalizada na tentativa de
definigdo da fungfo dos gestores para os diversos estudiosos. Diante do exposto, percebe-se
que existem abordagens distintas e, por vezes, contraditdrias, de como identificar o real papel
e situaciio dos gestores no universo organizacional e social. O que se percebe, pois, é que da
mesma forma que existem diferentes possiblidades de se entender a gestfo, consequentemente
o papel do gestor também pode ser visto de diversas formas. Nosso entendimento sobre a
fungdo do gestor é congruente com o que entendemos por gestdo. Mas, discutimos

brevemente a seguir, o que alguns autores classicos pensam sobre o tema.

Melo (1995, p.17), reconhece que “ndo ¢ facil definir o papel gerencial. Ora atribui-se a este
profissional o crédito pelo desempenho da organizagfo, ora acusam-no de contribuir para a
manutengio das relagdes de poder e de trabalhar em favor da regulagfio das contradi¢des da
vida organizacional.” J4 segundo Motta (1996), ainda que existam muitas pesquisas e estudos
diversos, a defini¢do da fung¢do gerencial ainda é ambigua. Ja Teodésio et al. (1997), lembra
que cada escola do pensamento administrativo colocou diferentes nomes ao gerente, entre
eles, gestor de méo-de-obra, formulador de estratégias, lider, motivador, entre outros. Isso
ocorria de acordo com a concepgdo de homem que cada periodo da evolucBio da Teoria da

Administragfo tinha.
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O que se observa nas definigdes de gestdo dos classicos da evolugio da teoria da
administracdo, conforme pode ser observado em Taylor, (1995); Fayol (1970), Weber (1982),
entre outros, é a aplicagdo da andlise racional ou cientifica aos assuntos sociais, politicos e
econdmicos e de gestdo, para alcangar maior controle humano sobre o mundo e conquistar
progresso geral para a condicdo humana. Talvez estejam ai as raizes daquilo que se
transformou na forma ortodoxa de caracterizagdio da atividade gerencial, centrada no
planjemento, organizagdo, dire¢do e controle (FAYOL, 1970). Nessa concepgéo tradicional
do trabalho gerencial, os gestores, ou os especialistas em organizagdes, analisam as tarefas,
além dos recursos necessarios para que elas sejam executadas, criando mecanismos no
sistemas de trabalho que controlem as atividades garantindo que elas sejam realizadas com

SucCesso.

Tragtenberg (1974) lembra que a geréncia tem papel paradoxal, pois a0 mesmo tempo em que
ela ¢é utilizada para buscar alternativas de como melhor usufruir da méo-de-obra disponivel,
arrancando dos trabalhadores maior produtividade , ela prépria também € um recurso, estando

nesse sentido, entre os dois campos de luta, ou seja, capital e trabalho.

Talvez uma das alternativas que vem sendo apontadas para esse e outros dilemas, ¢

justamente o entendimento da gestdo como pratica, experiéncia, e de conceitos como “gestdo

participativa” e a¢8o comunicativa ou didlogo. Isso significa que a forma como a gestdo €
compreendida reflete, obviamente, na maneira de se pensar a fungdo do gestor. Como
exemplo, podemos citar novamente Watson (1995); Lapierre (2005); Mintzberg (2010) e

Aktouf (1996).

A partir do desafio epistemolégico-conceitual tratado anteriormente decorre, neste momento,
o desafio da pratica. Segundo Zangari e Cavaleri (1996), o entendimento de que a organizagéo
¢ algo impossivel de se controlar, faz com que a pratica do gestor seja orientada pela premissa
de que as pessoas e as organizagdes dispSem de uma natureza auto-organizadora,

encontrando-se a vitalidade da organizagdo no estimulo desse potencial auto-organizador.
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Nesse sentido, conforme Dutton (2003), Vergara e Davel (2001) e Zangari e Cavaleri (1996),
cabe ao gestor, entdo, desenvolver sensibilidades para provocar e incrementar relagdes de alta

qualidade no trabalho.

Depois de anos estudando o trabalho do gestor, Mintzberg (2010) em seu ultimo livro,
reconhece que a gestdo ndo € uma ciéncia nem uma profissdo, sendo entendida como uma
pratica, aprendida principalmente com a experiéncia e enraizada no contexto. A figura 2
apresenta os papéis que, segundo Mintzberg (2010), estdo presentes no trabalho daquele que
ele chama de gerente.

FIGURA 2 - Os pzipéis de trabalho dos gerentes

Fonte: Mintzberg (1973, p.59)

A partir desses papéis, ainda para Mintzberg (2010), a gestdo ocorre em trés planos, do

conceitual para o concreto, conforme pode ser visualizado na figura 2. Para cada um desses
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planos existe o ambiente externo & organizagdo e o ambiente interno, cuja intersegdo

demonstra as fungdes que o gestor realiza.

- Plano da informagio (dois passos atrds da agio): os gerentes aqui comunicam (em todas as
direcdes) e controlam (dentro da empresa). Gerenciar pela informagéo significa ficar a dois
passos do propésito final da gestdo: “as informagdes séo processadas pelo gerente para
estimular outras pessoas a realizarem as agdes necessdrias” (MINTZBERG, 2010, p.64).
Como monitores, os gerentes correm atrds de qualquer informagdo util que puderem
encontrar, pois ele é o generalista do grupo, supervisionando tudo que € feito. Ele ¢ centro
nervoso da unidade: o membro mais bem informado, pelo menos se estiver fazendo seu
trabalho direito; os gerentes disseminam e compartilham as informagdes coletadas para as
outras pessoas em suas unidades (polinizagfo cruzada); representam a empresa para 0 mundo
exterior, falando com os diversos piblicos em seu nome; controlam por meio da tomada de
decisdes, que abrange diversos aspectos do controle (projetar, delegar, designar, distribuir e
ordenar); concebem estruturas organizacionais para dividir o trabalho (projetar estruturas) e
projetar sistemas para realizar o controle; identificam a necessidade de realizar algo, mas
deixam a decisdo e a realizacio para outra pessoa, quando se trata do primeiro estigio da
tomada de decisfio, ou seja, a delegagio. Mas, quando se trata de questdes que podem ser
resolvidas rapidamente tem-se a designagdo, como quando um gerente autoriza ou recusa a
decisdo de outra pessoa; Finalmente, temos a distribuigdo de ordens, observando que ordenar

é aceitavel, mas gerir pela emissdo de ordens ndo.

- Plano das pessoas (um passo atrds da agdo): gerentes aqui lideram (dentro) e fazem
conexdes (como mundo exterior); Gerenciar com pessoas, em vez de pelas informagdes,
significa dar mais um passo em diregdo & agfio, mas ainda se manter distante dela.
(MINTZBERG, 2010, p.73) Energizando individuos: no papel de lideranga, os gerentes
ajudam a trazer 4 tona a energia que existe naturalmente dentro das pessoas; Desenvolvendo
individuos: o trabalho de desenvolvimento dos gerentes ajudam as pessoas a desenvolverem a
si mesmas (coaching, treinamento, ensinamentos, cultivo); Construindo e mantendo equipes:

o processo envolve, além de reunir pessoas em grupos cooperativos, a resolugdo de conflitos
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dentro e entre os grupos; Estabelecendo e fortalecendo a cultura: em contraste com a tomada
de decisBes enquanto forma de controle, a cultura é a modelagem de decisdes em forma de
lideranga.... a ligagio (linking) olha para fora do mesmo modo que a lideranga volta-se para
dentro: ela se concentra na rede de relacionamentos que os gerentes mantém com diversos
individuos e grupos fora de suas unidades, seja em outras unidades da mesma ou em outras
organizagbes.(MINTZBERG, 2010, p.83) Formacgdo de redes: a formagio de redes ¢
extremamente comum, pois quase todos os gerentes passam bastante tempo criando redes de
contatos externos e estabelecendo coalises de apoiadores externos; Representagdo: na parte
externa os gerentes interpretam o papel de representantes oficiais de suas unidades junto ao
mundo externo; Apresentacdo e convencimento: os gerentes defendem as necessidades da
unidade, fazem lobby em prol de suas causas, promovem seus produtos, falam a favor de seus
valores e até fazem trafico de influéncia pela unidade; Transmissdo: os gerentes que
procuram influenciar também sfo alvos de agBes externas de influéncia, boa parte da qual
precisa ser transmitida para outras pessoas na unidade; Amortecimento de pressoes
(buffering): os gerentes sdo guardiBes e amortecedores de pressdo no fluxo de influéncia

(gestdo de fronteiras). f

- Plano da agfo: gerentes aqui executam (dentro) e negociam (fora). Dentro de suas proprias
cabegas os gerentes estruturam, modelam (concebem estratégias, concebem prioridades, etc) e
programam (seu proprio tempo). Se os gerentes gerenciam por meio de informacdes —
conceitualmente a distdncia —e com pessoas — mais proximos, pessoalmente, com emogdes —
entdo no terceiro plano, eles gerenciam a agio de forma direta: de modo mais ativo e
concreto. (MINTZBERG, 2010, p. 90) ...o gerente enquanto “homem de agé0”, ¢ na verdade a
pessoa que “faz fazer” (...) existem dois aspectos no papel do homem de acgfo: a gestdo
proativa de projetos e o manejo reativo de perturbagdes. (MINTZBERG, 2010, p-91) Gestdo
de Projefos: gerentes se envolvem diretamente com projetos para aprender, demonstrar e
acompanhar resultados. O fato é que eles ndo assumem a responsabilidade por todos os
projetos, mas delegam. Manejo de perturbagdes: séo reagdes a mudancas forgadas na
unidade. Pode ser um evento imprevisto, o surgimento de novo concorrente ou um problema

ignorado. O papel de negociagdo possui dois componentes principais: a formagdo de
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coalizBes em torno de questdes especificas — as vezes chamada de mobilizagdo de apoio —
seguida do uso destas coalizBes, junto com as redes estabelecidas, para se conduzir
negociagdes. Como representantes institucionais, os gerentes ddo credibilidade as
negociagdes; como centros nervosos, tém informacdes abrangentes para sustentar tratativas;
enquanto distribuidores, sfo capazes de comprometer os recursos necessarios em tempo real.

(MINTZBERG, 2010, p.96-97);

FIGURA 3 - Planos do trabalho do gestor

PLANO DAS
INFORMACOES

PLANO DAS
PESSOAS

PLANO DA
ACAO

DENTRO DA UNIDADE

Fonte: Mintzberg (2010, p. 60)

Ainda segundo Mintzberg (2010), o pensamento é muito pesado, cujo excesso pode cansar

qualquer gerente, enquanto a agfio é leve, o que por outro lado pode impedir o gerente de ficar
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no mesmo lugar. Além disso, lideranga demais pode criar um trabalho sem contetdo, da
mesma forma que ligagio demais, pode produzir um trabalho distante de suas raizes internas
— relagBes publicas em vez de conexdes tangiveis. O gerente que apenas se comunica nunca
chega a fazer algo, enquanto o gerente que s6 “faz” acaba fazendo tudo sozinho. E o gerente
que apenas controla, arrisca-se a controlar uma concha vazia de gente que s6 diz “sim” para

tudo. Nesse sentido, Mintzberg (2010, p. 97-98) afirma

Nao precisamos de gerentes orientados para pessoas, para informagdes ou para a
acdio; precisamos é de gerentes que atuem em todos os trés planos. Apenas juntos
esses trés papéis e em todos os trés planos ¢ que chegamos ao equilibrio essencial
para a pratica da gestdo.

Mas, o autor completa dizendo que “... os gerentes eficazes néo tém equilibrio perfeito entre

todos os papéis, eles se inclinam a alguns, mesmo que ndo possam negligenciar os outros”

(MINTZBERG, 2010, p. 103)

Fazendo uma analogia com o trabalho de Watson (2005), o que Mintzberg (2010) propde
dando o nome de papéis é o que o gestor trabalhe sob a logica processual-relacional. Partindo
dessa logica, Watson (2005) advoga que ndo ha receitas prontas para a realizagio do trabalho
gerencial, uma vez que o ato de administrar pode ser entendido como desenvolvimento,
interagio com os outros, de habilidades humanas, sociais, culturais, politicas e econdmicas.
Da mesma forma, Mintzberg (;2010) reforca que a gestdo néo é uma.ciéncia,v Ihés sim uma

prética.

Nesse sentido, o gestor relacional deve acreditar na sabedoria das pessoas, tentando
estabelecer o ritmo e o fluxo natural das relagdes organizacionais, evitando, tomar decisdes
desnecessarias para controlar pessoas e sistemas. Isso porque a prética da gestdo significa
entender a dindmica entre a agfo e a inagio para saber quando agir ou ndo, avaliando quando
determinadas circunstancias podem coibir a iniciativa e a auto-organizagio:. Por essa razéo, ¢
que o ndo agir pode, em alguns casos, apresentar vantagens no que tange a inovagdo (ALTER,

2001).
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Outro ponto importante para a pratica do gestor relacional é que ele deve estar atento as redes
de relagBes que compdem o conjunto organizacional como um todo, ao invés de focar as
partes localizadas. Conforme afirma Lennie (1999), as pessoas levam para o ambiente
organizacional o seu “ser integral”, que inclui corpo, mente, consciéncia, emogo, lagos
- afetivos, assim como outras atividades extra-organizacionais. Por essa razdo, o gestor
relacional atua no vincula que atrela o individuo a organizacdo. Nesse sentido, conforme
Lapierre (2005) diz, quanto mais o gestor é ele mesmo, auténtico, mais ele se conhece, e, por
essa razdo, aceita que também os outros permanegam eles mesmos, enquanto se concentram

nas tarefas ou servigos que realizam.

Nesse sentido, Dutton (2003) ressalta que o desenvolvimento de relagdes de qualidade no
Ambito organizacional contribui para o bem-estar, o rendimento no trabalho e para a
capacidade de manter as pessoas comprometidas e leais. Para o autor, € importante oferecer
aos membros de uma organizagio o ambiente necessario para se apoiarem mutualmente,
sendo que isso nfio pode ser oferecido por meio do controle e da determinagéo, mas sim pela
forma seguﬁdo a qual as pessoas interagem umas com as outras e constroem contextos nos
quais todos se expressam, o que lembra a Teoria da A¢do Comunicativa de Habermas (1987),
também condizente com a légica processual-relacional de Watson (2005) e consequentemente
com os papéis do gestor propostos por Mintzberg (2010). Dutton (2003) conclui dizendo que
ao agir dessa forma, os gestores alimentam a energia relacional nas organizagdes ou o senso

de agéo.

Importante ressaltar que a adogdo da forma processual-relacional de caracterizagdo do mundo
implica na rejeigdo tanto da visdo ortodoxa do aprendizado da gestdio como uma questdo de
adquirir habilidades e conhecimentos como se fossem bens quanto da visdo da gestio como
ciéncia. Watson (2005) lembra que essa forma significa tratar o processo de aprendizagem
como um elemento de ampla transformagio biografica e emergéncia humana, um processo
‘em que o individuo altera sua compreensdo do funcionamento do mundo por meio da
experiéncia, no sentido de Adorno (1995), do didlogo, conforme proposto por Habermas

(1987; 1989), e da negociagéio com os demais, o que altera a forma como ele age no mundo.
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Dessa forma, néo existem gestores competentes, mas sim aprendizes competentes. Ainda para
Watson (2005), um gestor que reconheca, de forma processual-relacional, que o aprendizado
da gestdo ¢ uma questfio de desenvolver, por meio da interagdo com os outros, habilidades
humanas, sociais, culturais, politicas e econdmicas, tem maior probabilidade de alcangar a
competéncia gerencial do que aquele que se concentra em coletar férmulas, modelos,

ferramentas ou técnicas em livros-texto.

Diante de todo o exposto, reforcamos que acreditamos na busca por um valor a priori que ndo
seja o da relacdio causa e efeito, mas sim o da consciéncia, emancipagdo. Assim, buscamos em
Habermas, Aktouf, Mintzberg, Lapierre ¢ Watson, a moldura tedrica necessaria a condugéo
dessa pesquisa. O objeto de pesquisa € a certificagdo dos gestores publicos no Brasil e nos
Estados Unidds e a postura epistemoldgica a ser adotada nesta tese ¢ critica (dialética).
Importante ressaltar que o foco néo € a intervengfo, mas sim a observagfo que permite uma
pesquisa social, cujo pano de fundo ¢ a historia da certificac@o, a partir da qual analisamos a
formag8o do gestor publico, a partir de uma iniciativa, o que estd consonante com a forma de

se tratar o objeto, de acordo com os frankfurtianos.

Assim, esta tese busca refletir sobre a formagfo do gestor publico, por meio da garantia dos
espacos publicos, que efetivem a agfo comunicativa. Ao mesmo tempo, reforgamos que
estamos diante de um contexto no qual ¢ preciso resgatar o processual-relacional, em especial
em uma drea como a gestdo publica, que para viabilizar uma gestdo democratica, também
pressupde a necessidade de pessoas formadas. Mas, afinal de que formagio estamos falando?
No préximo item resgatamos o conceito, a partir do qual entendemos o que ¢ a formagéo do

gestor publico.

2.3 O SENTIDO DA F ORMACAO PARA OS FRANKFURTIANOS

Smith (2003) afirma que os gestores dos governos tém uma dupla preocupagéo: tanto com os

desejos da populagdo quanto com o componente politico do processo, uma vez que os
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superiores politicos tém muita preocupagdo com a reeleigio e manuteng¢do de um projeto
de poder. Ou seja, o processo de aprendizagem do gestor piiblico perpassa diversas
esferas, pois € preciso prepard-lo para ser bom técnico e com um aspecto
comportamental adequado, reconhecendo que o componente politico € igualmente

importante.

Como a educagfio se vincula 2 teoria critica com uma tentativa de conceber o sujeito como
resultado de uma interagio com a realidade social, mais do que buscar uma proposta
pedagbgica na teoria critica, cabe aqui apreendé-la globalmente como abordagem formativa,
educacional, da sociedade contempordnea (MAAR, 1994). Por isso, a Dialética Negativa foi
utilizada como um método filos6fico, apresentando-se como um arcabougo para o estimulo da
capacidade interpretativa e critica do fendmeno em questdo, o que significa compreender que
o conhecimento da realidade se d4 indiretamente, com base em um conjunto de meios €
percursos, de fases e etapas, constituindo um processo sempre inacabado e que permite
apenas o acesso a verdades relativas, nfo absolutas. Dessa forma, problematizar significa ver
esta ou aquela realidade como um desafio, realizando uma imerséo para que seja possivel
enfrentd-lo. Assim, o pensamento dialético se baseia no ponto-de-vista de que o conhecimento
concreto da realidade nfio é construido por um acréscimo sistematico de nogdes a outras

nocoes.

Apesar de nio citar especificamente o administrador piiblico, Adorno (1971) citado por Maar

(1994, p.61) enfatiza que:

“(...) uma democracia que ndo se propde a apenas funcionar, mas proceder de acordo
com seu conceito, exige homens emancipados. Uma democracia realizada s6 pode
ser concebida como sociedade de quem é emancipado. Quem numa democracia
difunde ideais educacionais contrarios & emancipagfo, que se oponham a tomada de
decisio autbnoma e consciente de qualquer homem em particular, €
antidemocratico, mesmo que propague suas idealizages no proprio plano formal da
democracia.”

O conceito de formagiio desenvolvido pelos frankfurtianos, principalmente por Adorno,
aparece nos diversos artigos que compdem a coletinea Educagdo e Emancipagdo. Em alguns

desses textos, tais como Educagéo para que? e A Educacdo pos Auschwitz, Adorno (1995),
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ao fazer distingdo entre semiformacgio e formacfo, desvela o sentido do que vem a ser a

formag@o.

Segundo Cohn (1986) citando Adorno, a formag&o so teria pleno sentido como educagéo para
a autoreflexfio critica. Percebe, pois, que para Adorno (1995), a educagdo/formacdo cultural
s6 tem sentido se for para buscar autonomia, a autodeterminag@o kantiana, que permite ao
homem enquanto sabio fazer uso publico de sua razfo, superando os limites trazidos pela
barbarie, pela semicultura, pelas competéncias. Assim, a educagdo € antes de tudo

esclarecimento.

Importante resgatar que apesar de a barbarie explicitamente se identificar com o fascismo, o
termo na verdade expressa o preconceito delirante, a represséo, a tortura, como lembra Ramos
de Oliveira (1992). Cohn (1986) vai além e afirma citando Adorno que a barbérie ¢é a
identificacfo cega do sujeito com o coletivo. Isso significa que em Auschwitz o preconceito
foi contra os judeus, os ndo arianos, o que ndo descarta a possibilidade de deslocamento do
preconceito destruidor, em outras ocasifes, para determinados grupos minoritarios, tais como
mulheres, negros, idosbs, homossexuais, animais. Isso tudo pode ser gerado pela fetichizacéio

da tecnologia, pela frieza das relagdes sociais.

E diante do que Adorno vivenciou, que ele afirma que todo processo educacional deve sempre
pensar em Auschwitz, pois a barbarie mostra que ela se desenvolve quando todos os
processos de formagdo desenvolvidos fracassam (RAMOS DE OLIVEIRA, 1992). A barbarie

des-educa, de-forma, por isso é preciso re-educar, e re-educar ou formar significa

desbarbarizar.

Uma das formas identificadas por Zuin (1992) para a desbarbarizagfo é a passagem do néo-
ciente para o ciente, o que significa sair de uma dimensfo de ignoréncia para o conhecimento

pelo esclarecimento critico. Por isso que para Adorno (1995), a educagdo tem uma
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importancia essencial na questdo da formagdo das gerages atuais que se guiem pela razdo,

mas sempre buscando autonomia, emancipagéo.

Por isso quando Adorno (1995) responde a pergunta “Educagdo para qué?”, ele diz “para a
produgio de uma consciéncia verdadeira”, ¢ em algumas oportunidades utiliza a palavra
Miindigkeit que significa voz ativa, falar pela propria boca, adquirir a maioridade kantiana. O

uso auténomo da razio para Kant (1974) é a Miindigkeit de Adorno.

Adorno (1995) entende educagio/formagiio ndio como modelagem de pessoas, pois ndo se
pode modelé-las a partir do exterior, nem tampouco a mera transmisséo de conhecimentos.
Para ele, esse conceito estd associado a produg@o de uma consciéncia verdadeira. Isso porque,
para que uma democracia funcione conforme seu conceito, ela precisa de pessoas
emancipadas. Ao remeter a Kant, Adorno associa emancipago ao conceito de esclarecimento

desse filésofo, ou seja, “servir-se do entendimento sem a orientagio de outrem” (ADORNO,

1995, P. 169).

Nesse sentido, esse autor afirma que o conceito de emancipagdio ¢ além de abstrato,
relacionado a uma logica dialética: adaptagdio e resisténcia. Ao mesmo tempo em que a
educacio seria impotente se ignorasse o objetivo de preparar o homem 'pa‘ra se orientar no
mundo, ela também seria questionével se produzisse nada além de pessoas ajustadas a
realidade. Ou seja, a0 mesmo tempo em que o homem precisa se adaptar para que consiga
orientar-se no mundo, ele ndo se pode perder sua individualidade em um conformismo

uniformizador.

Adorno (1995) afirma que os sistemas formativos deveriam desempenhar dois papéis: o
social, na medida em que preparam o participante para se integrar e adaptar 4 sociedade e aos
paradigmas exigidos, e o individual, que permitiria & ele desenvolver a autorreflex®o,

evitando formar apenas well-adjusted people. Ou seja, o papel da educagfo/formagdo néo
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seria apenas o de promover a adaptagdo, mas também de permitir ao participante desenvolver

a resisténcia.

Assim, Maar (1994) afirma que a formag#o imanente estd para a educagdo critica como a
critica imanente estd para a teoria critica, sendo seu momento constitutivo essencial o
negativo, no sentido da recusa do padro externo, da condugdo exterior, do Leithild (idéia
guia). Entretanto, a dialética da emancipagdo € preciso ser apreendida como contraditéria e
complementar, na medida em que o sujeito na relagdo com a realidade precisa de adaptar, ao
mesmo tempo em que ndo se restringe a essa limitagdo. Ou seja, adapta-se e resiste-se em
relagdio a imposi¢do da realidade como algo meramente exterior, quando ndo apreendida em

uma relacdo de experiéncia para o sujeito.

A experiéncia adquire importincia para a superagdo da alienagdo do individuo. Adorno
(1995) ressalta que apesar de a racionalidade ser entendida como capacidade formal de pensar
é, na realidade, uma limitagdio da inteligéncia. O sentido mais profundo da consciéncia ndo
estd apenas no desenvolvimento l6gico-formal, ao contrario, ele sé é possivel por meio da
capacidade de fazer experiéncias. E justamente essa capacidade que aumenta o nivel de
reflexdio. Entretanto, é preciso deixar claro que o sentido da experiéncia so se torna ato de
formago, quando ultrapassa a simples repeti¢do. Por isso é que Maar (1995), tendo como
referéncia o processo de formagdo em Adorno, enfatiza que a experiéncia como ato de
emancipagio ocorre quando permite ao sujeito o confronto entre realidade e conceito, o que

leva a reflexfio e & autonomia de pensamento.

Nesse momento, fica clara a maneira pela qual o tema educaggo/formagéo se vincula a teoria
critica da sociedade: trata-se de uma tentativa de conceber o sujeito como resultado de uma
interagdo com a realidade social, ou seja, trata-se de uma educagio ou formacdo politica
(MAAR, 1994). A critica imanente da dialética negativa deve também estar presente na

formagfio ndio apenas dos gestores piiblico, mas de todos, pois enquanto ¢ pardmetro da
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educacdio, buscando uma consciéncia verdadeira, apreende-se que a verdade é também

condicionada temporalmente, justamente pelo fato de ela ser também produzida.

Por isso é que Adorno (1971) citado por Maar (1994, p. 61) afirma:

(...) concebo como sendo educagfo (...) ndo a assim chamada moldagem de
seres humanos, porque néo temos direito algum de moldar pessoas a partir do
exterior; mas também nfo a mera transmisséo do saber, cuja caracteristica de
coisa morta, reificada, ja foi suficientemente explicitada, e sim a produgdo de
uma consciéncia verdadeira (...).

Maar (1995) citando Adorno considera a reflexdo educacional como uma focalizagdo politico
social, ou seja, uma educagdo politica. Essas dimenses tornam-se ainda mais importantes

quando se pensa no desenvolvimento do administrador publico.

Apesar da importincia da questdio politica na educagiio, Adorno (1996) ressalta que, em
sociedades altamente industrializadas, como a do capitalismo tardio, a formagfo est4 ligada a
formac@o para o trabalho, este na sua forma de mercadoria. E quando nfio se tem a
autorreflexfio, nfo se pode falar de formacgfo, mas sim de semiformagfo. Esse conceito
elaborado pelo autor refere-se justamente a incapacidade de o homem ter uma autorreflexo
critica, sendo inclusive ndio consciente dessa semiformagdo. E nesse sentido que a
racionalidade instrumental que permeia a cadeia produtiva, chegando a 4rea de educagfo,
impde ao sujeito a necessidade de adaptacfo para que se integre ao processo. Entretanto, essa
integracdio significa em alguns casos uma perda da capacidade critica e de reflexfio, tdo

necessarias & emancipacéo.

Giroux (1983) faz uma critica a essa razdo instrumental, que favorece praticas formativas que
conduzem & dominagéo e alienagfo. Segundo o autor, ao esclarecer a relagio entre poder e
cultura, os tedéricos da Escola de Frankfurt ofereceram uma visdo de como as ideologias

dominantes s8o constituidas e mediadas por formagdes culturais especificas.

Considerando essas ideologias dominantes e como s3o impostas, Adorno (1995) coloca ainda
a questdo do fetiche do talento. Segundo o autor, o talento n3io se encontra previamente
configurado nos homens, ao contrério, ele depende do desafio a que cada um & submetido.

Completa dando um depoimento pessoal:
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[...] ndo fui submetido em minha formagdo aos mecanismos de controle da
ciéncia no modo usual. Portanto, continuo arriscando ter pensamentos néo
assegurados, via de regra cedo banidos dos habitos da maioria das pessoas
por esse mecanismo de controle poderosissimo chamado universidade.
(ADORNO, 1995, p.171).

Diante de todo o exposto, cabe conforme o préprio Adorno esclarece em sua dialética
negativa, confrontar o conceito pelo préprio conceito. Para clarear ainda mais o sentido da
formag@o, a partir de tudo o que foi colocado sobre adaptacdo e resisténcia, iremos agora

resgatar as palavras em alem@o que descrevem o que foi dito: Bildung e Halbbildung.

Ramos de Oliveira (1998), para explicar o sentido de Bildung, resgata em Benjamim, outros
dois termos por ele utilizados Erlebnis e Erfahrung. O primeiro reflete uma pessoa que passa
pela vida como um expectador, como alguém que apenas reage a estimulos, como alguém que
apenas passa o tempo. Ja o segundo termo esta relacionado a alguém que exerce um grau de
reacdo consciente, que modifica, que altera, ou seja, capaz de viver a experiéncia formativa,

sentir e se expressar, e nio simplesmente colecionar fatos sobrepostos.

Assim, Bildung refere-se a autonomia e adaptag@o, revelando a tensdo entre a liberdade do
sujeito e sua necessiade de configurar-se a vida real (PUCCI, 1998). Essa tensdo fica mais
clara quando se entende o conceito de Das Bild, ou no portugués imagem, figura. O que
traduzimos como formac#o, vem na realidade, de imagem. Isso significa que é algo interno, a
imagem no interior do sujeito, ¢ a abstragéo que ele faz, ¢ a figura que ele memoriza. E nesse
sentido, que a formag#o ndo ¢ algo externo, fora, mas algo interno, uma vez que a imagem
estd no interior do sujeito e por mais que se queira molda-lo, ainda sim sempre havera uma
esperanga, pois nfo se ¢ capaz de criar uma imagem -de fora para dentro, apenas de dentro

para fora.

Por essa razio, falar de formagHo (Bildung) pressupde algo interno, que esta no sujeito e ndo
fora dele. Caso contrario, nfo se tem uma formag#o efetiva, mas uma Halbbildung, que
significa metade de formagfo, ou como traduzimos, semiformacdo. Halb significa meio,

metade. Isso porque se o sujeito ndo consegue ele proprio internalizar o conceito, criar sua
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prépria imagem, seu préprio entendimento, a formagdo ndo se efetiva de uma maneira
completa. Tem-se pela metade, uma vez que ele serd capaz apenas de reproduzir aquilo que
aprendeu de fora. Nesse sentido é que a Halbbildung € entendida como semiformag#o, apenas
como a capacidade do sujeito de se adaptar, pois ele s6 entendeu o conceito por fora, e ndo

por dentro, que ¢ 0 momento do efetivo conhecimento e sua capacidade de autonomia.

Quando o entendimento vem de fora, com uma imagem (Bild) externa, o momento da
formagfo é mera reprodugo, pois néo foi internalizado. Vocé reproduz neste caso, a imagem
do outro e ndo sua prépria, ou seja, nfo tem autonomia. Como a figura veio de fora para
dentro, ndo se cria no interior do sujeito a contradigdo necesséria para a resistencia e

realizacio do projeto cultural, presente, de acordo com os frankfurtianos, na estética.

Offe (1990) citando Adorno faz uma importante diferenciagdo entre semiformagdo e
ignorancia. Essa ultima ocorre quando se tem o desconhecimento do sujeito sobre
determinada questdo. Ou seja, ha algo a ser conhecido. A Halbbildung, entretanto, ¢ pior do
que a ndo formagdo, pois ela chega a dar a impressdo de uma formac#o, os sujeitos tém a
impressdo de que conhecem o que hé para ser conhecido e, ao achar que ja o sabem, perdem a
curiosidade sobre o real. Assim, ehquanto a ignoréncia estd ligada ao desconhecimento, a
semiformagdio estd associada a deformagdo da realidade, que se apresenta como Unica

possibilidade. E nesse sentido, o semiexperimentado torna o inimigo mortal da formag&o.

O que ocorre ¢ que a deformagfo das consciéncias acaba inibindo a capacidade das pessoas de
fazerem experiéncias, o que faz com que as pessoas se adaptem cada vez mais de forma
conformada. Assim, a semiformaggo fabrica sujeitos alienados, aumenta o potencial de ajuste
sem consciéncia. Como Adorno (1995) denominou, fabrica well adjusted people, tipos

préprios da sociedade administrada.

O complicado é que para que a experiéncia formativa, que segundo Adorno (1995) € a

possibilidade do sujeito de adquirir um juizo independente e auténomo a respeito de algo,
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aconteca, é necessario tempo de mediagdo e continuidade, o que € oposto ao imediatismo e

fragmentagio da realidade formal coisificada pela Industria Cultural (MAAR, 1995).

Giroux (1997) lembra que a inaptiddo & experiéncia formativa € reforgada pelos sistemas
formais e informais de avaliagfio nas escolas, mas dirfamos que nfo apenas pelos sistemas de
avaliagio que reforcam o comportamento obediente e padronizado, mas também pelo
entendimento em si do papel da escola, que é vista como institui¢do para formago de méo de
obra para o sistema capitalista. E nesse sentido que Maar (1995) conclui que a crise do
processo formativo é inevitavel na dindmica atual do processo produtivo.

Precisamos ressaltar, que apesar de esse trabalho estar focado na questdo da formag@o, no
tocante aos gestores publicos, conforme lembra Adorno (1995), a formagéo critica faz parte
da formagéo cultural do sujeito: formag#o de personalidade e intersubjetividades. Horkheimer
(1972) citado por Maar (1994, p. 69) argumenta que “.. A chamada formacdo da
personalidade, a interiorizagdo, o movimento de retorno da vontade formadora sobre si
mesma (...) contribui para o obscurecimento do mundo (...) quando, sob a égide da formagdo
cultural, a vontade formadora retornava da realidade ao individuo vivendo sua propria
formagfo, j& se anunciava no século dezenove a barbarizagio do mundo. (...) A formagdo ¢

tanto a formacgo do todo exterior, como, por esta via, a formag#o de si mesmo.

O pior nesse sentido, é como lembra Adorno (1995) quando diz que o defeito mais grave com
que defrontamos atualmente néio é nem mais a inaptiddo dos homens & experiéncia, mas o fato
de as pessoas chegarem ao ponto de rejeitarem a formagdo (nfo a semiformagdo). Talvez por
néo visualizarem uma saida ou por temerem o risco de se emancipar em uma sociedade cuja
maioria é conformada, as pessoas passam a odiar o que ¢é diferenciado, o que néio ¢ moldado,

sob o risco disso dificultar sua “orientacfio existencial” e serem excluidas.

Isso significa que a formagdio s6 se efetiva, na medida em que ndo apenas promove a
adaptagio, mas também a resisténcia. Para Adorno (1995), a educagdo ndo pode ser vista
como modelagem de pessoas, mesmo porque ndo se pode modela-las a partir do exterior. E

nesse sentido que falar de formagdio para o administrador piblico torna-se ainda mais
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importante, pois para que uma democracia funcione conforme seu conceito, ela precisa de
pessoas emancipadas. E emancipagfo pressupde uma logica dialética: adaptacdo e resisténcia.
A educagfio nfio pode ignorar o objetivo de preparar o homem para se orientar no mundo,
sendo seria impotente. Ao mesmo tempo, seria questionavel se ela apenas produzisse pessoas
ajustadas, o que seria 0 mesmo que reproduzir robds sem autonomia, facilmente substituiveis

em caso de falhas.

Adorno (1995) alerta que em sociedades altamente industrializadas, como a do capitalismo
tardio, a formagc#o est4 ligada ao trabalho, este na sua forma de mercadoria. E, neste caso, néo

se pode falar de formaggo (Bildung), mas sim de semiformagao.

O que se percebe nos frankfurtianos, em especial Adorno (1995), € que experiéncia pode
auxiliar na superagdio da alienagio do individuo. Assim, o sentido mais profundo da
consciéncia nfo estd apenas no desenvolvimento légico-formal, ao contrério ele s6 € possivel
por meio da capacidade de fazer experiéncias. Experiéncias genuinas, {inicas, ndo repetitivas,
pois essas aumentam o nivel de reflexdo. Experiéncias repetidas séo fruto da industria cultural
e sio apenas mecanismos de reprodugdo, ndo sendo entdo consideradas como formas de se

chegar ao esclarecimento.

2.4 O Sentido da Profissionaliza¢do nas C'ompeténcias: historico e conceitos

Diante desse contexto e considerando que Horkheimer (1991) ressalta a importincia e a
oportunidade de os intelectuais atuarem a servigo dos dominados, o que se pretende € extrair
da teoria critica e dos casos analisados reflexdes para analisar a formagfio dos gestores
puiblicos. No caso desta tese, como as bases da formagio do gestor pliblico tanto em Minas
Gerais como nos Estados Unidos, estfo calcadas na nog¢éo de competéncias, que é o conceito
que sustenta o sentido da profissionalizagio, ¢ importante entender seu histérico e conceitos,

antes de prosseguir com as consideragdes metodolégicas.
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Nos tiltimos anos, a discussdo sobre competéncias vem ocupando um espago privilegiado de
analise no campo da administragdo, subsidiando diversos processos, entre eles o de formagdo
de gestores. Contudo, esse conceito emergiu nas discussdes da Sociologia do Trabalho e no
campo da Educagdo, ainda na década de 1980 (FIDALGO; FIDALGO, 2007). O
fortalecimento e destaque que esse tema vem ganhando no ambito da gestéio do trabalho e,
consequentemente, na formagio do gestor, teoricamente acarreta para alguns, transformacdes
importantes nessas esferas, o que ocasiona uma redefini¢io de aspectos que impactam o

cotidiano das organizagBes e outras questdes da vida social.

O século XX foi marcado pela ocorréncia de um conjunto de transformagdes que impactaram
elementos estruturantes da organizagfio da vida em sociedade. Esses elementos passaram a ser
questionados e repensados com o objetivo de compreender e superar as novas problematicas
surgidas a partir dos processos de desenvolvimento da ciéncia e da técnica. Com a segunda
guerra mundial, os processos de trabalho, habitos de consumo, linguagem, disposigdes
geograficas e politicas, valores, poder, até mesmo as atribui¢des do Estado, passaram a ser
mediados pela tecnologia. Mas, foi a partir da década de 1970, que as organizacdes nas
diversas nacgSes procuraram novos caminhos para conseguir reerguer os niveis de
produtividade e fazer emergir novos produtos e mercados. (FIDALGO, OLIVEIRA;
FIDALGO, 2007)

O modelo de produgio taylorista-fordista havia alcangado seu apogeu nos anos 60 e entdo
entra em declinio. Segundo Antunes (1999), as causas que anunciam a crise do esgotamento
desse padriio de acumulagfio adotado até entfio sdo: a queda da taxa de lucro, a hipertrofia da
esfera financeira (que ganha relativa autonomia em comparagfo aos capitais produtivos), a
maior concentrago de capitais gerada pelas fusdes entre megaempresas, as crises do “Estado
do Bem-estar Social' (que gerou uma redugfo dos gastos piblicos e acentuou as

privatizagdoes).

Gounet (1999) acrescenta que o capital viu-se obrigado a rever seus padrdes de acumulagéo

em virtude da mundializagio e da consequente competi¢gio em escala mundial; da crise
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estrutural ocasionada pela saturagdo do mercado; da diminui¢o da demanda e da crise
energética. Todos esses fatores aliados & revolugdio tecnoldgica geraram a necessidade,
segundo Antunes (1999), tanto da reorganizagdo do capital, quanto de seu sistema ideoldgico
e politico de dominago. Frigotto (1995) reforca que essa crise delineou-se devido ao
esgotamento do financiamento publico do padréo de acumulagdo de capital que vigorara por

50 anos.

Como nos lembram Fidalgo, Oliveira e Fidalgo (2007), os aportes advindos do
desenvolvimento das tecnologias da informagfo, baseadas na microeletrdnica, foram
fundamentais para a reorganizagfio organizacional de diferentes setores da economia. Além
de viabilizarem um novo modo de produgdo, o desenvolvimento dessas tecnologias provocou
o aumento do desejo de consumo de objetos altamente tecnificados e que se defasam
rapidamente, gerando um novo ciclo de consumo. Paralelamente, em decorréncia da
revolugdo tecnolégica (SILVA, 2008), se instala uma crise do emprego, que desencadeia ndo

apenas um processo de exclusdo da produgio, como também do consumo.

Apesar da elevagio na taxa de desemprego, os aportes advindos do desenvolvimento das
tecnologias da informagﬁo, foram fundamentais para realizagdo de uma reorganizagdo
tecnolégica e organizacional de diferentes setores da vida econdmica, 0 que gerou um novo
modelo organizacional: a gestdo flexivel (voltada para produgdo restrita), baseada no just in
time e puxada por uma demanda. Segundo Fidalgo, Oliveira e Fidalgo (2007) isto gerou
também o fendmeno do circuito dos integrados ou seja, estabeleceu os cerca de 1/3 da
populagfo capazes de consumir produtos, ou servigos mais sofisticados que contemplam suas
necessidades e desejos. Esse marco do consumo na atualidade é um sinal de um processo de

individualizacdo que vai além da compra de objetos, perpassando as relagdes sociais.

Antunes (1997) lembra que apesar de terem existido experiéncias de acumulaggo flexivel, tais
como a experiéncia da Terceira Italia e de outras regides, como a Suécia (ver Gorz, 1990 e
Berggren, 1989), foi o Toyotismo que maior impacto causou, tanto pela revolugdo técnica,

quanto pela potencialidade de propagagdo de algumas de suas caracteristicas basicas. No
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toyotismo, a produgﬁo ¢ voltada diretamente pela demanda. E o consumo que determina o que
serd produzido, por isso a existéncia de um estoque minimo, ou zero. E para atender estas
exigéncias mais individualizadas de mercado, no melhor tempo e qualidade, que a produgéo
precisa se apoiar em um processo produtivo flexivel, no qual o operéario possa operar com

vérias maquinas. Emerge assim o chamado trabalhador polivalente.

Brito (2005) citando Alves (2000) reforga que a chave desse modelo € a flexibilidade,
presente nos contratos de trabalho e nos beneficios; e a flexibilidade para variar o emprego, o
volume de trabalho, os saldrios, até mesmo o local e horario onde as tarefas sdo realizadas.
Estabelece-se assim a flexibilidade dos processos e mercados de trabalho, dos produtos e dos
padres de consumo. O autor ainda salienta que esse modelo flexivel comegou nas industrias
automobilisticas e se expandiu posteriormente para outros setores, como o de servigos e

também para a gestdo publica.

Em sintese, esse cendrio, que criou condigdes para transformagdes organizacionais e
tecnocientificas ocorridas a partir da década de 1980 nos paises desenvolvidos e, uma década
depois, em paises como o Brasil, gerou as seguintes tendéncias: flexibilizagfo da produgéo,
polivaléncia e multifungfio da forga laboral, além do reconhecimento de saberes néo

vinculados ao conhecimento sistematizado. (FIDALGO, OLIVEIRA E FIDALGO, 2007).

E assim que, para esses autores, a revolugdo tecnologica, que impactou o modo de consumo e
produgfo, incluindo a crise do emprego formal, propicia o deslocamento do conceito de
qualificagio, vinculado ao padrfio taylorista-fordista de produgdo, que dava énfase na
formagio, emprego, carreira e remuneracgo, para uma logica centrada nas competéncias, que
tenta ressignificar o campo relativo ao trabalho e a educagfo, redimensionando o campo da
formago profissional, do acesso e permanéncia no emprego, classificagdo e remuneragéo do
trabalhador. Todo esse reordenamento é o que em tese explica o discurso da empregabilidade
e a utilizagdo da no¢fio de competéncias na estruturagdo dos curriculos, dos contetidos dos
cursos ¢ da certificagio profissional. Entretanto, cabe ressaltar que essa ‘nova’ logica néo

abandona uma l6gica maior: a capitalista.
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Conforme afirma Mészaros (1993), o capital é um sistema cujo funcionamento & orientado
para acumulagdo, sendo possivel a existéncia de diferentes caminhos para garanti-la. Ou seja,
o que ocorre é uma adaptagio por parte das empresas, que seguem a légica de acumulagéo em
funcdo de seus interesses. Essa é uma das razbes pelas quais o aparente deslocamento
conceitual e pratico da qualificagio para a nogo de competéncias tem gerado alguns
questionamentos em diversos campos do conhecimento. Fidalgo e Fidalgo (2007) consideram
que as mudangas no processo de trabalho geraram uma alteragfio no perfil de trabalhador
demandado pela sociedade atual, chamada por alguns de cognitiva®. A intensificagdo
expressiva do trabalho e a responsabilizagdo individual dos trabalhadores tém indicado o
recrudescimento dos processos de individualizago das relagSes de trabalho e de formagéo (ou

para nds, semiformagio).

Fidalgo e Fidalgo (2007) citando Antunes (1997) advogam que o debate sobre o bindmio
trabalho educagfio, principalmente no que diz respeito ao deslocamento da logica da
qualificagio para outra centrada na competéncia, por si s6 indica a necessidade de
investigacdio de suas implicagBes para os trabalhadores. Silva (2008) também afirma que ao
mesmo tempo em que as mudancas tecnologicas aumentam OS niveis de desemprego,
dissemina-se a idéia de novas demandas em termos de “formag8o” do trabalhador, que passa a

ser vista como fator estratégico de empregabilidade (grifo nosso).

Assim, esse discurso surge fundamentado na valorizagio dos individuos, uma vez que quanto
maiores as competéncias, maiores serfio as oportunidades de trabalho. Entretanto, essa suposta
valorizagio nfo garante seguranca e estabilidade no emprego, muitas vezes nem a
possibilidade de vir a se tornar um empregado. O que se percebe ¢, conforme apontam
Fidalgo e Fidalgo (2007), uma transferéncia da culpa para o trabalhador que fracassa no

mercado de trabalho, responsabilizando-o pelas condigSes de venda de sua forca. Essa

2 para maiores informacBes, consultar DELORS, J. Educagdo: um tesouro a descobrir. Relatério para a UNESCO
da comissdo internacional sobre Educagio para o Século XXI. Sdo Paulo: Cortez, Brasilia: MEC:UNESCO, 199S.
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situagdo reforca a transferéncia da responsabilidade de protegdo social do Estado para o

4mbito individual privado, refletindo um posicionamento estatal pouco intervencionista.

Além disso, a histéria sobre o surgimento da nog&o de competéncias, reforga ainda mais que a
légica capitalista continua mais presente do que nunca, tendo aumentado ainda mais a presséo
sobre o trabalhador, tentando enquadré-lo, adapta-lo ainda mais e transferindo a
responsabilidade da empregabilidade para o sujeito. Apenas a contextualizago historica ja
seria suficiente para comprovar nossa hipétese de que competéncias € sinbnimo de
semiformagdo, de adaptagdo, de conformidade, pois o mais competente ¢ justamente o que
mais préximo estd de padrBes pré-estabelecidos. Mas, ndo vamos parar por aqui. Além dessa
contextualizagdo, iremos agora desvelar o conceito em si de competéncias, comegando pela

discussdo sobre o deslocamento da nogéo de qualificagéo.

Essa discussdo sobre o deslocamento ou ndo da nogdo de qualificagdo para a nogdo de
competéncia tem ocupado espago privilegiado nas areas de educag#o e sociologia do trabalho.
Ha que ser ressaltado que néo existe um consenso a esse respeito. Segundo Caillaud et al.
(1997), por exemplo, ndo ha um deslocamento do modelo de qualificagfio para competéncia.
Para os autores o que ocorreu foi uma apropriagio do modelo qualificagio pelo modelo
competéncia, a fim de adaptar aos requerimentos econdmicos do século XXI. J4 Ferreti
(1997), assim como Frigoto (1995) acredita que a nogao de competéncia é de fato uma
atualizagio, uma metamorfose do conceito de qualificagfo, embora advogue, como outros

autores, que isso ocorreu para atender as novas formas de organizagdo do capital.

Conforme nos lembra Luz (2001), é preciso considerar que nas linguas neolatinas, o temo
competéncia (do latim competentia) tem a mesma raiz que a palavra competir (competere).
Mertens (1997) citado por Luz (2001) refor¢a que na lingua espanhola competéncia significa

competi¢do e competéncia a0 mesmo tempo.

Hirata (1994), também acredita que a competéncia ¢ uma nogio oriunda dos novos tempos,

estando especialmente vinculada ao discurso empresarial da década de 1980. Stroobants



94

(1997) complementa que o conceito de competéncia se ajusta com precisdo aos principios da
racionalidade técnica capitalista (grifo nosso). Desaulniers (1997) tem uma visdo diferente,
uma vez que descreve a qualificagfio como o saber-fazer e a competéncia como o saber-ser.
Machado (1998) coaduna com o Gltimo autor citado, pois defende que a qualificagdo ¢
calcada no saber, responsabilidade, carreira e salario, enquanto a nogéio de competéncia
sustenta-se em valores como colaboragio, engajamento e mobilidade, atrelados ao ser do

trabalhador.

Militdo (2000) apresenta um conceito de competéncia que guarda coeréncia com alguns dos
autores anteriormente citados. Ao mesmo tempo em que ela enfatiza o deslocamento do
conceito para outra dimens#o, o saber ser, ela também deixa claro que o novo conceito € uma
atualizagio do conceito de qualificagdio, de acordo com as perspectivas do capital. Ramos
(2006) tenta superar essa discussdo e afirma que a nogfo de competéncia nega e afirma o
conceito de qualificagio simultaneamente Ao confrontar os dois conceitos, a autora alerta

para uma tens&o permanente que os une e os afasta dialeticamente.

Ramos (2006) afirma que, tensionada teoricamente pela qualificagdo, a competéncia,
entendida como um conjunto de propriedades instéveis que precisam ser provadas, opde-se a
qualificagdo, que é avaliada socialmente pelo diploma e pela antiguidade. Esta seria a
dimensdo conceitual do fenémeno. Outra divergéncia entre competéncia e qualificagio se
encontra na dimens#o social, uma vez que os interesses individuais sdo confrontados com os
sociais. Em outras palavras, quando se consideram as dimensdes conceitual e social,

competéncia e qualificagio sdo no¢des que se afastam um da outra. .

Entretanto, quando se pensa na dimensdo experimental, percebe-se uma aproximagfo destas
noges. Fundamentada sobre a valorizagdo da implicagdo subjetiva no conhecimento, a
competéncia desloca a atengfo para a atitude, o comportamento € os saberes tacitos dos
trabalhadores. Nesse sentido, o dominio dos processos de trabalho faz apelo as qualificagBes
t4citas, implicitas e ndo formalizadas por parte dos trabalhadores. Assim, apesar de haver uma

evolugdio entre as logicas do ter (qualificagdo) para o ser (competente), tanto a qualificagdo
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quanto a competéncia fazem alusdo as qualidades da pessoa e aos conteiidos do trabalho.

(RAMOS, 2006) Assim, se apreendido historicamente:

o conceito de qualificagdo ndo deixaria de responder as mudangas de enfoque
do objeto para o sujeito mas, ao contrario, pelo fato de ser uma construgdo
social historico-concreta, incorporaria o movimento de transformacOes
sociais proprias do homem no processo de produgdo e reproducio da
existéncia. (RAMOS, 2006, p.68)
Vale lembrar que as questdes relativas a competéncias estdo sendo aqui trabalhadas apenas no
nivel individual. Tendo ocorrido ou ndo o deslocamento, o fato é que o discurso de

competéncias estd cada vez mais presente na realidade organizacional e da educag@o.

Portanto, antes de continuar, é preciso entender afinal o que é competéncia.

Stroobants (1997) compreende a competéncia como uma resultante de trés componentes
principais: saberes ou conhecimentos formais que podem ser traduzidos em fatos e regras;
saber-fazer, que representam os procedimentos empiricos e o saber-ser também chamado de
saber social, que é aquele que mobiliza estratégias e raciocinios complexos, interpretagdes e

visBes do mundo.

Le Bortef (2003) também se apdia nos saberes, saber-fazer e saber-ser para definir
competéncia. Segundo o autor, as competéncias ndo residem nos recursos em si, mas na
forma como os saberes, conhecimentos, capacidades e habilidades sdo mobilizados.
Perrenoud (2001) tem uma visdo semelhante, segundo a qual competéncia pode ser entendida
como a capacidade de um individuo mobilizar recursos cognitivos e afetivos para enfrentar
um conjunto de situagdes que apresentam semelhanca de estrutura. Dubar (1998) ao definir
esse conceito, acrescenta, dentre outros elementos, o desabono dos antigos sistemas de

classificacdo, fundados nos niveis de qualificag@o.

Conforme se pode observar, inimeros sdo 08 conceitos dessa nogio. E importante destacar
que no meio a tantas definigSes, existem classificacBes diversas que tentam enquadrar

diferentes autores em uma mesma linha, classificando-os.
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Steffen (1999), por exemplo, identifica a concepgio comportamentalista, tipica dos Estados
Unidos, que enfatiza os atributos que permitem alcangar um desempenho superior; o modelo
funcionalista, advindo da Inglaterra, cujo objetivo € a construgéo das bases minimas de perfis
ocupacionais, que servirio de apoio para um posterior programa de formagéo e avaliagdo para
certificaciio de competéncias; € 0 modelo construtivista, desenvolvido na Franga, que enfatiza
mecanismo central para o desenvolvimento das

o processo de aprendizagem como

competéncias profissionais. O modelo de Steffen (1999) pode ser melhor visualizado no

quadro 4.
QUADRO 4 - Modelos de Competéncia
Modelo
Modelo funcionalista | Modelo Construtivista
comportamental
Origem Estados Unidos Inglaterra Franga

desempenho, para a
construcdo das

competéncias.

critérios de avaliagéo
que indicam os niveis de

desempenho requerido.

Base Tedrica Teoria Behaviorista | Teoria Funcionalista Teoria Construtivista
Identificar 0s | Construir bases minimas | Construir normas a partir
atributos para a definicdo dos | dos resultados da
fundamentais que | perfis ocupacionais que aprendizagem, mediante
permitem aos | servirdo de apoio para a | analise das disfungdes
individuos alcancar | defini¢do dos programas | existentes e busca da

Objetivo

um  desempenho | de formagdo e avaliagdo solugdo mais adequada,
superior para a certificagdo de | por meio de processo de
competéncias ' motivagéo e
desenvolvimento das

pessoas
Centra-se nos | Parte da fungdo ou | Desenvolve-se a partir
trabalhadores mais | fungdes, que sdo | da populagdo menos
capacitados ou em | compostas de elementos competente que,
- empresas de alto | de competéncia, com submetida a um processo

oco

de aprendizagem, vai
melhorando suas
competéncias

profissionais.

Fonte: Steffen (1999) citado por Luz (2001, p-48)
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J4 Brito (2005) divide em quatro grandes grupos a discussdo sobre competéncias: o primeiro,
que ela chama de discussdo de orientagdo neoliberal, formado pelas consultorias de Hay
Group e Coopers & Lybrand, cujas premissas sdo as determinagdes do mercado e o
atrelamento do desenvolvimento de competéncias & remunerago variavel. O segundo, de
orientagdo critica humanista, tem como premissa o desenvolvimento integral do homem a
partir da escola e tem como principais autores Zarifian ¢ Hirata na Franga e Perrenoud e
Thurler na Suica. O terceiro grupo, de orientagdo marxista tem como referéncias no Brasil
Ramos e Frigoto (ambos da 4rea de educagio) e se baseia nas categorias trabalhadas por
Marx, tais como luta de classes, ideologia e alienagdo. O altimo grupo € sustentado pelas
faculdades de administragio e consultorias empresariais e tem como contetido uma
combinagdo da discussdio americana e francesa, sendo apoiado por professores da USP e

outros consultores empresariais.

Autores como Dutra (2001), Schein (1990), Hipélito (2001), Fleury e Fleury (2001),
reconhecem no modelo de competéncias potencialidades, principalmente no que concerne a
politicas e praticas de RH que promovam maior valorizacgio do potencial humano. Por outro
lado, as correntes no dmbito da educagio e da sociologia do trabalho, apontam as limitag3es e
contradicBes existentes nesse discurso. Stroobants (1997), Militdo (2000), Ramos (2006),

Deluiz (1996), Machado (1998) sdo alguns desses autores.

Importante enfatizar que a nogéo de competéncias vem exigindo uma série de requisitos do
trabalhador contemporineo. Deluiz (1996) tentou reunir em cinco grandes grupos as
competéncias requeridas dos profissionais na atualidade, a saber: técnico-intelectuais,
organizacionais, metodolégicas comunicativas sociais e comportamentais. Demo (1994)
também apresenta cinco contetidos essenciais ao perfil do trabalhador: base propedéutica,
visdo global, capacidade de avaliagdo e atualizago, capacidade de participagdo e capacidade

de inovagdo.

J4 para Perrenoud (2001), ter competénciés, que se configuram como a capacidade de agéo,

pressupde: identificar os obstdculos a serem superados; considerar diferentes estratégias
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realizéveis; optar pela estratégia menos ruim; planejar e implementar a estratégia adotada;

coordenar a implementagdo conforme os acontecimentos; se necessario, reavaliar a situacdo e

mudar de estratégia; respeitar principios legais ou éticos; controlar as emog¢des; cooperar com

outros profissionais; extrair ensinamentos para serem usados na préxima vez.

Bartlett e Ghoshal (1987), por sua vez, identificam trés grandes categorias de competéncias

requeridas: caracteristicas de personalidade, atributos de conhecimento e habilidades

especializadas. J4 Katz (1974), postulava que os gerentes precisariam ter habilidades técnicas,

humanas e conceituais para exercerem adequadamente seus cargos. Fleury e Fleury (2001)

também identificaram trés blocos de competéncias para a formagfio das competéncias do

individuo: competéncias de negdcio, técnico-profissionais e sociais. O Quadro 5 apresenta de

forma resumida as competéncias identificadas pelos diferentes autores apresentados.

QUADRO 5 - Competéncias identificadas por diferentes autores

COMPETENCIAS IDENTIFICADAS

AUTOR
Katz (1974) Habilidades técnicas, humanas e conceituais
Demo (1994) Base propedéutica, visdo global, capacidade de avaliagdo e
atualizacgdo, capacidade de participagfo e inovagéo
Deluiz (1996) Competéncias técnico-intelectuais, organizacionais,

metodologicas, comunicativas sociais e comportamentais

Barlett e Ghoshal (1997)

Caracteristicas de personalidade, atributos de conhecimento e

habilidades especializadas.

Perrenoud (2001)

Capacidade de identificar obsticulos, considerar diferentes
estratégias, optar pela estratégia menos ruim, planejar e
implementar a estratégia adotada, coordenar a implementagdo
conforme os acontecimentos, respeitar principios legais ou
éticos, confrolar emogdes, cooperar com outros profissionais,
extrair ensinamentos, se necessario, reavaliar a situacfo e mudar

de estratégia

Fleury e Fleury (2001)

Competéncias de negocio, técnico-profissionais e sociais.

Fonte: Elaborado pela autora da tese
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O fato é que o desenvolvimento, avaliagdo e alocagdo de gestores voltados para a nogdo de
competéncia vem se revestindo de fundamental importdncia como componente de
desenvolvimento sécio-econdmico e como variavel estratégica para o enfrentamento das
mudancas emergentes. Nesse sentido, Corddo (2002) ressalta que a nogéo de competéncia
profissional amplia a responsabilidade das instituicdes na organizagdo de curriculos que
incorporem conhecimentos que sdo adquiridos na pratica, que estimulem o participante no
aprendizado de metodologia que propicie o desenvolvimento de capacidades para resolver
problemas novos, comunicar idéias, ou seja, que desenvolva essas competéncias necessarias

ao exercicio profissional.

Manfredi (2002) ressalta que existem diferentes visSes sobre os conceitos referentes a relagdo
entre escolarizagdo e trabalho e profissdes. Esse autor lembra que existem visdes que
subvalorizam a importincia da escola e supervalorizam a experiéncia do saber fazer adquirido
no trabalho, que constituiria a verdadeira escola. Ha, entretanto, aqueles que superestimam a
importancia da escola como veiculo de formagéo profissional e de ingresso no mercado de
trabalho, ainda que assumam as lacunas existentes entre o que ¢ ensinado na escola e os

constantes desafios no mundo do trabalho.

Segundo Deluiz (2001) a formulagio do modelo de competéncia a ser implementado no
ambito da gestdo profissional tem sido implemeﬁtada de forma diferenciada, devido a
diversos fatores tais como: grau de énfase ao sujeito versus mercado de trabalho; articulagéo
entre formago geral e profissional; diferentes modelos de aprendizagem para construgdo de
competéncias (behaviorista ou cognitivo); e diferentes enfoques conceituais de competéncia

centrados no individuo, ou no coletivo de trabalhadores.

Ramos (2006, p.29) salienta que:

A importancia da relagdo trabalho-educagdo se justifica porque justamente a
partir dela a formagdo humana configura-se como processo contraditorio e
marcado pelos valores capitalistas. Esse processo, & medida que se
institucionaliza, forja categorias apropriadas para defini-lo socialmente,
como, por exemplo: educagdo basica, formagéo profissicnal, educagdo
profissional, qualificaggio profissional.
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A autora ressalta que a origem da escola como espago formativo, coincide com o advento do
Estado Moderno e da Ciéncia Moderna, ou seja, ela surge ao longo do século XVIII. Enguita
(1989) lembra que sempre existiu um processo que integrasse os individuos ao trabalho e que
essa integragiio ocorria muitas vezes fora do proprio processo produtivo. Enguita (1989) e
Ramos (2006) também ponderam que o ensino anteriormente, em especial na Idade Média, se

realizava no seio das proprias familias, ndo tendo até entfio esses espagos coletivos.

Mas, foi a partir das primeiras décadas do século XX, segundo Moraes (1999), que a
educagio passou a ser vista como solugdo para erradicar problemas sociais de um pais, sendo
associada, pelos modelos desenvolvimentistas que ganharam forga a partir dos anos 60, a um
pressuposto de crescimento e desenvolvimento social. Cabe ressaltar que, conforme aponta
Ramos (2006, p.30), filosoficamente, a caracterizagdo do papel da educag8o ao final do século
XVIII e no século XIX percorrera:
[...] de um lado, o humanismo e o racionalismo ilustrado - o que reforgard a
crenga na educagiio como precondigdo para a participagdo politica do homem
comum - e, de outro, o pensamento da economia politica, que defendera a
educacdo da gente comum, dos trabalhadores, como mecanismo de libertagéo

dos obstaculos que se poderiam opor a marcha inexoravel do progresso
econdmico.

Colocado nosso suporte referencial, calcado em quatro grande pontos: a gestdo pulica, a
gestdo na prética, a formagio do gestor piiblico e o sentido das competéncias, convido agora o

leitor a entender os caminhos metodolégicos percorridos nesse trabalho.
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3 CONSIDERACOES METODOLOGICAS

Este capitulo estd dividido em duas segBes: a primeira trata das bases conceituais que
sustentaram os caminhos percorridos, culminando no porqué da necessidade da utilizagio da
descrigdo dos casos antes da analise dos dados, bem como na justificativa de se estudar um
fragmento que reflete a realidade. Na segunda parte, descrevemos os procedimentos

metodol6gicos percorridos.

3.1 Bases epistemologicas e metodologicas

Antes de explicitar como foi feita a coleta e analise de dados desta tese é importante situar a
discussdo em 1961 entre Popper e Adorno, cujo debate sobre metodologia de pesquisa nas
ciéncias sociais representa um marco importante e serve de justificativa para a forma como
este trabalho foi construido sob o ponto de vista epistemolégico e metodolégico. Vale
destacar que esta tese ndo buscou solugBes para um problema definido a priori, ao contrério,
o problema surgiu do proprio objeto pesquisado, ou seja, ndo foram construidas hipéteses

para serem testadas a priori.

Colocada de forma resumida esta questdo, é preciso compreender que a escolha da dialética
negativa cbmo método filoséfico desse trabalho est4 consonante com o referencial epistémico
adotado, que envolve dialética e dialogicidade, a partir da teoria critica e a agio comunicativa
de Habermas. A trajetria tedrica e biogréfica de Theodor Adorno esta intimamente ligada ao
grupo de pensadores do Instituto de Pesquisa Sociais de Frankfurt, fundado em 1924 e
conhecido como Escola de Frankfurt. Além de Adorno, cabe mencionar Walter Benjamin,

Max Horkheimer e mais tarde, Jiirgen Habermas como participantes desse grupo.
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Diante do exposto, esta parte estd estruturada da seguinte forma: primeiro situamos o
confronto entre Popper e Adorno, que segundo alguns autores teve como resultado o livro

Dialética Negativa. Em seguida, explicamos o que ¢ a dialética negativa.

3.1.1 O Confronto entre Popper e Adorno

Com perspectivas diferentes, Popper ¢ Adorno se confrontaram no Congresso da Sociedade
de Sociologia Alem3 em torno da légica das ciéncias sociais. O confronto foi para além de
questBes metodoldgicas em si, tendo significado um embate entre o positivismo ¢ a dialética.
O primeiro representado pelas vinte e sete teses de Popper que culminam com a légica
situacional e o método da economia, como exemplar para as ciéncias sociais. O segundo
representando a perspectiva critica da sociologia e da sociedade como objetos indissociaveis

para Adorno.

Apesar de Dahrendorf (1973) descrever o desapontamento de todos com o clima ameno de
suas apresentacdes, os dois palestrantes fizeram um debate que marcou a histéria. Prova disso,

é que ao longo de quase dez anos, a discussdo permaneceu nas publicagdes.

O principal ponto norteador do embate entre os dois autores, foi a questdo da natureza do
método, seus limites e potencialidades frente ao objeto. Além disso, discutiu-se a natureza da

critica e pontos referentes & objetividade da ciéncia e sua totalidade.

Popper fez sua explanagio, expondo 27 teses, cujo ponto de partida ¢ a sua critica a razéo do
homem moderno, que tem como base a razio cartesiana, que consegue enxergar a verdade na
sua arrogancia. O autor acredita em uma razfo limitada frente 2 um mundo complexo, que
ndo pode ser desvelado em sua totalidade. Somando a totalidade inacessivel ao
reconhecimento da ignorincia é que o critério da falseabilidade surge. Assim, como néo hé
uma razdo totalizadora, Popper sugere verdades provisérias, que em sua opinido seriam as

inicas possiveis.
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Independente da posigdo dos autores, observa-se a existéneia de uma complexidade no
trabalho dos cientistas sociais, devido a tensfo entre o objeto social e as limitagGes
metodolégicas. Nesse sentido, para Adorno existem contradigBes reais que ndo ficam visiveis’
no interior do sistema légico-cientifico do pensamento, o que torna inviavel a tradugfo de

antagonismos reais para o plano 16gico formal.

Resumindo, o que Popper advoga ¢ a eliminagéo de teorias que no sejam capazes de resistir
aos testes e substituigbes mais promissoras. J& para Adorno, a dialética significa o respeito a
negagfo, as contradi¢des, ao diferente, ao dissonante, ao ndo-idéntico, ou seja, as contradi¢des
do objeto sdo inerentes a ele. Assim, o que ¢ considerado é o que permanece fora, o que
escapa, 0 que ndo se encontra na “curva normal”. O autor nfio concorda que o sujeito € o

portador da verdade do objeto, cujos conceitos sejam capazes de esgotar o real.

Este é um ponto crucial para compreender como 0s dados foram tratados neste trabalho. Para
Adorno, ao tornar os problemas falsificiveis, perde-se a totalidade nos tragos dos dados
sociais. Concordamos com Adorno, pois ao fazer construtos sem contradi¢Bes logicas,
conforme Popper advoga, perde-se a reflexéio de contetdo, uma vez que o que existe € uma
situagio problematica do mundo e néo um problema de carater meramente epistemolégico.
Foi exatamente assim que esta tese foi construida. Por essa razdo, ndo partimos de hipéteses
construidas sob a l6gica situacional de Popper, ao contrério, partimos do objeto e foi ele que

nos trouxe o problema e todas as contradigdes a ele inerentes.

Nesse éentido, ainda que de forma didatica essa tese se encontre estruturada de forma
tradicional, ela foi escrita a partir dos dados levantados. Ou seja, ap6s analisar os dados e suas
contradicdes, é que definimos o que de fato farfamos, uma vez que nio buscamos solugbes no
objeto com hipéteses previamente definidas. Dessa forma, a anélise dos dados ¢ apresentada
com suas contradigdes e mesmo que indiqu'emos diretrizes ao final, também s3o apontados

limitadores.
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Na andlise de dados nfio damos explicagdes similares, nem simples, pois concordamos com
Adorno, segundo o qual qualquer objeto presente na sociedade ¢ complexo. O autor acentua
as diferencas de perspectiva e de métodos em que ele e Popper construiram suas teorias e

pontua que enquanto a preocupagdio do outro & formal, a da dialética é material e

emancipatoria.
3.1.2 A Dialética Negativa

Anos depois do debate histérico, Adorno publica 4 Dialética Negativa, que para alguns
representa o resultado daquele embate. Para Rose (1978) Adorno pretendia providenciar néo
apenas uma base filos6fica como também sociol6gica para estabelecer o primado do objeto na

mediagfo entre sujeito e objeto.

Para Maar (2006) Adorno realiza o que foi considerado o “segundo giro copernicano”. A esta
segunda reflexdo caberia revelar o limite do conhecimento no ambito de uma formacdo
histérica que varia, tendo duas consequéncias basicas: a determinagdo objetiva da constitui¢do
subjetiva e a consciéncia de que essa determinagdo objetiva ndo constitui incondicionalmente
a verdade definitiva. E assim que Adorno transitou da revolugo copernicana, que fez o giro
para o sujeito, para um giro refletido, ao primado do objeto, com um duplo significado.
Segundo Gripp (1986) citada por Maar-(2006) somente o sujeito é capaz de utilizar a
contradigdo, ao pensé-la, como impulsora do pensamento. Esse giro na filosofia tem em sua
origem um materialismo ndo-dogmatico, caracterizando a idéia como objeto e desvelando o
sentido dos conceitos. Maar (2006) ainda ressalta que para Adorno (1989, p.749): “primado
do objeto quer dizer qué o sujeito & por sua vez objeto num outro sentido, mais radical do que
objeto, porque néo pode ser conhecido senfio mediante a consciéncia, também € sujeito. O que
se conhece mediante a consciéncia precisa ser algo... Se o sujeito ndo € algo, entfio ndo &

nada”.

Maar (2006) ressalta que Adorno ja havia tratado da tese do primado do objeto em diversos

momentos, entre as décadas de 1945 e 1950, como por exemplo, na obra Dialética do
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Esclarecimento, Critica Cultural e Sociedade, entre outros. Entretanto, a expressdo primado
do objeto surge em um seminério realizado em 1962 na Universidade de Frankfurt, intitulado
Marx e os Conceitos Fundamentais da Sociologia e que posteriormente seria descrita e

formalizada em Dialética Negativa.

O primado do objeto encontra-se em uma relagfo dialética com a prioridade do swjeifo e ndo
em oposigdo 2 ele. Ou seja, Adorno nfo estabelece uma hierarquia entre sujeito e objeto. A
perspectiva materialista ndo dogmatica reside no fato de a idéia ser objeto, o que de uma certa
forma significa mais sujeito no processo dialético. Assim, Maar (2006, p.140) defende que a
perspectiva materialista ndo- dogmética de Adorno ndo propde “menos sujeito, mas mais

sujeito”.

O que Adorno (1989) citado por Maar (2006) pretende é romper a via da conceituagdo no
Ambito do pensamento identitdrio, sem abandonar o conceito. Assim, a tarefa do objeto €

forgar o conceito a apresentar-se como antinémico, apresentando o novo no velho.

Nesse sentido é que Maar (2006, p.134) afirma que “o intento de Adorno consistia em criticar
a dialética idealista “por dentro”, acompanhando o que seria uma critica a razéo instrumental,
no ambito interno a racionalidade, nas relagdes entre conceito e coisa. Pensar para Adorno €

sempre pensar em algo”.

O segundo giro, que caracteriza a idéia como objeto, tenta desvelar o sentido dos conceitos,
por meio do seu proprio proce'sso de constitui¢do. Para Adorno (2009, p.195), “a dialética
negativa deslinda no pensamento o que ele ndo ¢ e, com isso, mostra ao pensamento o que ele,
de fato, deve ser.” A partir do momento em que se tem o que o objeto ndo €, a materialidade €
revelada no lugar do falso conceito e é exatamente nesse momento que a dialética negativa se

instala, no primado do objeto.

Tentar identificar o particular nas categorias concebidas sobre a prépria realidade ¢ ideologia

e se estas nfo aceitarem questionamentos, acabam se tornando alienantes, mesmo quando
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explicam categorias que se opSem ao sistema capitalista. Nesse sentido € que podemos dizer
que Adorno é um materialista ndo-dogmatico (Maar, 2006), que critica os idealistas alemaes,
pois na sua concepgdo, ao manterem-se como perspectiva a dialética, a embrutece. O
problema para ele reside no fato de tais filosofias identificarem totalitariamente as categorias
abstratas nas particularidades da realidade concreta. Por isso Cohn (1986) afirma que néo ¢ a
ideologia em si que seria falsa, e sim a pretensdo que ela tem de coincidir com a realidade.

Por isso, a critica imanente é essencial para recuperar a primazia do objeto.

Adorno explica ainda que o conhecimento dialético deve, a partir do conceito dado, ir além de
si, o que significa que apenas o conceito é capaz de desvelar o que o proprio conceito encerra,
uma vez que ele se constitui a partir dos significados atribuidos pelos sujeitos ao longo do
tempo — ou seja, pela sua historicidade. Com o objetivo de desvendar o conceito pelo conceito
e, dessa forma, a primazia do objeto se manifestar, Adorno utiliza as matrizes Expresséo e
Constelagdo de Idéias, que segundo Duarte (2007) constituem as facetas da Dialética

Negativa.

A expressdo dos objetos seria a possibilidade concreta, factual, uma vez que idéias e sujeitos
sdo considerados objetos. Ja constelagdes de idéias diz respeito & revelagio dos vinculos
histéricos do objeto e sua condigdo concreta de realizagfio. Para Duarte (2007) a Expresséo € a
recuperagio do momento expressivo da filosofia no qual o sofrimento radical manifeste-se a
partir do nticleo do seu préprio discurso, ndo como algo externo, adicionado a partir de fora.
Para o mesmo autor, as idéias sdo constelagSes que configuram a interpretagdo objetiva dos

fendmenos, ou seja, elas ndo sdo descritivas, ndo classificam, nfio conceituam, na verdade,

elas contém em si uma interpretacdo.

E nesse sentido que Duarte (2007) comenta que a teoria de Adorno vai em sentido contrério a
tendéncia filoséfica da época, que buscava classificar elementos particulares em esquemas
amplos. O que Adorno faz é justamente preservar o dissidente, o diferente, o particular,

inserindo-o em uma critica imanente.
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Maar (2006) citando Adorno comenta que a capacidade para lidar com a dialética do real € a
propria experiéncia. E por isso que, segundo Maar (2006), o materialismo era considerado por
Adorno como raso e ideologizante, pois ele ignorava qualquer consciéncia diferente da
existente, reduzindo a objetividade aos termos concretos de sua configuragdo. Nesse sentido,
Maar (2006) citando Horkheimer afirma que nas teorias marxistas, existia uma maneira
idealista de compreensio do mundo empirico, que criava uma légica para identificar
realidades particulares a movimento especifico na historia e dessa forma afirmava seu
conteado subjetivo como dominio do mundo pelos conceitos, mesmo quando a realidade
empirica apresentava outros caminhos. Assim a subjetividade dialética seria relegada ao

campo da utopia.

E diante dessa situagio que Maar (2006) citando Horkheimer afirma que a dialética deve ter
dois aspectos. O primeiro é considerar que nenhum ponto de partida é fixo, ou seja, uma
mesma situaco deve ser considerada sob seu aspecto de constituigéo dialética. Segundo, essa
analise deve apontar para uma situagéo concreta, presente, uma vez que o préprio conceito ja
contém em si o conceito de ir além de si. Ao mesmo tempo em que o conceito ¢ parte
integrante do real ele também aponta para além de si. Nesse sentido, tem-se a geragéo de
“imagens dialéticas”. O primeiro termo, imagens, significa visualizar um objeto, cuja
concretude ndo esteja ligada & percepgdo sensorial, no materialismo apreendida no
imbricamento de suas condigdes sociais. J4 o segundo termo, dialéticas, implica no queja foi
exposto: conceitos que apontam para além de si, novamente nfio existindo a necessidade de

identificagio com condigdes gerais da vida social.

Nesse momento, é preciso compreender como Adorno aponta para uni novo giro na filosofia,
ja explicitado anteriormente, ao associar a experiéncia ao materialismo ndo- dogmatico.
Segundo Maar (2006), a tese do primado do objeto tem dois significados. O primeiro refere-se
4 determinacfo reciproca entre sujeito e objeto. Ao mesmo tempo em que o sujeito € o sujeito
do conhecimento, aquele que domina o objeto, é também objeto entre os objetos, ou seja,
sujeito particular entre outros. Nesse sentido, pode-se dizer que eles estdo abertos um para o

outro. Ser sujeito é ter determinagBes objetivas (o sujeito no processo de socializagdo) e ao
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mesmo tempo refere-se & objetividade do sujeito, que ¢ a atividade concreta possivel. Tem-se,
dessa forma, o agente critico, uma vez que temos o sujeito transcendental com possibilidade e
sujeito empirico. Por isso, Maar (2006) afirma que ndo se tem menos sujeito, mas mais

sujeito.

Quanto ao segundo significado, a relagdo entre pensamento € mundo € estabelecida com a
dialética entre sujeito-objeto, ressaltando que essa construgio ndo é harménica, sendo sua
verdade existente justamente no desequilibrio sujeito-objeto. Assim é que o primado do
objeto é o ponto no qual a dialética se torna materialista. (MAAR, 2006). Por isso, a

conceituagio da realidade néo a define, apenas a decifra.

O sentido que Adorno (2009) atribufa ao sujeito enquanto objeto concretiza a experiéncia
formativa, uma vez que exige deste sujeito concreto uma interacio com o mundo das coisas e
das idéias. O sujeito abstrato ndo é capaz de enfrentar a dialética da formagfio em um mundo
imerso na indéstria cultural, ele é sempre semi-formado. Ao contrério, o sujeito concreto
consegue estabelecer didlogo com as insténcias semiformativas, pois ao mesmo tempo em que
se adapta, é desafiado a criar seus esquematismos, sob o risco de interpretar o mundo com 0s
esquemas prontos da industria cultural, buscando alternativas de vida social. E ao se adaptar e
emancipar, realiza o projeto do Esclarecimento. Importante ressaltar que esse projeto s6 €
possivel com o sujeito concreto, pois mesmo a critica se torna pafte da inddstria cultural,

quando parte do sujeito ideal. Por isso, € que a dialética negativa parte de dentro para fora.

A partir do exposto, temos a base para entender 0 sentido de formagio em Adorno, que serd o
alicerce para discutir a certificagéo do administrador piiblico. Conforme afirma Freitag
(1986), a Dialética Negativa consiste no esforco permanente de evitar falsas sinteses, de
desconfiar de toda e qualquer proposta definitiva para a solugdo de problemas, de rejeitar
visdes sistémicas, totalizantes da sociedade. O objetivo néo ¢ o todo, pois o todo exclui o
diferente, o marginal. E a Dialética Negativa tenta justamente salvar ou constituir aquilo que

nio obedece aos fatos verificados. O que Adorno tenta fazer € colocar que toda sintese €
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sempre provisoria, estando sempre sob suspeita, sempre podendo ser negada. Por isso Adorno

diz que esté tentando salvar a dialética.

Considerado por alguns como um marco da Teoria Critica, a Dialética Negativa, publicada
em 1966, passa a ser uma das maiores obras de Adorno, ao lado do livro Teoria Estética.
Pucci, Goergen e Franco (2007) afirmam que devido ao carater inovador defendido por
Adorno, uma dialética sem sintese, até mesmo seus simpatizantes ficaram desconcertados,
enquanto seus criticos tiveram uma reagfio intensa, classificando a idéia de Adorno como

irracionalista.

Nesse sentido, assumimos que a capacidade do sujeito de lidar com a caracteristica dialética
do real é a propria experiéncia. Por isso, assume-se que a escolha da certificagdo ¢ fruto de
minha propria experiéncia. Estamos cientes de que a interagdo subjetiva do pesquisador com o
contexto estudado & real e irrevogéavel e tem seus efeitos. Mas, assumimos essas reflexdes ao
mesmo tempo em que definimos um primeiro esquema de apreensdo em relagdo ao objeto, a
partir dos frankfurtianos, Adorno e Habermas, que subsidiaram o caminho percorrido nesta

pesquisa.

Por essa razio, antes de procedermos a analise, serfo apresentados os procedimentos
metodolégicos que subsidiaram a coleta de dados. Tal coleta gerou inicialmente a descrigdo
dos casos estudados. Isso foi necessario, pois defendemos aqui que a andlise advém da

.

descricdo, o que remete a discussdo entre Popper e Adorno.

3.1.2.1 Indutivismo versus Dedutivismo — O uso da descriciio de um fragmento como

forma de se chegar 2 dialética

Para Adorno (1999), a visdo de totalidade dos dialéticos, que € criticada pelos positivistas, €
mais sofisticada que as generalizag8es que os mesmos fazem, sem considerar as contradigges.

Isso porque para os dialéticos, a nogéo de totalidade néo procede a partir do alto, mas no
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dominio tedrico da relagio dinomica entre universal e particular. O autor ainda refor¢a que a
diferenca entre visdo dialética da totalidade e a positivista se aguca justamente porque o
conceito dialético de totalidade pretende ser objetivo, isto é, ser aplicével a qualquer situagdo
social singular, enquanto as teorias de sistemas positivistas tencionam somente pela escolha
das categorias o mais gerais possivel. Nesse sentido, o positivismo deixa de fora as

contradigdes, desmerecendo a totalidade como algo pré-cientifico.

Por essa raziio, a dialética enxerga a sociedade de um modo mais microl6gico, sendo o
singular n3o tomado de forma apressada, uma vez que para os dialéticos, a singularidade
encerra em si toda a sociedade e a micrologia é vista como um instrumento para se alcangar
uma totalidade. Por outro lado, ao considerar o fendmeno singular, os positivistas realizam .
uma abstragdo, com vistas a generalizagdo (ADORNO, 1999). Reforgamos que talvez nesse
ponto resida a maior diferenga entre o positivismo e a dialética, pois a visfo de totalidade da
tiltima nfo é totalizadora, pelo contrario ela parte de um particular para chegar a um universal.
Enquanto no positivismo ¢ totalizadora, porque ao fazer a generalizagdo, qualquer nocao de

uma situagfo particular ¢ obliterada.

Ainda para Adorno (1999), a sociologia empirica vem percebendo que perde em contetido
especifico, devido a generalizagBes estatisticas, pois no detalhe costuma aparecer algo
decisivo para o universal, e que escapa a média. Assim, o ponto fora da curva ¢ algo muito
importante, mas s6 serd conseguido se a descrigdo ndo for feita a partir da média, mas sim a
partir da realidade observada, de forma que se houver algo de diferente, ele aparecera.

Como o indutivismo é justamente o que parte do particular para o todo, acreditamos que a
teoria critica possa ser tributada a0 mesmo, tendo sido pensado inicialmente por Sécrates e
depois, Platdo. Entendemos que a dialética seja dificil de ser realizada, pois em geral, somos
dedutivistas, nosso pensamento leva ao dicotdmico, o que é compativel com o silogismo
aristotélico, que se baseia na lei da ndo contradigdo. Mas, entendemos que enquanto 0s
argumentos dedutivos tém forma vélida com argumento valido, estando a validade de um

argumento presa a forma e néio ao contetido, a teoria critica se interessa pelo contetido, bem



111

como o indutivismo. Assim, nfo interessa se o argumento & vélido, mas sim a contradigdo, o

conteudo.

Por isso, acreditamos que a dialética negativa estd em consonancia com 0 método indutivo,
pois nfo queremos deduzir e nem refutar nada, uma vez que a partir da descrig¢8o, percebemos
como a contradicdo daquilo que o objeto traz é inerente, € dialético. Partimos do fragmento

para falar de uma realidade.

Enquanto a l6gica formal esté centrada na forma, a dialética estd centrada no contetido. Por
isso é tdo importante trazer a descri¢do, desde que ndo seja encarada como forma, mas sim no
contetido e nas contradi¢des que ela encerra. Isso porque para os tedricos criticos, em especial
Benjamim, todas as produgdes culturais encerram em si uma barbarie, que s6 pode ser
visualizada nas contradicBes que estdo por trds dessa forma. Mas, sdo também nas proprias
contradicdes que estdo as potencialidades. Esse & o pretexto dialético, pois dentro da
contradicdo, é que existe a possibilidade de mudanga. Dentro da imagem, ja existe algo
positivo que aponta par ao futuro. Ou seja, tem a beleza e a dor da situagfio, o que por si jaé

dialético, pois sdo as duas coisas a0 mesmo tempo.

O objetivo aqui foi deixar claro o porqué de usar a descrigdo da certificagiio, como se vera a
seguir. Entendemos que o dado seja um ponto do real, no qual nos apoiamos para fazer a
critica. Ou seja, a descrigdo é um meio, ndo é simplesmente a reconstrugéo repetitiva, mas sim
um ponto de partida para se tentar gerar um conhecimento. Néo ¢ um expediente positivista,
nio é a questdo em si, ¢ apenas um meio. Isso reforga que qualquer realidade pode ser

pensada com as bases da teoria critica, até os assuntos supostamente funcionalistas.
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3.2 Procedimentos metodoldgicos

3.2.1 A escolha dos Estados Unidos e de Minas Gerais

Considerando a complexidade do real e todas as implicagdes da escolha das unidades sociais
de estudo, a0 mesmo tempo em que admitimos a interferéncia do pesquisador, decidimos

fazer um estudo sobre a certificagfio dos gestores ptiblicos no Brasil e nos Estados Unidos.

O motivo de escolher os Estados Unidos para uma pesquisa comparativa foi o fato de esse
pais ter uma certificagdo para os gestores publicos desde 1976, sendo uma referéncia para a
4rea, contando hoje com 40 Estados pertencentes ao que eles denominam de Consércio da

Certificagfio. Todo esse histérico serd melhor detalhado na apresentago dos dados.

Vamos agora explicitar o porqué de escolher o Estado de Minas Gerais como foco do estudo
no Brasil e, em seguida, explicitaremos quais Estados Norte-Americanos compuseram as

unidades sociais de estudo.

A Certificagio Ocupacional é algo relativamente recente no Brasil, sendo praticamente inédita
para cargos gerenciais. Nesse sentido, as referéncias a Certificagfo Ocupacional na literatura

ainda sdo bem escassas sendo possivel localizar apenas em alguns textos e estudos isolados

(ALEXIM, 2001; D'ALMEIDA, 2003; MANFREDI, 2005, OIT, 1999; 2001; SENAI, 2002).

As primeiras experiéncias no setor publico ocorreram na Bahia, conduzidas pela Fundagéo
Luis Eduardo Magalhiies (FLEM), que foi contratada pela Secretaria da Educagéio do Estado
da Bahia para elaborar os processos de selecdo e emitir certificados para profissionais da area

educacio’ e de outras dreas que atuam na gestdo publica®. Além de prestar servigos para o
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governo baiano, a FLEM também foi contratada por secretarias de educag@o nos Estados do

Mato Grosso e do Acre para realizar servicos de Certificagdo Ocupacional.

Ja em Minas Gerais, a certificagdo ocupacional se apresenta no programa governamental
"Choque de Gestio" empreendido pelo governo de Minas Gerais, desde de 2003, no primeiro
mandato do governador Aécio Neves. A SEPLAG ficou responsavel pela estratégia de
modernizacdo e reforma do Estado, tendo como principal pilar o Projeto Estruturador
“Choque de Gestdio — Pessoas, Qualidade e Inovagdio na Gestdo Piblica” (GUIMARAES;
ALMEIDA, 2006). Foi dentre as a¢des previstas nessa nova politica de recursos humanos que
emergiu a Certificaco Ocupacional para preenchimento de cargos comissionados do Estado,
uma iniciativa visando evitar a perpetuidade de critérios de indicagdo politica em detrimento

dos relacionados a competéncia técnica e administrativa.

Diante desse breve contexto apresentado, que serd retomado de forma aprofundada na
descrig¢@o do histérico da certificagio, é que o Estado de Minas Gerais, cujo pioneirismo no
Brasil é reconhecido no que tange a certificagfio de cargos de gestores publicos, foi escolhido
para ser investigado. N&o podemos negar que o fragmento escolhido, a certificagdo em Minas
Gerais e nos Estados unidos, estava em consondncia com o que estava vivendo naquele
momento, era 0 ponto que queria examinar, que estava sendo experimentado, e isso contribuiu
significativamente para a escolha, apesar de sabermos. das limitagGes e dificuldades que essa

proximidade acarretou.

Faltava ainda escolher os Estados Norte-americanos que comporiam as unidades sociais de
estudo, mas antes de entrar nesse ponto, brevemente faremos uma contextualizacio da

certificagio naquele pais, para fins de melhor nortear o leitor.

A certifica¢fio nos Estados Unidos comega em 1976 no Estado da Georgia. Com o objetivo

que regulamentar e nortear demais estados, em 1979 foi criado o Consércio de certificagdo
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dos gestores publicos que estabelece premissas basicas que devem ser seguidas pelos estados

que pretendem implementar a certificagfo.

Além do consoércio e dos programas dos Estados, existe também uma associa¢do dos gestores
certificados em 15 locais diferentes, que representam as pessoas que foram certificadas nestes
estados e uma associagfio nacional, que congrega os gestores em todo o territorio norte-

americano.

Hoje, o consorcio conta com 38 programas que seguem as regras gerais do consoércio. Para
fins dessa pesquisa, fizemos contato, via e-mail, com 25 diretores das certificacbes de
diferentes Estados, o administrador do consércio € o presidente da’ associagio nacional dos
gestores publicos certificados, solicitando a realizagdo de uma entrevista, de

aproximadamente 1 hora e meia, no local onde cada um atua.

Obtivemos a resposta do administrador do consércio, que fica na Carolina do Norte, do
presidente da associa¢@io e de mais quatro Estados Norte Americanos: Missouri, Pensylvania,

Florida e Oklahoma.

3.2.2 O levantamento dos dados

A coleta de dados nos Estados Unidos foi realizada em duas etapas. A primeira, durante uma
viagem de 16 dias, passando por cinco diferentes estados, na qual foram realizadas nove
entrevistas semiestruturadas. com pessoas ligadas ao Consorcio, aos Estados e aos Gestores
que passaram pela certificac8o. Dessa forma, acreditamos que tivemos diferentes visdes a
respeito do processo. Apds a realizaglo dessa etapa, fui convidada para participar da
conferéncia geral da certificagiio dos gestores publicos Norte-Americana, com a presenga de
todos.os Estados ligados ao consorcio, o que se constituiu em uma boa oportunidade para ter

uma visdo geral de todos os locais envolvidos, uma vez que na primeira etapa estivemos em
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apenas cinco diferentes Estados. Assim, trés meses depois, retornei aos Estados Unidos para
participar dessa conferéncia, na qual fiz uma observagdo participante, pois além de
acompanhar todas as atividades desenvolvidas ao longo do congresso, participei de uma das

comisstes formadas no evento — relacionada as regras do consércio.

A realizaciio da observagdo participante e de entrevistas semiestruturadas foram escolhidas
em virtude de sua compatibilidade com a linha de estudos delineada pelo referencial
epistémico e metodologico da tese, por estarem condizentes com o0s objetivos propostos e por
proporcionarem maior flexibilidade na operacionalizagéo dos procedimentos destinados a
resposta do problema de pesquisa e, principalmente, por apresentarem caracteristicas que as
coadunam com uma pesquisa ancorada em abordagem qualitativa. (YIN, 2001; GIL, 1999;

HAGUETTE, 1987; TRIVINOS, 1987).

Para a primeira etapa da pesquisa nos Estados Unidos, a partir das respostas obtidas,
montamos um cronograma de viagens com as marcagdes das entrevistas. Foram entdo

realizadas as seguintes entrevistas:
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QUADRO 6 - Entrevistas realizadas na 1" etapa: Estados Unidos

Cargo Estado Cédigo

Administrador do Consércio Carolina do Norte | ACN
Diretor do programa de certificagdo Pensylvania DP
Diretor da Faculdade onde o programa de certificagdo acontece Pensylvania DFP
Diretor do programa de certificacdo Missouri DM
Diretor do programa de certificagdo Florida DF
Diretora do programa de certificagio e Secretdria do'Consorcio Oklahoma DSO
Ex-presidente da Associagio Nacional dos gestores publicos

Oklahoma EPA
certificados
Presidente da Associagdo dos gestores publicos certificados de

Oklahoma PAO
Oklahoma
Ex-Presidente da Associagfio dos gestores publicos certificados de

Oklahoma EPAO
Oklahoma

Fonte: Elaborado pela autora da tese

Apo6s as entrevistas realizadas nesta fase, no Brasil os dados foram analisados e as questdes
que surgiram foram observadas ou perguntadas informalmente no segundo momento da coleta

de dados, realizada por meio de observagdo participante no congresso do Consércio.

Esse tipo de coleta de dados ocorre por meio da participagéo do pesquisador na vida cotidiana
do grupo que estuda, observando as pessoas para ver situages com que se deparam
normalmente e como se comportam diante delas. Conversagdes informais sdo realizadas com
participantes, o que permite ao pesquisador descobrir as interpretagdes que eles t€m dos
acontecimentos, segundo Becker (1987). J4 Haguette (1987) afirma que a presenga do
observador nas atividades do grupo ou organizago pesquisada permite que ele “veja as coisas
de dentro”. Nesse caso o pesquisador adota dois papéis, participa das atividades da
organizagio ao mesmo tempo em que as observa (Godoy, 1995). O pesquisador pode ter uma
postura passiva — quando interage com os observadores 0 minimo possivel — ou ativa — que
maximiza sua participagdo, no sentido de obter uma qualidade maior de dados. No nosso caso

houve uma participagfo ativa, pois a pesquisadora participou de uma das comissdes.
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Importante ressaltar que inicialmente pensou-se em aplicar um questionario nos
representantes dos Estados presentes no congresso, de forma a obter um survey sobre questdes
previamente levantadas nas entrevistas. No Apendice B estd o questionario elaborado
inicialmente para este fim. Entretanto, ao chegar no evento, fui recebida e convidada a
efetivamente participar do grupo, como membro de uma das comissdes. Diante da situacgdo,
optei pela observagio participante, pois ja que houve o convite, os dados observados

poderiam ser mais ricos para o objetivo da pesquisa.

Para estudar o caso de Minas Gerais, foram realizadas 28 entrevistas semi-estruturadas com
diferentes publicos envolvidos na certificagdo, entre eles quatro pessoas da area de recursos
humanos do Estado de Minas Gerais, cinco do Estado no geral, cinco clientes de diferentes
processos ocorridos entre 2006 ¢ 2010 e 14 fornecedores de diferentes servicos, tais como
estatisticos, psicolégos e equipe interna do processo. A escolha dessas pessoas ocorreu por
acessibilidade e o numero elevado de fornecedores reflete a quantidade de profissionais

envolvidos no fornecimento dos servigos de certificagdo.

Com o objetivo de manter confidencialidade sobre os entrevistados e suas falas, eles serdo

tratados ao longo da apresentacdo e anélise dos dados da seguinte forma:

QUADRO 7 — Distribuicdo dos entrevistados

Entrevistado Niimero do entrevistado
Recursos Humanos do Estado RHE 1; RHE 2; RHE 3; RHE 4
Estado Geral EG1;EG2;EG3;EG4
Clientes Cl1;C2;C3;C4;,Cs

F1;F2;F3;F4;,F5F6F7T,F8F9F
10;F11;F12;F13; F 14

Fornecedores

Fonte: Elaborado pela autora da tese
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Para a elaboragio dos roteiros de entrevista foram pensadas inicialmente cinco categorias de

anlise, conforme abaixo, que visavam nortear a construgdo dos instrumentos de pesquisa:

1. Dados do respondente

2. Contexto — Histdrico do Processo

3. Procedimentos, processos e agdes

4. Manutengfo ou desenvolvimento do processo atual — Obstaculos e Facilitadores

5. Questdes para o futuro

A partir dessas cinco categorias, foram montados os roteiros aplicados na primeira etapa da
fase norte americana (Apéndice A), da segunda etapa (Apéndice B, que nfio chegou a ser
aplicado, pois a coleta nesta fase transformou-se em observagdo participante, apesar de
informalmente termos levantado essas questdes ao longo do congresso) e os quatro roteiros
aplicados na fase brasileira separados de acordo com a fungio do entrevistado: Gestores de
RH do Estado (Apéndice C); Gestores do Estado (Apéndice D); Clientes (Apéndice E) e

Fornecedores (Apéndice F).

Conforme ja mencionado, também tivemos acesso a documentos que foram utilizados na
analise. Importante ressaltar que a apresentagdo dos dados, muito embora utilize como base as
varidveis consideradas para a elaboragfio dos roteiros de entrevista, ndo € utilizada como
categoria formal de anélise. Assim, a analise de dados foi feita de forma a checar
congruéncias e inconsisténcias entre os discursos dos entrevistados, documentos formais
coletados, que ndo fomos autorizadas a anexar & tese, e observago participante no evento

realizado em outubro.

Nos capitulos seguintes apresentaremos os dados coletados em Minas Gerais e nos Estados
Unidos, para em seguida apresentarmos o problema que surgiu da pesquisa. Temos a
consciéncia de que a pesquisa nos Estados Unidos nfio abarcou a mesma diversidade ¢ o

mesmo nimero de pessoas entrevistadas no caso de Minas Gerais. Ainda que essa seja uma
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limitag#io do trabalho, esse fato nfio trouxe prejuizo paraa descrigéo dos casos, que é o ponto

a partir do qual faremos a critica.
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4. CERTIFICACAO DOS GESTORES PUBLICOS

Primeiramente analisamos o caso de Minas Gerais, explicitando seu histérico, seu
funcionamento, dificultadores e limitadores. Em seguida, colocamos o caso norte-americano,
também apresentando seu histérico, modo de funcionamento, para entio detalhar o

funcionamento de quatro Estados, além da descri¢dio do consorcio.

Apenas apGs a apresentagdo dos casos, com seu histérico, modo de funcionamento e
especificidades, é que colocamos o problema que emergiu da comparagdo. Todo esse contexto
¢ fundamental para permitir melhor compreensdo e anélise do objeto em questao. Assim, em
um primeiro momento, ha apenas a descrigéo dos casos, para, postériormente, pl‘océdennos a

analise.

4.1 O caso brasileiro: Minas Gerais

4.1.1 Historico

As primeiras experiéncias de certificagfio de pessoas no setor publico ocorreram na Bahia,
conduzidas pela Fundagdo Luis Eduardo Magalhdes (FLEM), que foi contratada pela
Secretaria da Educagdo do Estado da Bahia para elaborar os processos de selecdo e emitir
certificados para profissionais da 4rea educagio’ e de outras 4reas que atuam na gestio

pﬁblicaé.
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Em Minas Gerais a certificagfio esta inserida no programa governamental "Choque de Gest&o"
empreendido pelo governo do estado, desde de 2003. Para seus formuladores, este € um passo
além da reforma gerencial conduzida por Bresser Pereira, no primeiro governo de Fernando
Henrique Cardoso, uma vez que, enquanto essa estava voltada aos meios, ou seja, para o
aparelho do Estado, o programa mineiro alinha-se a um projeto de desenvolvimento. Por
outro lado, no 4mbito da administragéo publica gerencial bresseriana (BRESSER PEREIRA,
1998) a avaliagio que as iniciativas de politicas de gestdo ocorreram de forma fragmentaria,
sob baixa integragfo e baixa convergéncia de ideais comuns, ou seja, sem uma dimensdo
estratégica, legaram aos formuladores mineiros a licdo que: “a necessidade de se construir um
norte, um ideal de desenvolvimento, de se promover inovagSes gerenciais € de integrar as
politicas de gestdo, alinhando-as para trilhar o caminho escolhido.” (MARINI;
MARTINS;VILHENA, 2006, p.21).

Indubitavelmente, a "segunda geragdo" da administracdo publica gerencial é superior em
qualidade, pois rompe com o imediatismo do gerencialismo dos anos 1990 e insere a
perspectiva estratégica, inspirada no Duplo Planejamento, ainda que fique a dever no que se
refere & participagdo social (PAES DE PAULA, 2005). O Duplo Planejamento combina o
PMD], voltado para o longo prazo (2004-2020) e o Plano Plurianual de A¢do Governamental
(PPAG), voltado para o médio e curto prazos (valido por quatro anos). Do ponto de vista
técnico, o Duplo Planejamento ¢ instruido pela Lei de Diretrizes Orgamentarias (LDO), que
orienta a Lei Or¢camentaria Anual (LOA), a qual detalha as previsdes financeiras e fisicas do
PPAG para cada exercicio. Para conduzi-lo reestruturou-se a Secretaria de Estado do
Planejamento e Gestdo, que busca realizar uma integragdo gerencial entre planejamento,
orgamento e gestdo. A SEPLAG ficou responsavel pela estratégia de modernizagéo e reforma
do estado, tendo como principal pilar o Projeto Estruturador “Choque de Gestéo — Pessoas,

Qualidade e Inovagdo na Gestiio Publica” (AIMEIDA E GUIMARAES, 2006a).

Além disto, o Choque de Gesto procura promover, por meio do Acordo de Resultados, o

alinhamento das organizagdes governamentais para que os resultados expressos na agenda

estratégica do governo ocorram (DUARTE; LEMOS; MARINI; MARTINS, 2006). Neste
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contexto, a politica de recursos humanos foi reelaborada com a introdugfio de um programa de
avaliagdo de desempenho individual (SILVA; BERNADI; JORGE, 2006) e um processo de
reestruturagdo de carreiras (SILVA; BAYAO; NEVES; MEIRELES, 2006), além da
integragio da gestdo por competéncias (SILVA; FERREIRA, 2006). Esta politica de recursos
humanos foi aprimorada na segunda gestdo de Aécio Neves (2006-2010), pois ha havia uma
necessidade de integrar o programa de avaliagdo de desempenho, as carreiras ¢ as acdes de
desenvolvimento 2 nogio de gestdo de competéncias, alinhando as metas institucionais as
individuais e capacitando os gerentes para atuarem dentro da nova légica de gestdo de
recursos humanos. Portanto, foi dentre as agBes previstas nessa nova politica de recursos
humanos que emergiu a Certificagdo Ocupacional para preenchimento de cargos
comissionados do estado, uma iniciativa visando evitar a perpetuidade de critérios de

indicagdo politica em detrimento dos relacionados a competéncia técnica e administrativa.

A elevagdo da efetividade gerencial no estado pressupunha o desempenho dos gestores
alinhado ao plano de governo. De uma maneira geral, o contexto ligado & gestdo de pessoas
no estado tornava eminente a necessidade de aprimoramento dos gestores no exercicio da
funcfio gerencial. Os trechos abaixo indicam a maneira como aconteciam as agdes referentes
ao desenvolvimento de pessoas antes do Choque de Gestdo, no ambito do qual estd a
certificagiio ocupacional, as quais se conduziam por iniciativa do préprio individuo lotado em

cargos de gestdo, ou ainda, de uma forma desconectada a estratégia de governo.

[...] a questdo da ocupagdo desses cargos por pessoas com mais conhecimento, com
o minimo de conhecimento, como sdo cargos de provimento de recrutamento amplo,
de livre nomeagiio e exoneragdo do governador, ndo se fazia concurso e nem tinha
também praticas de fazer qualquer tipo de selegfio para que as pessoas ocupassenl,
entdo era mesmo indicagdes. E alguma vezes até eram pessoas devidamente
qualificadas para aquele cargo, mas também existiam situagdes em que néo eram. E
ai nfio se conseguia os objetivos com a pessoa ocupando aquele cargo (RHE 1).

Eu entendo que as pessoas ocupavam O cargo por indicagfo nfo necessariamente por
meritocracia e existiam técnicos por traz desses cargos que de fato executavam essas
fungdes, entdo muitas vezes essas fungdes eram ocupadas por pessoas politicas, isso
desmotivava o servidor que muitas vezes era conduzido por uma pessoa politica que
nem sempre sabia o que ele estava fazendo ali (C2).

Com a evolugdo dos projetos do novo modelo de gestdo, confirma-se um gargalo na atuagdo

dos gestores ocupantes de cargos de recrutamento amplo, 0s quais possuem como
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caracteristica a livre nomeacdio e exoneragdo pelo governador, além de uma atuag@o
estratégica no desempenho das fungdes dos 6rgéos publicos da administrago direta e indireta.
Especificamente, eram esperadas melhores performances dos gestores ocupantes de tais
cargos, principalmente do cargo de DPGF devido a sua importincia perante as metas € 0s

resultados esperados pelo governo.

Entfio, a gente viu que pelos 4 anos anteriores, a experiéncia que a gente tinha, igual,
por exemplo, tinha uma deficiéncia grande de execugdo de projetos estruturadores e
nos projetos estruturadores acompanhados pela equipe do GERAIS que
acompanhava e coordenava esses projetos identificou varios furos na SPGF. Entéo,
foi colocando pontos que deveria ter uma intervengdo de que a 4rea tinha que ser
mais profissional, que as pessoas da drea tinham que ser mais capacitadas que ela
deveria estar mais envolvida em todo o processo de planejamento do Estado, na
definigdo das prioridades, entdo a SPGF, naquele momento, ela foi identificada
como, de um lado, comum a todos os orgdos, e de outro lado, vital pra
funcionamento do andamento de todos os outros projetos do Estado (EG 1).

Foi a partir das agBes previstas nessa nova politica de recursos humanos que emergiu a

Certificagio Ocupacional em 2006, com o objetivo precipuo de preencher os cargos

comissionados do Estado, uma iniciativa visando evitar a perpetuidade de critérios de

indicagfio politica em detrimento dos relacionados a competéncia técnica e administrativa.

Assim, o processo de certificagdo que deveria ser realizado por uma entidade externa ao
Governo, a partir de critérios técnicos, geraria um banco de dados com pessoas aptas a
assumirem os cargos comissionados definidos que, em geral, eram de diretoria ou
superintendéncia. Dessa forma, ainda que houvesse a indicagio dos gestores ocupantes de tais
cargos, a ingeréncia pblitica seria reduzida por meio da constituigdo de um banco de
potencial, ou seja, uma lista de gestores reconhecidamente competentes, por uma entidade
certificadora externa, para o exercicio da fungéo. Além desse objetivo, um dos entrevistados

ressaltou o intento de capacitar e desenvolver o gestor.

O interesse era, seriam dois interesses: uma profissionalizago, a gente tinha por um
lado a questdo de identificar as competéncias, identificar qual era o perfil desejado
para o ocupante no desempenho do Processo de Certificagfio e por outro lado
também promover a capacitagdo, o desenvolvimento daqueles que fossem
certificados e que assumissem os cargos (EG 1).
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Mas, conforme veremos mais adiante, ainda que houvesse esse desejo de capacitagdo por
parte de alguns, no funcionamento da certificagdo, a partir das demandas formalizadas pelo

Estado, isso nunca aconteceu.

4.1.1.1 A busca por uma entidade certificadora

Definido o objetivo de certificar cargos comissionados, o préximo passo foi a busca por uma
entidade que desenvolvesse uma metodologia especifica de certificagdo, o que foi feito em
empresas de consultoria e estudiosos do tema, mas conforme fala abaixo tal tarefa ndo foi de

facil concretizagéo.

A gente comegou a desenvolver internamente o processo, € viu que isso ndo seria
possivel. Comegamos a buscar uma parceria e foi muito dificil. Pouca gente no
Brasil, além de ndo estudar sobre o assunto, ndo lidava com isso. (F1)

Tal fato se esclarece porque, conforme relatado anteriormente, & época a {inica experiéncia no

Brasil em certificagio era no estado da Bahia com a certificagdo de diretores de escola e

posteriormente de alguns profissionais em nivel técnico.

Entfio se pensou nessa questdo, eu lembro assim que a gente viu que a Bahia fez
alguma coisa, apesar de que, quando a gente foi olhar a situagdo da Bahia, a gente
viu que ela trabalhou sé o conhecimento [...] e a partir dessa experiéncia a gente
construiu, langou a idéia que a UFMG abragou, foi até muito ousada, primeiro a
gente tentou a FEA, ndo deu certo, que era o professor Joel. Acho que ele até

assustou com relagfo ao projeto e a Universidade encarou (EG 3).
Algumas propostas baseadas em modelos internacionais foram apresentadas, e ap6s analise,
um esbogo do modelo para a certificagio foi criado pela prépria equipe da SEPLAG, que
devido & complexidade desse tipo de sistema e necessidade de legitimagdo por uma entidade
externa, o apresentou a um grupo de professores da Universidade Federal de Minas Gerais —

UFMG, o qual se uniu 4 equipe do Estado para adequagéo do projeto e negociagdes.

Eu sei que comegou a fazer a certificagdo dentro da SEPLAG. Eu lembro que eles
foram ao Joel Dutra, foram em S#o Paulo e tentaram isso l4. N&o sei porqué ndo
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deu certo. [...Jacho que tem dois fatores, um que comegou a ficar muito complexo
pra ser feito por eles 14 por ser uma equipe pequena, que ndo tinham conhecimento,
ai ficou muito complexo. [...Joutra questdo muito importante que foi o fato da
Federal ter entrado, que é a questio da necessidade de ter uma entidade fora do
Estado para gerar os certificados, ou para certificar as pessoas para trabalhar no
Estado. Entdo, isso d4 legitimidade ao processo e aumenta a confiabilidade dos
resultados. Dai a Fundep, a UFMG como entidade certificadora, separada do Estado
realizava o processo (F 2).

[..] E comegamos a trabalhar e conversar, buscar parceiros, que pudessem dividir
conosco para implementar essa forma de selegdo que ja tinha sido batizada de
Certificagio Ocupacional & época. Entdo conversamos, fomos até S&o Paulo,
conversamos com outras empresas, para poder construir a metodologia e o parceiro
que a gente conseguiu que pensasse alguma forma junto, da mesma linha que a
gente estava querendo foi a UFMG. Entéo construimos essa metodologia a quatro

mios (RHE 1).
Entfio, a gente tinha no Brasil a experiéncia da Bahia e oufras experiéncias
internacionais que tinham sido apresentadas pra gente por consultores. Entdo, dentro

de tudo que foi apresentado a gente desenhou um processo aqui, € 0 projeto foi
definido em conjunto com a universidade, que na época foi a entidade certificadora

[..](EG1)

A partir de uma parceria entre o Governo de Minas Gerais ¢ a Faculdade de Ciéncias
Econdmicas da Universidade Federal de Minas Gerais, definiu-se entfio que a Fundagdo
Desenvolvimento da Pesquisa (FUNDEP), seria a entidade certificadora. Tornava-se

necessario fechar a metodologia que seria aplicada a certificac@o.

4.1.2 Modo de funcionamento

Antes de explicitar o modo de funcionamento da certificagdo em Minas Gerais, € preciso
deixar claro o conceito adotado pela equipe que trabalha o tema no Estado, a partir da

definigo adotada por Alexim (2001, p.4), segundo o qual a certificagéo ocupacional é

"o reconhecimento dos conhecimentos, habilidades e atitudes (competéncias) de
dominio do trabalhador, exigidos pelo sistema produtivo, de acordo com padrSes
socialmente definidos, concedido por entidade reconhecida e/ou autorizada,
independentemente do modo como foram adquiridos e mesmo que n&o tenha o
candidato passado por um processo formal de ensino/aprendizagem.”

No inicio das negociagSes muitos foram os entraves para a elaboragéo do projeto, entre eles se

destacam o desenvolvimento metodolégico, a complexidade de se trabalhar com a nogéo de
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competéncias e o pequeno prazo para a concretizagdo de um projeto piloto. Ao construir o
desenho para um provavel sistema de certificagdo, ja era possivel perceber que o Estado
necessitaria criar um instrumento de provisfo compativel com o plano a ser implementado,
que nesse caso envolveria a elaboragdo do modelo fundamentado na nogéo de “competéncias
profissionais”. Dessa forma, a certificacio deveria reconhecer as competéncias
(conhecimentos, habilidade e atitudes) dos gestores, exclusivamente, ocupantes de cargos de

livre nomeagéo e exoneragéo.

...quando eles trouxeram pra gente, trouxeram com essa idéia de ser uma certificagéo
por competéncias. O que a gente mostrou € que conceitualmente tinha um problema
nisso, que a gente podia fazer uma avaliagdo de potencial e eles gostaram muito da
idéia e nos deram cem dias para fazer o primeiro processo. Foi uma loucura porque
a gente teve que mais ou menos trocar o pneu do carro com ele andando.
Desenvolver o modelo e implementar (F 1). -

Assim, a certificagdo nasce inspirada na nogéo de competéncias (conhecimentos, habilidade e
atitudes) necessarias para ocupar um determinado cargo e visa mensurar 0 grau em que estes
atributos se encontram em cada um dos candidatos, atribuindo um certificado de
reconhecimento formal aqueles que mais se aproximam, potencialmente, do perfil desejado

para 0 cargo.

Apesar de a certificaggo ter a principio nascido com a demanda de realizar uma "Certificagdo
de Competéncias", a equipe da UFMG negociou para que fosse realizada uma "Certificagéo
de conhecimentos e potencial de desempenho". Isto porque foi adotado um conceito de
competéncia que desloca o foco do estoque de conhecimentos e habilidades para a forma
como cada pessoa mobiliza seu estoque e repertorio de conhecimentos e habilidades em um
determinado contexto, de modo a agregar valor para a organizag@io na qual estd inserida
(DUTRA, 2004; ZARAFIAN, 2001; RODRIGUES, 2004). Assim sendo, s6 seria possivel
certificar as competéncias em ac#o, ou seja, observando o individuo desempenhando a sua
atividade. Uma vez que a avaliagiio de competéncias seria ex-post, para atender a demanda da
SEPLAG, s6 seria possivel avaliar o estoque de conhecimentos acumulado e o potencial para
o desempenho. Este potencial seria verificado com base no grau em que se encontra cada um

dos atributos de competéncias essenciais para a fungfo a ser desempenhada.
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Aconteceu o seguinte: eles chegaram num impasse porque 0 Estado estava
demandando uma certificagio por competéncia, e no entendimento de um dos
professores da UFMG isso ndo era possivel, porque uma certificagdo por
competéncias envolveria ver as pessoas desempenhando as fungdes e o que eles
estavam querendo era uma avaliagdo dessas fungdes e do desempenho a posteriori.
[...] E a partir dai nés comegamos a desenvolver a metodologia [...] pensando como
operacionalizar, porque tinha prova, tinha dindmica de grupo (F 1).

Porque a demanda que chegou pra mim, foi que a gente criasse uma certificagéo por
competéncias e tava criando um banco de potencial. Ai comegou a haver um
choque. Estamos lidando com potencial ou com competéncia? Dai nas conversas €
nos entendimentos nés chegamos a uma conclusdo: seria uma certificagdo por
capacidade, de capacidades e de potencial (RHE 2).

[...] no final, eles acabaram implementando a metodologia que a gente tem hoje, que
faz, na verdade, uma diferenciagdo entre a certificagio ocupacional e a certificagio
por competéncias. Por qué? Porque como era um processo aberto, néo
necessariamente sé pessoas que ocupam o cargo poderiam tentar, vocé ndo podia
fazer uma certificagio por competéncias. Porque competéncia, ela tem que ser
medida, avaliada, in loco. E ai como era aberto, e outras pessoas, inclusive da
prépria iniciativa privada, poderiam participar do processo, como que vocé ia avalia-
la in loco? Sendo que nem todos exerceriam aquela fungéo? E ai que criou-se a
certificagfio ocupacional nos moldes que a gente tem hoje (F 3).

Além da exclusividade de aplicagdo aos cargos comissionados, o processo em Minas Gerais
ainda prescreve a homogeneidade de fungdes dos cargos que passam pela certificagdo. Isso
significa que para uma adequada aplicagéo da ferramenta ¢ ideal Que as atribuigdes, atividades
e fungdes de determinado cargo nos diferentes 6rgios, fundagBes e autarquias da
administragio publica sejam semelhantes. Um dos entrevistados aponta que a néio observagio
de alguns critérios para a escolha do cargo pode comprometer todo o processo. De acordo
com a fala abaixo, esse seria o principal ‘critério, também influenciador dos custos do

processo.

Esse é o principal critério. Qual o cargo que seria passivel de passar pelo processo
que poderiamos lidar com os custos de operacionalizagdo do processo e criar um
banco de potencial que pudesse ser utilizado por todos ao mesmo tempo (RHE 2).

Outro aspecto que caracteriza a certificago ocupacional aplicada aos gestores publicos em
Minas Gerais é a sua condugdo por uma entidade externa ao estado, a Fundep, conforme ja
descrito no histérico, conferindo legitimidade e credibilidade ao processo perante os

servidores ¢ demais individuos que tém interesse na ocupag#o de cargos comissionados. Além
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disso, embora nfo tenha sido relatado pelos entrevistados, o decreto estabelecido pelo
governador do Estado instituindo e facultando o processo de certificagdo ocupacional na
ocupagdo de cargos de recrutamento amplo contribui para sua consolidagio como uma
ferramenta gerencial. No entanto, alguns fatores referentes a certificagfio parecem nfo estar
totalmente claros. Talvez, pelo fato de alguns dos seus idealizadores considerarem que o

processo ainda estd em fase de amadurecimento, conforme expresso nas falas abaixo:

Eu acho, e ai reafirmando eu acho que ¢ um processo em construgdo [...] A gente
aprendeu muito no primeiro processo isso vem amadurecendo mesmo a cada um dos
processos executados. [...] Eu acho que a gente tem muito ainda que avangar, é
aquilo que eu te falei: o processo ainda nfo t4 completamente maduro, acho que
ainda estd em construgéo de um modelo de Certificagio (EG 1).

Ali eu acho que a gente sempre tem um processo de melhoria. Eu acho que o ponto
certo, nos ndo conseguimos chegar nele ainda. O processo ja melhorou muito, é um
processo que vai amadurecendo, mas ainda tem um ponto ideal que a gente ndo
chegou nele (EG 3).

[...] 0 que a gente tem de concreto € muito pouco. Porque ndo houve ainda, porque o
projeto ainda estd em desenvolvimento, eu acredito que ele vai melhorar a cada dia,

ele é muito recente. Ele ainda tem que se posicionar melhor dentro dos 6rgéos. E os
6rgdos também o utilizarem de uma forma adequada (RHE 2).

A equipe do Projeto de Certificacdo Ocupacional desenvolveu métodos apropriados de
levantamento e descrigdo de competéncias profissionais e a construgdo de algoritmos e
técnicas de mensuragdo que, materializados em uma bateria de exames de conhecimento,
simulagGes e testes comportamentais, dindmicas de grupo e entrevistas individuais facultam-

aferir a capacidade gerencial de um/uma profissional.

Na etapa de constru¢iio metodologica outras discussdes foram levantadas, como por exemplo,
a questiio da éwaliagﬁo comportamental, pois conforme relatado, somente a avaliagio de
conhecimentos nfio era suficiente, o governo também almejava avaliar os gestores em nivel
comportamental. Tal caracteristica tornou o Estado de Minas Gerais pioneiro no Brasil no

modelo de certificagfo aplicado aos gestores publicos.

[...] porque a gente ndo queria trabalhar, conhecemos 14 a Certificagéo da Bahia, dos
professores, mas que ela era apenas uma prova de conhecimentos. E a gente queria
um pouco mais, a gente ndo queria s6 essa prova de conhecimentos (RHE 1).
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[...] 0 que pra gente ndo era suficiente, porque o conhecimento é facil, relativamente
facil, o préprio concurso ele ja peneira o conhecimento. Entdo a gente queria ir um
pouco além (EG 3).

O projeto acabou sendo um projeto pioneiro, muitas pessoas vieram ai observar, a
idéia foi levada depois para sio Paulo, as primeiras certificagdes que aconteceram

no Brasil estavam ligadas ao pessoal 14 da Bahia, s6 que eles fazem uma coisa muito
diferente, a gente inovou quando trouxe a parte comportamental (F 1).

De forma sucinta, o processo de certificagio comeca com a escolha do cargo comissionado a
ser certificado, a partir de critérios de homogeneidade e atratividade dele, fatores esses
fundamentais para o sucesso. Em relagio ao primeiro critério ¢ importante que se observe se
os cargos tém similaridade nas diferentes secretarias. Se ndo houvesse, seria invidvel a
realizagio da metodologia em um tnico processo. Outro ponto fundamental é que o cargo
deve ser suficientemente atrativo, a ponto de atrair o candidato para que ele passe por todo um
processo de avaliagdo. Dentre os fatores de atratividade estdo o salario e condigdes de

trabalho.

Definido o cargo, utilizando como pardmetro os critérios mencionados, ¢ realizada entdo a
construgdo do que se denomina de “mapa funcional”. O objetivo € entender a fungéo que sera
avaliada, explicitando os pardmetros que a compde. Importante ressaltar que a construgéio do
mapa conta com a participagdo dos préprios ocupantes do cargo, superiores, clientes e pares,
de forma que, por meio da criagdo de um espago publico de discussdo, um documento seja
construido pelas proprias pessoas envolvidas direta ou indiretamente ao cargo. Para a
realizagdo desse trabalho & importante que haja um mediador, uma vez que nas discussdes, a
hierarquia ndo existe e todos tem oportunidades iguais de expor suas opinides, em busca de
um debate construtivo. Apés a etapa de construgfo, o documento passa por uma reviséo, que é
feita na etapa denominada validagio do mapa, na qual alguns membros presentes na
construgdo retornam, juntamente com pessoas que ndo estiveram no primeiro momento,
justamente para trazerem um olhar de estranhamento. A légica na validag8o ¢ similar & da
construgdo, pois também hé a criagio de um espago publico de discussdo, com pessoas

~

envolvidas direta ou indiretamente com a fung&o a ser descrita.
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A partir do mapeamento funcional, definem-se os conhecimentos e caracteristicas
comportamentais necessdrias ao cargo, indicando-se as competéncias para ocupé-lo.
Conforme descrita, tal metodologia foi escolhida em fungfo da possibilidade de os préprios
ocupantes do cargo e todos aqueles que com eles mantem interface serem ouvidos de forma a

se estabelecer um espago de debate construtivo.

Realizadas as etapas preliminares, iniciam-se os procedimentos de certificagéio. Os candidatos
podem entfo se inscrever no processo, sendo dada prioridade de participacdo aqueles que,
naquele momento, ocupam o cargo comissionado a ser certificado. Isso ocorre, pois existe um
numero de vagas maximo para cada processo, estabelecido pelo 6rgéo contratante. Ou seja, se
o nimero de pessoas inscritas for superior ao nimero de vagas, nem todos poderfio participar
do processo. Além da prioridade aos atuais ocupantes, os critérios de admissgo a certificagéo
sdo customizados, ou seja, a cada novo processo, uma parte da equipe de certificacéio, em
conjunto com os responsaveis pelo cargo a ser certificado, estabelecem critérios claros de
prioridade de entrada. Tais critérios sfo publicados em edital, juntamente com o niimero de

vagas e o guia de estudos que norteia a elaboragéo da prova de conhecimento.

Terminada a data para inscrigdo no processo, todos os curriculos dos candidatos s&o
avaliados, e tem-se entfo a publicagfio-da lista com os candidatos habilitados ao processo, ou
seja, que atenderam a todos os requisitos previstos em edital em ordem decrescente de
classificag@o. Participam do processo os candidatos habilitados até o niimero méximo previsto

de vagas.

A partir de ent8o é realizada uma avaliagdo de conhecimento, composta por questdes fechadas
de diferentes disciplinas, elencadas a partir do mapa funcional e a avaliagdo comportamental,
que conta com uma entrevista individual, dindmica de grupo e teste psicologico, que juntos
analisam a histéria de vida do candidato por meio do levantamento de incidentes criticos que

possam confirmar em que grau se encontram as competéncias também levantadas a partir do
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mapa. Finalizadas todas estas etapas, a equipe se reline para avaliar qualitativa e

quantitativamente os resultados de todas as etapas do processo em conjunto.

Estas etapas geram um parecer detalhado sobre o perfil comportamental do candidato, que
resultava em trés possibilidades: indicado (perfil de acordo com esperado), indicado com
restri¢des (perfil em desenvolvimento) ndo indicado (perfil incompativel). Para avaliagéo dos
resultados, um workshop com pessoas envolvidas com a fungéio estabeleceu previamente,
antes do inicio do processo, o grau esperado para cada uma das competéncias e também o
peso do exame de conhecimentos e da avaliagio comportamental. Sdo certificados os
candidatos que alcangaram a nota de corte no exame de conhecimentos e cuja avaliagéo

comportamental resultou em indicagio ou indicagdo com restri¢des.

Outro passo importante em um processo de Certificagdo Ocupacional € sua associagéo com as
oportunidades de capacitagdo (ALEXIM, 2001). Quem passa por uma avaliagdo certificatoria,
deve ser orientado sobre como e onde receber complemento formativo para aprimorar seu
desenvolvimento. A avaliagio de conhecimentos e comportamentos realizada pela equipe da
UFMG permite indicar os eventuais déficits de capacitagdio, pois ela € composta pelo
desempenho do certificado no exame de conhecimentos e o grau em que se encontra cada
uma das competéncias. Para que estes déficits sejam superados, investimentos no

desenvolvimento dos candidatos certificados sdo fundamentais. .

A constatagio de todo esse contexto, entretanto, ndo impediu que o processo se iniciasse
como uma ideia desconectada as demais a¢des e programas voltados para a gestdo de pessoas,
ainda que o discurso seja outro, como mostrado anteriormente. Enquanto as agdes de
capacitagio sio apenas ideias, é possivel conferir a prioridade dada & certifica¢fo diante,

inclusive, da possivel mudanga de governo, conforme as seguintes consideragdes.

[...] ja tinha essa concepgdio técnica, e o governador, eu lembro direitinho assim,
estava comegando o projeto, a idéia, e ai no plano de governo do Aécio, em 2006,
numa entrevista ele falou assim, que até o final de dezembro seriam certificados trés
cargos: o SPGF, o auditor e o assessor juridico. Todo mundo levou um susto, porque
o processo nem estava pronto foi uma loucura, porque foi aquela coisa que todos
viram no jornal (EG 2).
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Entdo fomos fazendo reunides e avangando, e de repente, foi solicitado & época que
n6s iniciamos isso em 2006, entdo estavamos trabalhando, pesquisando, e de repente
o governador, ele foi reeleito e ai pediu entédo que ele ja queria iniciar o governo, ja
com um nimero de certificados pelo menos para o primeiro cargo (RHE 1).

Esta metodologia j4 foi empregada em onze processos concluidos no periodo 2006-2011.

4.1.3 Dados dos processos realizados

Foi diante do histérico descrito anteriormente que a Faculdade de Ciéncias Econdmicas da
UFMG construiu um sistema técnico que viabilizasse a realizagio do primeiro processo de
Certificagio Ocupacional de um cargo considerado estratégico para o Governo do Estado de
Minas Gerais: o de Superintendente de Planejamento, Gestdo e Finangas (SPGFs) das
secretarias de Estado, Fundacdes e Autarquias. Recém-criado, o cargo integrou em uma Unica
fungdio responsabilidades de planejamento, gestdo e finangas antes dispersas em cargos
funcionalmente individualizados, o que representou além de uma mudanca notvel no escopo

do cargo, um enxugamento do ntimero de posigdes comissionadas.

O primeiro mandato do Governador da época estava terminando e as pesquisas indicavam sua
reelei¢io, de modo que uma das prioridades da SEPLAG era comegar o processo de
certificagio ocupacional dos cargos comissionados para que-ja fossem convocadas pessoas

certificadas para ocupar o cargo de SPGF no inicio de 2007.

Apbs a conclusio do primeiro processo para o cargo de SPGF, com os resultados e nomeagéo
dos certificados para o cargo, foi demandada a UFMG mais um processo para
complementagfio do banco de potencial, que somente com 0 primeiro processo acabou ndo

sendo suficiente para o niimero de cargos a serem preenchidos.

Além disso, a experiéncia fez com que o Governo de Minas Gerais integrasse a Certificac¢@o
Ocupacional ao Projeto Estruturador "Ampliagdo da Profissionalizagdo dos Gestores

Publicos” e a meta era certificar 11 cargos até o ano 2011.
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Diante desse contexto, a equipe UFMG foi contratada em 2007 e 2008 para realizar mais um
processo de Certificagdo Ocupacional dos SPGFs (o objetivo foi ampliar o banco de potencial
formado) e também para realizar os processos de Certificagdo Ocupacional dos Gerentes
Regionais de Satde da Secretaria do Estado da Satide (SES), dos Diretores de Atendimento
da Secretaria de Defesa Social (SEDS), Diretores de Recursos Humanos e Gerentes de
Centros Hemoterapicos. Em 2009, foram realizados os processos referentes aos seguintes
cargos: Dirigentes Méximos das Unidades Administrativas de Planejamento, Gestdo e
Finangas III e, Dirigentes de Unidades de Recursos Humanos II. J4 em 2010 foram realizadas
a recertificago dos SPGF’s I e um segundo processo para os Dirigentes de Unidades de
Recursos Humanos II. Cabe ressaltar que fc;ram realizados 10 'b‘r()cessos entre 2006-2010,

sendo o 11° cancelado, por motivos diversos.

Sobre a recertificagio é importante ressaltar que ela € necessaria, porque o certificado € valido
por dois anos, renovéveis por mais dois. Neste caso, a metodologia se difere um pouco da
certificagfio, ndio sendo aqui explicitada por ndo ser o foco desse trabalho. Até o momento foi

realizada uma recertificagdo, referente ao primeiro cargo certificado em 2006 —2007.

Conforme mostra a tabela 1, dos processos realizados até o presente, submeteram-se 5488

profissionais, dos quaié 522 foram certificados.
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TABELA 1 — Dados dos processos de certificagio (2006-2010)

TOTAL -

Niimero de | Nimero de Niimero de
NOME PROCESSO
» inscritos habilitados certificados
Dirigentes Méaximos das Unidades Administrativas|
671 300 105
de Planejamento, Gestdo e Finangas
Dirigentes Méximos das Unidades Administrativas
505 260 61
de Planejamento, Gestdo e Finangas (2° Processo)
Titular das Geréncias Regionais de Saude 662 284 91
Diretores de  Atendimento dos  Centros
- . 335 110 40
Socioeducativos
Titular das Geréncias Administrativas e Chefe dej
Setor Administrativo e Chefias de Segfo da
274 134 31
Fundagdo Centro de Hematologia e Hemoterapia de
Minas Gerais
Dirigente de Unidades de Recursos Humanos 1677 300 12
Dirigentes Maximos das Unidades Administrativas
o 511 200 52
de Planejamento, Gestfo e Finangas (3° Processo)
Dirigente de Unidades de Recursos Humanos (29
: 407 187 43
Processo)
Titular das Geréncias Regionais de Saude (21
341 208 33
processo)
Dirigentes Maximos das Unidades Administrativas
de - Planejamento, Gestéo e Finangas 105 91 54
(Recertificagéo). -
5488 2074 522

Fonte: Dados internos do SINAPSE-gov

4.1.4 Dificultadores e Facilitadores do processo — o desafio da certificacdo em Minas

Gerais

Nesse momento, é importante colocar algumas questdes importantes que apareceram nas

entrevistas, referentes a pontos que dificultam ou facilitam o processo. Uma questdo que ficou

evidente e foi abordada pelos gestores dos 6rgdos que tiveram cargos certificados ¢ o namero

final de gestores certificados, o qual muitas vezes ndo é suficiente para ocupagéo de todas as
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vagas daquele cargo. Conforme pode ser observado na TAB. 1, o nimero de pessoas
certificadas fica em torno de 25% das pessoas habilitadas. Isso faz com que muitas vezes, néo

se tenha certificados suficientes para suprir a quantidade de vagas.

Essa foi a principal questdo abordada na avaliagdo do processo de certificagfio para o cargo de
GHM, também indicada pelas chefias da SES e da SEDS. Essas secretarias tem como objetivo
que todos os cargos sejam ocupados por gestores certificados, no entanto, o nimero reduzido

de certificados, impede que tal meta seja atingida.

Os entrevistados centram essa reclamacdo em falhas no processo, como pode ser visto na fala

a seguir:

A gente queria que fosse todos certificados, eu acho que faltou, tem uns ajustes a
fazer no processo, faltaram competéncias importantes pro perfil, na definicdo do
mapa, que é uma falha da elaboragdo do mapa mesmo (C1).

Apesar de o discurso dos clientes estar centrado nas questoes do processo de certificagdo, um
membro da Seplag e os envolvidos na equipe da UFMG alertam que, ainda que existam
ajustes a serem feitos no processo, restringir a causa do nimero reduzido de certificados a
esses problemas, é ndo enxergar questSes mais complexas. Entre elas, que a certificagdo € o
fim de um processo que pode estar sinalizando que ndo existem pessoas suficientes que
estejam aptas a assumirem essas posigﬁeé, indicando ai uma necessidade de formag#o. Isso
porque a certificagdo nfo é um fim em si mesmo. Assim, em alguns casos a causa para 0
ntimero reduzido de certificados ¢ a priori, antecede o processo. Isso ocorre porque, embora
inicialmente o processo de certificagio tivesse em seu escopo O objetivo de fomentar o
desenvolvimento do gestor, isso ndo ocorreu na pratica. O programa de desenvolvimento
voltado, exclusivamente, para os gestores certificados, deveria ser respaldado pelos resultados

gerados na certificagdo. Mas, conforme as falas abaixo, isso ndo aconteceu.

A gente queria fazer assim, ja pegar os laudos, por exemplo, os resultados e
trabalhar os gaps. Fazer turmas ja de acordo. Nesse primeiro momento, a gente fez
um nivelamento (RHE 1).
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O SPGF tem comegado agora os cursos. Agora comegou o do recursos humanos e
outra coisa que eu note, eu comecei a fazer o curso de SPGF e nido conclui, ndo
existe entre a propria certificagdo em si e o conteiido do curso um alinhamento tdo
coerente (C 2).

Com revelam as falas dos entrevistados, é possivel perceber que a Uinica capacitagdo criada
para os certificados, focou apenas os SPGF’s. Neste ponto, vale ressaltar que coexistiram dois
programas de desenvolvimento, um para os gestores em geral, o Programa de
Desenvolvimento do Gestor — PDG — e outro voltado especificamente para as pessoas
certificadas. O curioso é que do primeiro programa também participam os certificados. Mas,
até que ponto sdo de fato necessarios dois tipos de programas de desenvolvimento de
gestores? Ou seja, um geral e um especifico. Sera que isso de fato auxilia na formag&@o? Ou
reflete a segmentacdo da 4rea de Recursos Humanos no Estado, com ag¢des desarticuladas e

com feudos de poder bem definidos?

Além da falta de articulagdo que existe entre o processo de certificagdo e agdes de
desenvolvimento, também chama a ateng¢do a deéarticulagﬁo entre as agbes do projeto
estruturador a partir do uso do perfil de competéncias definido a todos os gestores publicos.
Isso porque o perfil definido para o PDG ¢ diferente do perfil dos cargos a serem certificados.
A utilizagdo do perfil de competéncias como base para a agdo de certificagdo ocupacional fica
restrita & esse processo, ndo sendo ampliada para outras esferas. Tal mapa poderia, por
exemplo, subsidiar as avaliag¢bes de desempenho, auxiliar na definigéo de metas, além de

subsidiar outros projetos ligados ao desenvolvimento de gestores.

O projeto estruturador ele ¢ distribuido em quatro agdes: a primeira, elaboragéio do
perfil de competéncias dos gestores publicos; o perfil de competéncias, é insumo
para as demais agdes: programa de desenvolvimento de gestores publicos; avaliagdo
de desempenho por competéncias, que também o perfil é base para ele; e a
certificagio ocupacional, que usou posteriormente. [...] ou seja, a certificagdo
ocupacional, ela se enquadra como uma linha de agdo do projeto que tem o objetivo
da efetividade gerencial, possivelmente, quando foi elaborado, usa desse perfil para
selecionar os profissionais. A certificagdo é uma linha, um conjunto de agdes que
tem o perfil como insumo (EG 4).

Esse mapa (mapa funcional) é o que a gente trabalha, ele que vai sustentar todo o
processo. As provas sdo feitas com base no mapa, as acdes de desenvolvimento
também, e a avaliagio de desempenho deveriam ser e néo séo. Porque a avaliagéo,
ela fica na nossa metodologia que ¢ utilizada para todos os demais gestores. Uma
idéia nossa inicial é de que esse mapa sustentasse também uma avaliagdo, mas teria
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que ser diferenciada e os outros produtos que sdo com relagdio aos candidatos, a
gente ndo utiliza, ele é utilizado pelo candidato (RHE 1).

Assim, analisando isoladamente cada uma das agBes do projeto estruturador, ndo ha clareza
na conexfo do processo de certificagdo aos programas de desenvolvimento gerencial, tdo
pouco as agdes de mapeamento de competéncias e avaliagdo de desempenho propostas pelo
projeto. Quando questionados sobre a articulagéo da certificagfio as demais frentes do projeto
estruturador de ampliagio da profissionalizagdo dos gestores publicos, as respostas dos
entrevistados revelam que as agdes de desenvolvimento voltadas para os gestores de cargos
comissionados aconteciam em outro ambito, fora das ag¢Bes do projeto estruturador, que
exclusivamente, se destinavam a todos os gestores piiblicos estaduais, inclusive os ocupantes

de cargos em recrutamento amplo.

Entéio, foi construido o PDG pra atender todos os gestores de Estado, entdo o
programa de desenvolvimento de gestor que foi conduzido e ai no ambito do projeto
de profissionalizagio que é o projeto estruturador de profissionalizagio ele
capacitou todos os gestores. [...] A Certificagdo néo, a Certificagdo ela vai ta dentro
do projeto estruturador de profissionalizagfo, mas uma outra frente que é daqueles
cargos que a gente tem comuns [...] que é da geréncia regional da saide, geréncia
regional do Hemominas, a questdo do agente da SEDS (EG 1).

Por exemplo: o PDG Minas, ele trabalhou com uma perspectiva de gestores ampla
no Estado. O que foi mapeado foram as competéncias que todo gestor do Estado
deve apresentar. S&o as competéncias essenciais. Néo sei qual que € a tecnologia que
eles usaram. Mas, vocé vé que o foco muda, ao contrario da Certificagéo
Ocupacional. A gente trabalhou com fungdes especificas, estratégicas, determinadas.
Entfio, se vocé pegar o rol de furigSes que o processo contemplou, vocé vai ver que
teve 14 SPGF, sdo fungbes especificas, entdo eu tenho que mapear. Nisso foi a
metodologia que foi desenvolvida: conhecer a rotina daquela fungéo. Vocé vai ter,
digamos assim entre aspas, competéncias projetadas, t4 1a no PDG. Em suma, aquilo
que t4 no PDG é o que vocé vai encontrar em toda fungéo (RHE 2).

[...] tem 0 PDG Minas que o foco dele é o desenvolvimento das competéncias para
os gestores piiblicos, vocé tem a avaliagdo por competéncias que a partir dela foi
criada o PDG Minas e que avaliam as competéncias que foram teoricamente
desenvolvidas no PDG Minas. Apesar de que existe um projeto aqui, na hora que eu
assumi como superintendente a primeira coisa que eu pedi ¢ “vamos pegar esse
mapa, vamos pegar os nossos diretores de GRS e vamos tentar desenvolver neles as
principais competéncias e os principais conhecimentos que foram destacados como
negativos”. Agora, o PDG Minas ndo utiliza essas competéncias, séo competéncias
especificas para os gestores piiblicos, o processo de Certificagdo Ocupacional ndo se
restringe a gestores publicos (C 4).
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Mas, seria o perfil realmente distinto? S&o realmente necessarias competéncias diferentes? Se
entendermos a fungdo gerencial como algo processual-relacional, como ja foi exposto, até que

ponto as competéncias sdo de fato diferentes?

Assim, destaca-se a fragmentagdo que existe entre os projetos que compdem o projeto
estruturador referente & profissionalizagdo do gestor publico. Embora houvesse a
possibilidade de integragfo, as versdes expostas pelos executores do projeto, ndo validam,

conjuntamente, a proposta de conexéo entre as quatro frentes que o compdem.

Naio. Essa integragdo, ela ndo acontece, ¢ uma pena. Ela deveria... O mundo ideal, o
ideal pra nés seria que realmente houvesse essa integragdo porque a coisa fica
fragmentada e no final ela estd dentro de um projeto, que ¢ um projeto Ginico de
profissionalizagio. Entdo vocé tem iniciativas que caminham numa determinada
direg#io e outras em outras. (F 3).

Eu posso dizer que de forma parcial. Eu entendo que a tentativa do governo era que
essa articulagio de fato seja realizada, agora isso depende muito de cada secretaria,
depende muito de cada gestor que de fato ocupa esse local em termos de nivel,
exigéncias e pactuassdes do acordo de resultado, tem essa variavel (C 2).

Uma questio que talvez possa justificar essa desconexio entre as agBes do projeto, foi a
maneira como foi determinada a realizagdo de cada uma das frentes do projeto estruturador.
Conforme fala abaixo, & possivel confirmar que distintas entidades executaram cada uma das

agBes, ndo havendo integrago entre os dados de entrada e saida.

O fato é que esta acontecendo mais ou menos um loteamento, cada um com a sua
ferramenta, meio que querendo puxar o tapete, criando modelos. Assim como nés
criamos um modelo que integrava tudo o pessoal da Fundagéo Dom Cabral foi la e
criou um modelo que praticamente bania a certificagdo. E quando a secretaria de
planejamento, que é uma secretaria tdo fundamental no dimensionamento da questdo
da gestio e do planejamento, néo consegue evitar loteamento das 4reas de RH, toda
essa possibilidade morre (F 1).

Agora, a questdo toda é que como a gente esta falando do setor puiblico e o estado é
complicado nesse sentido, existem outros fatores envolvidos na hora até da
designagdo dos grupos. Entio, vocé tem esferas de atuagdo muito bem definidas e
grupos muito bem definidos, e grupos que muitas vezes ndo conversam entre si e
que o préprio estado ndo tem interesse de que esses grupos conversem entre si.
Entfio existe uma falta de integragfo sim, o ideal seria que fosse bem diferente nesse
sentido, porque todas essas iniciativas praticamente elas trabalham com a nogéo de
competéncias, e ai cada uma vai pra um lado. Entdo ndo é o ideal. Mas a questéo
politica, infelizmente ela acaba se sobrepondo a outros fatores (F 3).
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A falta de conectividade entre as agSes e o aspecto politico inerente ao setor publico
impediram a integragdo das ferramentas do projeto estruturador de ampliagdo da
profissionalizagdo dos gestores publicos em sua plenitude, conforme apontado pelos
entrevistados. Apesar da falta de articulagdo dos projetos estar cunhada em justiﬁcativas
diversas pela maioria dos entrevistados, ha poucas pessoas que estdio cientes dessa questdo e
ndo a justificam, ao contrério mostram-se preocupadas com esse ponto e sdo a favor de uma

integragio de diferentes projetos.

Todo o caminho percorrido desde a etapa de idealizagdo do processo, bem como a
implementago e aperfeigoamento da ferramenta, até o momento atual, mostra o potencial do
processo para os subsistemas de gestdo de pessoas, €, sobretudo, para a profissionalizagdo da
gestio publica. No entanto, além dos dificultadores apontados, alguns aspectos também s&o
indicados como gargalos a serem enfrentados pela certificagdo, a fim de que o processo
obtenha maior credibilidade perante os participantes e demais individuos lotados na esfera

publica e fora dela.

Uma delas € a questfo salarial, que torna o cargo pouco atrativo aos gestores. Assim, ainda
que o processo de certificagfio seja aberto a todos, inclusive as pessoas da iniciativa privada,
em geral apenas os servidores se candidatam ao processo; Associado a isso aparece a
dificuldade de nomeagio dos individuos certificados, ora por causa da baixa remuneragéo, 0
que faz com que alguns sejam certificados, mas ndo assumam o cargo, ora pela falta de
interesse daquele gestor certificado por ja estar em uma posi¢do melhor. A questdo da
aposentadoria também foi apontada como um fator dificultador no momento da indicagdo ao
cargo. Todo esse conjunto faz com que o banco de potencial se exaura rapidamente, o que

gera uma nomeagdo de pessoas nio certificadas, comprometendo a credibilidade do processo.

O Estado ainda tem grandes desafios, um deles € a questdo salarial, infelizmente,
sdo anos com essa questdo, a atratividade dos cargos, ¢ complicada. A gente tem até
que ter cuidado de nfo fazer com que a Certificagéo seja mais uma barreira colocada
para o responsavel pela pasta, para que ele néo consiga nomear ninguém (RHE 2).
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O banco tem outros motivos dele ir se exaurindo, pessoas se aposentando, ndo
querem mais trabalhar no Estado (RHE 2).

O dificultador que a gente até avalia isso hoje, € como, a gente buscar as pessoas CE
rtas para participar desse processo. [...] Nos temos as vezes um banco interessante,
com pessoas boas, mas que elas estdo bem onde elas estdo e ndo vdo se interessar

em ocupar o cargo para o qual elas foram certificadas. Entfio o banco ndo fica um
banco ideal (RHE 1).

Outros empecilhos, tais como o excesso de formalizagio e sistematizagdo comumente
praticado pelos 6rgdos ptblicos, podem atrapalhar tanto quem conduz o processo, quanto
quem participa. A propria forma como o processo foi institucionalizado, mediante legislagéo,
é apontada como um fator dificultador ao desenvolvimento de cada processo. Além disso, um
aspecto citado por um dos entrevistados evidencia a necessidade de elevagio da credibilidade
do processo perante as chefias dos diversos 6rgios do governo de Minas, constituindo-se,
conforme na propria fala do candidato, em um avango almejado pelos gestores do processo de

certificagdo ocupacional.

[...] a partir do momento que 0 processo se consolida dentro da gestfio publica ele
deveria ser requisitado e ndo imposto. Isso é um avango que a gente tem que ainda
conseguir dentro da gestdo, que os proprios responséveis pelas pastas, eu chamo de
pastas s#o as secretaria, autarquias, fundagBes, eles comecem a demandar o processo
de Certificagdo (RHE 2).

[...] no setor publico a gente tem quase um vicio de tentar formalizar demais as
coisas. Entfio, hoje a gente tem um desenho formal, mediante legislaggo, decreto,
talvez isso nos amarre um pouco. Tanto quem conduz € quem participa. Entdo, ainda
é uma forma muito sistematica, passo a passo, a pessoa tem que cumprir as etapas

(RHE 2).

De outro lado, o apego politico da certificagdo pela alta gestio do governo de Minas e,
consequentemente, a diretriz do governo, foi apontada como fator determinante para a

realizago e desenvolvimento do processo.

Eu acho que ¢ a diretriz que a gente chama da alta-direcfio, do governador. Houve a
diretriz do governo, entdo nossos esforgos, as nossas campanhas eram todas em
cima de uma diretriz. Entfio, acho que a diretriz foi muito importante (RHE 1).

Acho que é sempre vontade. Acho que a vontade de primeiro acreditar no projeto e
ter vontade. Acho que o governador falou muito bem num dos debates dele que no
servigo piblico vocé tem que ter trés coisas. Vocé tem que ter recurso, competéncia
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e vontade para fazer. Acho que ali, o diferencial foi a vontade, acreditar no projeto e
ter vontade (EG 3).
Também indicada como fator determinante para a consolidagdo do processo foi sua insergéo

no projeto estruturador de amplia¢io da profissionalizagio de gestores publicos.

[...] em minha opinido, foi quando a certificagdo, no segundo ano, em 2007, se
tornou parte do projeto estruturador de ampliagfo da profissionalizagdo dos gestores
plblicos. [...] Mas, acho que foi fundamental isso, porque isso legitimou o processo,
como parte das estratégias do Choque de Gestdo (F 1).

Quanto & percepgéo dos candidatos sobre o processo de certificagéo, tem-se certa resisténcia
devido ao receio de n3o conseguir o reconhecimento. Com o decreto ‘que regulamenta o
processo, se é estabelecido que a ocupagio do cargo s6 se dard mediante a certificagdo, ou
seja, até mesmo um gestor que ja ocupe o cargo e ndo obtenha o reconhecimento, pode ser

exonerado.

[...] eu entendo que a visdo ndo é muito positiva no, porque aqueles que ocupam e
ndo passaram sempre culpam o processo. Aqueles que passaram, muitas vezes ndo
tém a oportunidade de experiéncia, s vezes se perguntam se o processo vale 4 pena
(C2).

Eu acho que ta bem dividido, eu acho que tem gente que gostou e tem gente que néo
gostou, porque teve muita resisténcia, porque muita gente ficou com medo de néo
conseguir continuar (EG 3).

Sobre a avaliagdo do processo, é importante destacar que ndo hd um mecanismo formal de
medida de suas agBes, resultados ou impactos para os individuos e entidades envolvidos.
Contudo, todos os entrevistados conferem uma percepgdo positiva ao processo, indicando

suas contribui¢Bes e avangos para a gestfo publica.

O que a gente tem de concreto é muito pouco. Mas, a gente ainda néo teve ainda
uma avaliagdo concreta, sistematizada dos impactos que ele teve nos érgéos. Temos
retornos positivos da maioria dos 6rgéos (RHE 2).

Foi uma coisa que deu certo, igual eu falei, ndo teve resisténcia, que melhorou e
muito, mesmo numa avaliag@o informal a gente tem esses resultados [...] (RHE 1).
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Algumas contribuiges sdo percebidas com o desenvolvimento do processo de certificagéo.
De uma forma geral, o processo & bem avaliado, principalmente, no que diz respeito a reducédo
da ingeréncia politica em cargos de recrutamento amplo. Redugo, pois a indicago continua

acontecendo, mas no limite da lista de candidatos certificados.

A mobilidade entre os gestores nos diversos 6rgdos do Estado também foi indicada como
progresso advindo do processo de certificagdo. Uma vez certificado a um cargo especifico, 0
gestor estd reconhecidamente apto a ocupar aquele cargo em qualquer Orgdo, seja da
administragfio direta ou indireta, o que, de acordo com um dos entrevistados, contribuiu para

melhorar o planejamento da forga de trabalho dentro da administragéo publica.

Isso acontece. No SPGF temos constantes trocas de posigdes, ou tem um que saiu de
uma secretaria sendo nomeado em outra. [...] Acho que é uma ferramenta a mais
para vocé lidar com o planejamento da forga de trabalho no setor piblico (RHE 2).

No entanto, em outro momento, o mesmo entrevistado que elogia a possibilidade de troca dos
certificados, indica que existem especificidades nos 6rgéos que o processo de certificagdo ndo

abarca.

N6s temos um problema com a fungdo em si. Tem outros problemas que v&o
interferir na selecdio e na alocagéo dos servidores (RHE 2).

Talvez devido a essa dialética, o processo de certificagdo, ainda que bem avaliado, € visto

pela maioria dos entrevistados como algo em construgdo.

Porque o projeto ainda estd em desenvolvimento, eu acredito que ele vai melhorar a
cada dia, ele é muito recente. Ele ainda tem que se posicionar melhor dentro dos

érgdos (RHE 2).

E possivel constatar alguns beneficios da certificacdio para as diferentes partes envolvidas.

Para o Estado tem-se a obtengo do banco de potencial, uma relacdo de gestores aptos a

ocuparem determinada funcgéo, os quais tiveram seu potencial mensurado em termos de
1

conhecimento e comportamento. Além disso, os insumos gerados com o processo tém

potencial para articulagdo aos demais subsistemas de gestdo de pessoas, entre eles destacam-
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se o mapa funcional e o referencial de certificagéo. Em geral, todos aqueles que participam da
construgdo e ou validagdo do mapa saem solicitando o documento para que ele seja divulgado
em sua secretaria. Para os candidatos participantes do processo tem-se um relatorio do seu

desempenho, indicando em quais aspectos ha a necessidade de aprimoramento.

Todo o processo de idealizagio e desenvolvimento da certificacdio ocupacional é considerado
pela maior parte dos entrevistados um processo criativo e de aprendizado. O desenvolvimento
metodol6gico, a vontade politica, a capacidade técnica da equipe implementadora s&o
aspectos citados para a efetividade da certificagdo no Estado de Minas Gerais. Tal fato €
fundamentado por algumas questdes levantadas pela pesquisa, as quais apontam o cuidado
com a legitimacio da ferramenta perante os Orgdos do setor pliblico e demais entidades

envolvidas no processo.

O que a gente tentou fazer ¢ criar um instrumento rapido e agil, consolidado, efetivo
com utilidade. Agora sim, a partir do que a gente aprendeu ao longo do tempo a
gente ja tem (RHE 2).

Estamos criando essa proposta de reformulaggo, de ampliagéo da Certificag8o, uma
nova metodologia, uma nova perspectiva e isso ¢ sem diivida, uma construgio em
cima do que foi feito até entdo (RHE 1).

[..] E a partir dessa sedimentagdo comegou esse processo na medida que se

identificava alguma corregfio, no caminho, essa corregdo ia sendo tomada e os
processos foram se aperfeigoando (C 2).

Diante de todo o contexto apresentado, precisamos agora entender a certificagdo norte-
americana e como ela ocorre. A analise a seguir foi feita a partir das entrevistas e observagéo
participante, conforme ja descrito na metodologia. Para fins didéticos, primeiro faremos um
resgate histérico, depois descreveremos como O consorcio funciona, em seguida serdo
descritos de forma mais aprofundada os quatro Estados nos quais as entrevistas foram
realizadas. Finalmente, sdo apresentados os principais desafios, avangos e uma comparativo

com as questdes observadas.
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4.2 O caso norte-americano

4.2.1 Historico

Conforme ji abordado na metodologia, os Estados Unidos s&o apontados como o pais
adequado para uma abordagem comparativa, uma vez que a certificagdo de gestores publicos
ocorre naquele pais desde a década de 1970, especialmente no que se refere as agdes de

capacitacéo.

Importante observar que o movimento pela Certificagéo Ocupacional comegou oficialmente
nos Estados Unidos em 1976, quando foi criado o primeiro programa em Certificagdo do
Administrador Publico (Certification in Public Management - CPM) no Estado da Georgia.
Outros Estados logo se juntaram 2 iniciativa e, em 1979, foi criado um consorcio nacional que
englobava sete Estados. Essa iniciativa ficou conhecida como "Consorcio Nacional de
Certificagiio do Administrador Pablico". Desde essa data, o consdrcio tem crescido e hoje, ja

consolidado, conta com a presenga de 38 Estados.

De acordo com Conant e Lado (1991), apesar de os motivos da adogdo do programa de
certificagfio variar entre os Estados, hd alguns fatores em comum que contribuiram para que
cada um deles aderisse ao consércio. Entre eles estdo: o desejo de preencher importantes
"gaps" no setor de treinamento publico, promovendo um incentivo para a educagdo
continuada; certificar oﬁcialmente a competéncia do administrador e melhorar as praticas de
administragio por meio do desenvolvimento de atividades por profissionais capacitados.
Assim, no geral a certificagiio ocupacional é vista nos Estados Unidos, segundo Hays e Duke
(1996) como um expediente que tem duas finalidades: elevar os niveis de habilidade dos
administradores ptblicos (objetivo instrumental) e melhorar o problema de imagem que

assola o funcionalismo publico (objetivo simb6lico).
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Huddleston e Holtz (1974) explicam que em meados dos anos de 1960, tanto a Universidade
da Georgia quanto a Administragdo de Pessoas do sistema de mérito da Georgia apresentaram
vérios programas de desenvolvimento de gestores separadamente. O objetivo do treinamento
era preparar os gestores de diferentes niveis do Estado da Georgia tanto para as posi¢Oes

ocupadas na época quanto para assumir maiores responsabilidades futuras.

Durante alguns anos, houve iniciativas independentes, oferecidas tanto pelo governo
quanto pela universidade. Ap6s um tempo eles reconheceram que havia um esforgo
duplicado na oferta desses cursos, a0 mesmo tempo em que importantes dreas mais
contemporéneas ¢ de desenvolvimento ndo estavam sendo abarcadas. (ACN)

Este fato foi um dos desencadeadores da necessidade de criagdo de um consodrcio que
integrasse agbes semelhantes, otimizando esfor¢os e recursos. Tal medida ainda nfo €
percebida no Brasil, que conta s3o iniciativas isoladas, ndo efetivamente integradas. Além de
Minas Gerais, existem programas isolados de certificagdo apenas nos estados da Bahia e de

S3o Paulo.

No caso brasileiro nfio apenas inexiste a integragéo entre os estados, como também dentro de
cada um. As iniciativas estio segmentadas, e nfo estfio interligadas, tais como as agdes de
capacitagio, realizadas por determinado grupo, e a certificagdo, realizada por outra

instituic#o.

Voltando ao caso americano, j4 no inicio dos anos de 1970, a Universidade da Georgia
percebeu, segundo o entrevistado ACN, que as caracteristicas da sociedade americana
estavam afetando significativamente o governo do Estado. Juntamente com o resto do pais, o
Estado estava experimentando os efeitos de um aumento significativo de informagéo e

conhecimento, nova legislago social e variagdo dos valores sociais.

De acordo com Henning e Wilson (1979), apenas no inicio de 1974, representantes da
Universidade e do governo do Estado comegaram uma série de reunides informais para
estudar formas de ampliar e, a0 mesmo tempo, focar esforgos para auxiliar o Estado da

Georgia a enfrentar com agilidade as mudangas no Estado e na sociedade.
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Apbs algumas reunides chegou-se ao consenso de que a gestio no governo do Estado
precisava ser mais profissional. Henning e Wilson (1979) afirmam que, em um estudo
desenvolvido por Chapman e Cleaveland (1973) para a Academia Nacional de Administragio
Piblica, algumas alteragdes ja haviam sido sugeridas. Esse estudo foi utilizado para dar

suporte ao projeto.

Tal estudo, ao antecipar as alteragdes que afetariam o servigo publico, auxiliou a definir que
tanto na Georgia quanto em qualquer outro lugar, os gestores publicos deveriam: ser
demandados para desenvolver e implementar novos processos focados na transparéncia das
agBes, eficiéncia e eficacia;- deyeriam tomar decisdes em reunides abertas e, portanto, sujeitas
a maior participagio, o que também favorece ampliagio da avaliagdo e intervencdo externas;
observar mais as agBes realizadas pelas secretarias e estar abertas a mudangas legais bem
como revisdes e intervencdes judiciais; necessidade de implementar de forma mais ampla e
efetiva a colaboragdio entre secretarias de todos os niveis do governo e também entre a

iniciativa privada.

Segundo Wilson (2002) com o apoio do governo do Estado da Georgia, montou-se uma
comissdo com representantes tanto da universidade quanto de diferentes secretarias para
formalizar um plano de trabalho, a partir do qual definiu-sea estrutura e conteudo de seis

médulos interligados que deveriam estar presentes na certificagdo do gestor piiblico, a saber:

Mobdulo I: Gestdo do individuo — 1 semana

Moédulo II: Gestiio no ambiente do Governo do Estado — 1 semana
Moédulo III: Gestio de pequenos grupos — 1 semana

Miudulo IV: Gestfio da Organizagio como um todo — 2 semanas
Moédulo V: Gestdo de sistemas — 1 semana

Moédulo VI: Gestio da tomada de decisfo e ética
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Henning e Wilson (1979) explicam que os planejadores acreditavam que apenas um
certificado de presenga no curso ndo seria suficiente para enfatizar a qualidade e a relevéncia
do aprendizado e desenvolvimento real do profissional. Para eles apenas um atestado de

frequéncia seria inadequado para motivar os participantes e manté-los ao longo dos médulos.

Apés as reunides iniciais, novamente o comité se reuniu diversas vezes e decidiu que os
objetivos do CPM seriam: atingir e manter um nivel de reconhecimento do CPM similar ao do
CPA e encorajar uma prética ética e competente dos gestores no Estado e outros niveis do

Governo por meio de uma prética profissional nacionalizada e orientada.

Além desses objetivos, o plano formal estabeleceu sete grandes diretrizes consideradas

imprescindiveis para o sucesso do programa:

1. O programa de desenvolvimento do gestor publico deveria ser desenvolvido
especificamente para isso e nfio adaptado ao governo do Estado. Foi observado pela
experiéncia de muitos do grupo que em muitos Estados os programas eram desenhados
para atender as necessidades de uma unica agéncia. Ou seja, em muitos locais, os
programas nfio estavam focados em desenvolver os requisitos para desenvolvimento
gerencial do gestor publico como um todo. Além disso, observou-se também que muitos
programas em diferentes universidades foram estruturados e desenhados para o setor
privado e oferecidos em uma faculdade de gestdo de empresas. Havia também algumas
instituicdes que haviam modificado os programas de administragdo publica
substancialmente orientados ao governo federal.

2. Os programas de estudo que levariam & certificagdo teriam que ser oficialmente
reconhecidos pelo Estado. O credenciamento nfo poderia vir da designagdo de uma

universidade nem de nenhuma agéncia especifica do governo Estadual.

3. O programa de preparagfo teria que ser substancialmente com foco profissional ao
invés de académico como caracteristica e, por essa razdo, complementar e n&o

competitivo com o Mestrado em Administragdo Piblica.
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4. O programa precisaria ser operado sob um guia de politica ativa, com um corpo

diretivo amplo e com representagio oficial.

5. O contetido do curso deveria desafiar os candidatos com preparagdo académica
elevada e, simultaneamente, estar suficientemente orientado para a realidade e
relacionado ao trabalho, de forma a permitir que candidatos com certa limitagéo formal

satisfizessem os requisitos minimos de certificac@o.

6. As competéncias dos candidatos deveriam ser testadas em exames rigorosos, de

forma que a certificagfio néo se tornasse meramente um atestado de frequéncia.

7. Os certificados deveriam ter condicio de continuar se relacionando com um
programa de estudo para assegurar que seu conhecimento fosse disseminado para novos
departamentos e tecnologias no campo da administragio e suas competéncias
profissionais mantidas em alto nivel. Foi observado em um dos comités que este
continua até 2011 sendo um item discutido e ainda néo se tem formas de continuidade

da certificag@o.

Estabelecido o plano formal com as diretrizes anteriores, em 13 de janeiro de 1976, o entdo
governador disse na assembleia que aprovou o CPM no Estado da Georgia: “eu vou pedir pela
aprovagdo desse novo programa que ird comegar a fortalecer a fungfo gerencial no governo
do Estado... se nés vamos aumentar o calibre do governo do -Estado, nés precisamos de
gerentes mais profissionais e com mais habilidades... serd um programa de treinamento
profissional usado para desenvolver habilidades gerenciais, ¢ o governo do Estado ira
reconhecer esse treinamento e recompensé-lo com responsabilidades gerenciais maiores.

(BUSBEE, 1976)

Em 9 de fevereiro de 1976, a assembleia autorizou a implementagdo do CPM na Georgia e em
01 de marcgo, foi enviado um memorando para todos os oficiais do Estado anunciando o inicio
formal do programa. Algumas secretarias enviaram recursos utilizados para o inicio das
atividades. Em outubro daquele -ano, menos de 9 meses depois de o governador solicitar a

aprovagdo em assembleia, formava-se a primeira turma com 29 pessoas. Ja em 1977,
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formava-se a Sociedade dos Certificados em Gestdo Publica, reunindo as pessoas que haviam

sido certificadas, com um dos objetivos de manter uma networking ativa e facilitar o contato.

Segundo Weiskittel (1978), ao longo do desenvolvimento do programa no Estado da Georgia
e antes da graduagfo da primeira turma, muitos contatos foram feitos com outros Estados para
conseguir suporte para o desenvolvimento de programas de certificagio em gestdo publica
fora daquela localidade. Em setembro de 1978 foram enviadas cartas aos governadores de

todos os Estados.

Neste momento, Jim MclIntyre, que havia sido Diretor do gabinete na Georgia, ao assumir
como diretor do escritério nacional de administragio e orgamento, no governo de Jimmy
Carter, concordou em considerar um fundo nacional para a expansdo do CPM para outros
Estados, apenas se uma organizagdo nacional pudesse ser criada para desenvolver e
formalizar uma proposta (Holtz, 2001). Holtz, que fazia parte do comité de treinamento
nacional e desenvolvimento de servigos para governos locais e estaduais convenceu o comité

a dar suporte a proposta. Comegava ai a idéia mais efetiva de um consércio.

Além da Georgia, inicialmente, outros cinco Estados demonstraram interesse pelo programa e
pareciam ter a capacidade de treinamento necessaria bem como suporte legislativo para iniciar
. e sustentar a implementagdo do CPM: Arizona, Florida, Kansas, Carolina do Norte €
Vermont. Além desses, Louisiana mostrou vontade de colaborar com a Georgia e com o0s
outros cinco Estados, muito embora nfo quisesse fazer parte do fundo criado para isso.

(Henning, 1979)

Segundo Holtz (2001), os estados selecionados inicialmente para a expansdo do conceito
tinham que cumprir muitos requisitos, mas o mais importante de tudo era o comprometimento

dos governantes dos estados.

O que se observa é que a vontade politica e o apoio institucional aos programas s8o essenciais

tanto no Brasil quanto nos Estados Unidos. Aqui, existe uma lei delegada, e o apoio de
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pessoas-chave do governo do Estado garante a continuidade do programa. L4, ainda que ndo
exista a formalizagfio da instituicio da certificagdo, o apoio politico também foi citado em

100% das entrevistas como sendo essencial.

No inicio, havia muita controvérsia entre os seis estados, sobre ensinar ou néo o curriculo da
Georgia, ou seguir alguns critérios para desenvolver um programa alternativo. Depois de certa

discuss3o, o grupo concordou em estabelecer o seguinte:

1. 240 horas de disciplinas voltadas para o desenvolvimento da geStﬁo
2. 60 horas de disciplinas eletivas

3. 6 projetos relacionados a gestéo

4. Testes que deveriam cobrir toda a matéria

5. Educacéio continuada para manter a designacéo do CPM

Segundo Henning (1978), colocados esses critérios, ainda sem a formalizagdo do consorcio,
os Estados sentiram-se confortaveis para fazer a certificagéo da forma como cada um julgasse
melhor, com certos limites, conforme explicitados anteriormente. Assim, tais Estados

implementaram seu programa.

4.2.2 A formagdo do consércio nacional da certificacdo do gestor publico

Em junho de 1979, uma reunifio ocorreu em Atlanta, onde iniciou-se o trabalho de consolidar
e escrever as regras do Consércio Nacional da Certificagdo do Gestor Publico. Importante

ressaltar que nfo houve formalizagfio do consércio nesta reuniéo.

Virios outros encontros aconteceram de forma regular na Georgia, principalmente com o
objetivo de orientar os instrutores do Arizona, Florida, Georgia, Louisiana, Carolina do Norte
e Vermont sobre os contetidos das disciplinas. Sempre pelo menos um representante de cada

Estado viajava para a Georgia para se familiarizar com o contetido desse material.
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Segundo documentos do Consércio, datados de 1980, foi em 9 de julho deste ano que a
constituigdo completa do consércio foi assinada, em Raleigh na Carolina do Norte, por 10
pessoas de programas que j4 estavam operando. Segundo Wilson (1980), foi entfio em 6 de
outubro de 1980, os membros do consércio se reuniram e ratificaram a constitui¢do e regras
do mesmo. Importante ressaltar que o suporte financeiro dado na administragdo de Jimmy

Carter (1977-1981) teve um papel crucial na formag&o do consorcio.

O Consoéreio Nacional da Certificagdo dos Gestores Piiblicos foi formado com a participagdo
de 6 Estados: Arizona, Florida, Georgia, Louisiana, Carolina do Norte ¢ Vermont. Seu
propésito era consolidar e preservar critérios para designar a certificagdo dos gestores
publicos. Segundo Hays e Duke (1996), especificamente o Consércio iria promover o CPM
dos Estados, provendo e monitorando os requisitos de acreditagdo, facilitando o
desenvolvimento de programas, encorajando a inovagdo e desenvolvendo [links entre

programas e organizagdes com preocupagdes similares.

Assim, o consércio foi formado para prover critérios a partir dos quais cada programa deveria
operar, ndo para impor um curriculo ou administragio especificos. O Consorcio estabeleceu
padro por meio do qual os programas seriam analisados, incluindo requisitos administrativos
e de cada um dos programas, demonstragio de fundos adequados e apoio da estrutura do

governo.

Hay e Duke (1996) ressaltaram que os beneficios do consércio tinham superado tudo o que
era esperado ja quando o primeiro programa de certificagdo do gestor publico comegou em
1979. Eles salientam que os programas se espalhavam por meio do aumento do nimero de
estados participantes, que desenvolveram programas formais de certificagio em ambiente

com pouca condi¢do de um crescimento vigoroso.



152

.2.2.1 Funcionamento do consorcio (bylaws)

Resgatado o histérico que permite a compreender como nasce a Certificagdo nos Estados
Unidos, suas razdes, a primeira iniciativa, bem como a constituigdo do consércio, €é

importante descrever como ele opera hoje, com base em suas regras atuais.

O consércio é formado por um Conselho Executivo, do qual fazem parte um presidente, um
vice-presidente, uma secretaria, quatro membros de diferentes estados credenciados, todos
esses eleitos sempre a cada dois anos, o ex-presidente do Conselho, que deve sempre
continuar por mais dois anos, apds vencido o mandato, e o administrador. Esse tiltimo, foi
escolhido ha mais de 7 anos para gerenciar o Consoércio, tendo mais de 25 anos de experiéncia

com a certificacfo e é o tinico cargo remunerado.

Além do Conselho, existe também um Comité Diretivo composto por representantes de todos
os estados acreditados, ativos ou associados. Os estados acreditados sdo aqueles que ja
conseguiram atender aos requisitos estabelecidos pelo consércio e tem seus programas ja
reconhecidos, atualmente 38 membros. O segundo termo diz respeito aos estados que ja
solicitaram o reconhecimento do consércio, estdo em processo de desenvolvimento de seus
programas. O ultimo refere-se aos Estados que tem interesse em estabelecer a certificacdo,
mas ainda nfo atendem aos critérios. Eles tém dois anos, renovaveis por mais dois anos, para
conseguir mostrar que podem se tornar membros ativos, ji4 aptos para solicitar

reconhecimento.

Antes de ser acreditado, ao solicitar o titulo de membro associado, cada Estado recebe o apoio
de outro, ja participante do consércio. O objetivo é auxiliar os novos entrantes, tendo algo
como um mentor.

A ideia ainda hoje, conforme ja explicitado anteriormente, é de deixar cada Estado livre para
desenvolver sua certificagdo conforme a realidade de cada um, desde que sigam pardmetros

basicos, quais sejam:
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1. Minimo de 300 horas de atividades, sendo 250, no minimo, com um instrutor ou
facilitador. As horas restantes podem ser atividades especificas com objetivos de
aprendizado.

2, Projetos relacionados ao trabalho — deve ser feito pelo aluno demonstrando aplicagdo
pratica dos conhecimentos aprendidos em sua realidade. De acordo com os
entrevistados, observou-se que podem ser individuais ou coletivos.

3. Avaliacdo dos participantes — o programa deve prover uma avaliac8o substantiva dos
conhecimentos praticos, relacionados as competéncias, que serdo descritas brevemente.
4. Avaliagdo dos programas — os programas devem medir sua efetividade e manter a
documentacgéo.

5. Critérios de admiss@o — os programas devem admitir participantes de qualquer setor
publico, podendo admitir gestores da iniciativa privada, a seu critério. Importante
ressaltar que ndo deve ser exigido do participante nenhum diploma académico.

6. Requisitos da certificagdo — os programas devem clarear o que sera exigido dos
participantes

7. Fundos para a certificagio — os programas devem comprovar que tem fundos
suficientes para se sustentar. As fontes de recursos bem como quantidade devem ser
identificadas e comparadas com os custos de operagéo.

8. Politicas e procedimentos — politicas e procedimentos sobre admissdo dos
participantes, as avaliacdes, confidencialidade, etc devem estar explicitadas em
documentos formais.

9. O conhecimento em cada programa deve ser associado a cada uma das competéncias
abaixo, que compdem o que eles chamam de competéncias bésicas que devem ser
seguidas:

9.1. Integrag@o Individual e Organizacional — aumentar o auto conhecimento,
desenvolver habilidades e comportamentos relacionados a identificar problemas
éticos potenciais e conflitos de interesse; comportamento apropriado no ambiente de
trabalho; complience legal e de regras

9.2. Trabalhando a gestdo — conhecendo os objetivos organizacionais por meio
de um plano eficiente, priorizando, organizando e alinhando recursos humanos,
financeiros, materiais e informacionais. Empoderando outros por meio da delegagio
de expectativas claras de trabalho; provendo feedback significativo e coaching;

criando um ambiente motivacional e medindo performance; Monitorando a forca de
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trabalho e documentando a performance; Lidando efetivamente com problemas de
performance.

9.3. Liderando pessoas — inspirando outros a ter uma agfo positiva por meio de
uma visdo clara; promovendo a diversidade no local de trabalho; encorajando e
facilitando a cooperagdo, o orgulho, a confianca e a identidade do grupo; lutando por
comprometimento e espirito de equipe. Articulando a viséo, idéias e fatos de uma
forma clara e organizada; gerenciando efetivamente emogdes e impulsos.

9.4. Autodesenvolvimento — demonstrando comprometimento para continuar
aprendendo, com um plano de desenvolvimento individual feito por meio de
feedback, estudos e analises. '

9.5. Integracio sistémica — plano estratégico, tomada de decisdo e
implementagdo a partir da perspectiva da organizagio; entendendo relagdes externas
e internas e 0 impacto na organizagio.

9.6. Foco no servico publico — Entregando servigo superior ao piblico e aos
envolvidos interna e externamente, incluindo a identificagdo de cliente, expectativas,
necessidades, desenvolvimento e implementagdio de processos e procedimentos que
geram bom clima; demonstrando comprometimento pessoal e da secretaria para a
qualidade do servigo.

9.7. Agente de mudanga — inicia e da suporte a mudangas na organizagdo, por
meio da implementagfio de estratégias que ajudam também outros a se adaptar a
mudangas no ambiente, incluindo como lidar com reagSes das pessoas diante do

novo; énfase e busca criatividade e inovagéo; pro-atividade.

Essas competéncias foram implementadas no Consércio a partir de 2006. Antes as diretrizes
estavam calcadas em grandes 4reas, a saber: 1. Administragdo geral e Organizagdo; 2.
Habilidades Técnicas e Quantitativas; 3. Habilidades Conceituais e Analiticas e 4.
Habilidades de relages humanas. Essas informagdes foram obtidas com o administrador do
Conséreio e em documentos antigos do Consércio. Segundo o administrador do Consércio
essa mudanga ocorreu pois as competéncias sao mais amplas, o que da maior flexibilidade aos

programas ao mesmo tempo em que eles direcionam melhor os cursos que oferecem.
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O mesmo entrevistado explicou que essa mudanga ocorreu, pois a diretora de um dos Estados
participantes do Consércio, que estava fazendo mestrado na 4rea, propds a alteragdo das dreas
para competéncias. Essa pessoa nfio estd mais no programa e, pela fala do préprio
administrador, foi ela quem conduziu todo o processo. Nenhum dos outros entrevistados e
nem nas comissdes das quais participei soube explicar como essa mudanca foi feita, quais

pardmetros usados para a criagdo das competéncias e se houve grupos de foco.

O histérico dessa importante mudanga estd com uma Unica pessoa, com quem n&o
conseguimos obter contato. Importante salientar que as demais pessoas entrevistadas nem
sequer se lembravam dessa alteragdo. Quando entfo eu as lembrava que antes eram grandes
4reas, elas concordavam e diziam que os ganhos eram muitos, mas quando solicitadas a citar
as principais mudangas que ocorreram nos programas nos tltimos dez anos, o que se via eram
aspectos pontuais. Ou seja, ainda que tenha ocorrido essa mudanga de direcionamento, o que
houve foi uma adequagio formal, disciplinas que antes estavam ligadas a grandes éreas,

passaram a estar ligadas a competéncias.

4.2.3 Dados gerais dos Estados

Neste item, serfio apresentados dados gerais da certificagio de quatro Estados, que
compuseram as unidades sociais de estudo (o quinto entrevistado foi o administrador do
consércio, que subsidiou o entendimento do histérico da certificag@o, bem como dados
gerais). Ap6s apresentada analise dos itens investigados, que permitiram uma comparagio
posterior com o caso brasileiro, serfio apresentados dados compilados com variveis mais

amplas de uma pesquisa realizada em 2006 pelo consorcio.

O primeiro ponto importante de ser explicitado refere-se ao fato de que cada Estado pode ter
apenas uma organizagio responsavel pela certificagdo, o que segundo os entrevistados &

muito positivo, pois evita a competi¢do em um mesmo territorio.



156

Até meados de 2005, os responsaveis pela certificacdo eram agéncias criadas ou ligadas aos
Estados, ou sejam, era o que eles chamam de Stafe Based Program. A partir de meados dos
anos 2000, universidades localizadas em Estados que ainda ndo tinham o programa
comegaram a se inscrever para oferecer a certificagfo, o que é chamado de University Based
Program. Dos quatro entrevistados, dois eram responsaveis por programas ligados a

organizag¢des do Estado e dois estavam localizados em Universidades.

Importante observar que as universidades podem ser publicas ou ndo, ou seja, nio ha uma
regra para abrigar a certificagdo. Segundo os entrevistados, o mais importante € que a pessoa

responsével pela institui¢do do programa tenha suporte do Estado.

Mesmo que o discurso sobre a importancia da chegada das universidades seja importante para
ampliar a certificagdo para outros Estados, algumas falas, diretas ou nfio, de pessoas cujos
programas estdo diretamente ligados ao Estado evidenciaram certa resisténcia em relacéo a

essa tendéncia:

para mim se a universidade ¢ publica ou privada ndo faz muita diferenca, o que
importa para todos eles € o dinheiro, porque mesmo na publica a certificagéio é paga.

(ACN)
Uma das entrevistadas, cuja fala ndo serd aqui descrita, pois solicitou que néo fosse divulgada
a fonte, disse claramente que os responsaveis nas universidades s6 estdio interessados no
dinheiro. Ela acredita que o mesmo n#o acontece com quem estd envolvido na certificagdo ha

mais tempo.

Ja os entrevistados que dirigem os programas nas universidades, entretanto, destacam a
possibilidade de utilizar as horas da certificagdo para conseguir dispensa de algumas
disciplinas no bacharelado ou mestrado em administragéo publica (o que varia dependendo do

acordo feito). Esse ponto é ressaltado, pois representa um ganho para alguns.

o bom ¢é que eles (os alunos) podem aproveitar os créditos depois. Néo todos, mas
praticamente 20% de todas as disciplinas podem ser aproveitadas no mestrado.

(dM)
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temos algumas disciplinas que podem ser aproveitadas na graduacdo, o que facilita
para o aluno. ....ndo tenho o nimero exato, mas pelo menos umas quatro podem ser
utilizadas. E o contrario também acontece. (DP)
Mesmo para os programas ligados as universidades, todos os entrevistados expressaram que o
Mestrado em Administragio Ptblica nfo compete com o CPM, o que segundo Conant e

Housel (1995), é uma preocupagdio que acontece desde o inicio da certificagdo, tendo

persistido ao longo do tempo.

Nas entrevistas realizadas, esse item foi abordado e o que se percebeu foi um discurso
homogéneo, tanto por parte dos diretores dos programas quanto do administrador do

Consorcio.

nfio nosso curso é pratico, voltado para a realidade. O mestrado é académico,
tedrico, a gente ndo, a gente quer a realidade. Inclusive, para fazer mestrado, a
pessoa tem que ser formada. Ja na certificagdo ndo exigimos isso. Tem muita gente
que ndo é formada e que faz o CPM e que a formatura aqui € como se fosse a
formatura de uma graduaggo. (DF)

jé tive alunos que fizeram Mestrado em Administragdo Piblica e eles me disseram
que é muito diferente, porque 14 eles estudam os livros, aqui € a vida real.

(DSO)

O que se percebe nas falas é que aparentemente ndo hd uma competigdo com o mestrado,
mesmo porque a graduagdo ndo é pré-requisito para entrar para a certificagéo, prerrogativa
esta colocada desde o inicio na regulamentagfio do Consorcio. Isso reforca a importancia que
o Consércio di aos aspectos pragmaticos da gestdo, ndio interessa propriamente o

conhecimento formal, onde ele foi adquirido, mas sim a aplicagdo pratica do conhecimento.

J4 que a certificagio é voltada para a pratica, nesse momento surge uma questdo importante
que & sobre o perfil das pessoas que ministram os cursos. Isso porque, segundo os proprios
documentos do consércio e que fora reforgado por alguns entrevistados, se o mestrado em
administragio publica nio compete com a certificagio, é porque as aulas sdo voltadas para a
pratica e nesse sentido, serd que o perfil dos professores ndo seria diferente? Todos os

entrevistados concordaram:
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Aqui nés escolhemos muitas vezes ex alunos para darem aulas em nossos cursos,
porque mesmo que ndo tenham mestrado, eles tem experiéncia, trabalham ha anos e
conhecem o aparelho estatal. (DSO)

Nbs fazemos assim: no préprio curso a gente observa aqueles que tem didatica, que se
expressam com facilidade e que tem energia. E, tem que ter energia, vocé sabe, uma
coisa é dar aula na universidade, poucas horas, mais teérico, outra é vocé ficar dois,
trés dias, o dia todo com uma turma de 25 a 30 alunos. E dificil. Tem que ter muita,
muita energia. E ndo é qualquer um que tem. (DF)

Uma vez pegamos um professor tido como um dos melhores do curso de
administragio. Muito bom mesmo. Foi um fracasso no curso (refere-se a certificag&o).

Os alunos reclamaram, mas o pior foi que quando conversamos com ele, ele disse que
ndo ja mudar, que sempre deu aula daquele jeito e ja continuar assim.... tivemos que

exclui-lo. (DM)
O curioso é que os entrevistados que trabalham nas universidades a0 mesmo tempo em que
colocam as diferencas entre o Mestrado em Administragio Publica e a certificagdo, muitas
vezes utilizam professores mais tedricos, o que acaba ndo sendo uma experiéncia muito boa.
Ao mesmo tempo em que colocam inicialmente que um dos pontos positivos da certificacéio
estar na universidade é a facilidade de encontrar professores, quando perguntados mais na
frente sobre o perfil, eles mesmos dizem que o que procuram € a prética, a experiéncia e que
os perfis sdo diferentes. O bom ¢ que os entrevistados das universidades declararam que néo
h4 uma prerrogativa por meio da qual eles tenham que utilizar um percentual de professores

da propria universidade:

os perfis sio diferentes. J4 fizemos um teste. Tentamos usar nossos professores, mas
nem sempre dé certo. Ja teve uma vez que funcionou. Tem outros aspectos que vem
antes do fato de ser ou ndo professor da universidade.... o bom € que ndo somos
obrigados a usar professores daqui, ndo, nfo existe um percentual ou algo assim.
(DF)

Ainda que exista uma preocupagdo com a selegfio desses professores, ndo existem critérios

claros e bem definidos, a escolha é feita de maneira empirica, como pode ser observado

abaixo.

a gente observa, o jeito de falar, de apresentar um trabalho. Af a gente chama para dar
uma disciplina mais curta e faz o teste. Se a turma gostar, ele continua, senfo ndo
convidamos mais. (DSO)

eu convido para uma palestra final alguém que eu acho que tem perfil. Uma palestra
de duas horas, ai eu avalio, vejo a reagdo da turma, se eles gostarem eu chamo para
fazer parte. (DF)
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Um ponto interessante que surgiu em relagdo a sele¢do dos professores foi o fato de alguns
ex-alunos, segundo um dos entrevistados, se candidatarem para dar aula como voluntarios. O
que se observou é que quando isso acontece, este fato é visto como positivo por uma das
entrevistadas, pois h4 uma redugdo de custo, o ex-aluno ganha experiéncia e o fato de ser uma
pessoa que ja trabalha para o Estado e passou pelo programa favorece os exemplos e a

didética utilizada.

a gente sempre tem ex-alunos que querem dar aula aqui. Eu acho que isso € 6timo,
porque todos ganham. Em geral, esses alunos tém muita experiéncia no Estado, entéo
eles falam a mesma lingua da turma. Além disso, ja passaram pelo programa e, se
estdo pedindo para dar aula, € porque gostaram. E quando a gente gosta ndo tem jeito
de ndo ser bom. ... em tempos de orgamento reduzido, esses voluntérios sdo uma
6tima opgdo. E para eles ¢ bom, porque a {inica coisa que pedem é um certificado
comprovando que deram aula. Em geral, ¢ a primeira vez que eles entram em sala de
aula, entfio é bom porque eles passam a ter como comprovar que ja deram aula. (DSO)
Diante do relato, observa-se que a falta de experiéncia em sala de aula é subsumida pela
experiéncia do ex-aluno. Todos essas falas mostram a valorizagéo da pratica em detrimento da
teoria, o que para todos os entrevistados € a chave da diferenga entre o Mestrado em
Administragio Publica e a Certificago do Gestor Publico e como a selegdo € feita de forma

empirica.

Importante deixar claro que a formagdo das turmas do CPM em todos os Estados que
compuseram as unidades sociais de estudo das entrevistas, se dd de forma aleatoria,
mesclando os participantes de diferentes secretarias, tanto do Estado quanto do municipio,

este ultimo em menor quantidade.

Neste sentido, cabe uma ressalva que ainda que a certificagéo esteja focada nos servidores do
Estado, supervisores e gerentes que trabalham em 6rgéos ligados aos municipios também séo

acolhidos.

se for servidor do municipio também pode participar. Ndo tem problema. J4 tivemos
pessoas aqui que ndo eram do Estado. J4 tivemos até pessoas da iniciativa privada.
Em menor quantidade, mas ja tivemos. (DSO)
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Todos os programas credenciados pelo Consorcio estdo voltados ao Estado, com excegdo de
um, mais voltado para o nivel federal. Isso ndo significa que os servidores federais tenham
que frequentar apenas este, ao contrario, podem participar dos programas em seu proprio
Estado. Esse programa federal ndo foi devidamente investigado nesta pesquisa, mas pelo que

foi observado, os critérios, a logica e as competéncias sdo as mesmas.

Ou seja, o foco é o Estado, mas nfo estdio fechados para servidores dessa esfera. Talvez pelo
fato de a certificagdo ser paga, em geral frequentam mais pessoas do Estado, pois existem
convénios com secretarias que garantem o envio de um nimero pré- determinado de pessoas
por ano. Mas, a propria pessoa, seja ela do municipio, do governo Federal ou da iniciativa
privada, caso queira, também pode pagar. Ndo ha nada que os impega de participar, a ndo ser

o valor a ser pago, que varia de Estado para Estado e sera apresentado no préximo tépico.

Em um dos Estados pesquisados, existe uma especificidade que ¢ a formagdo de turma por
secretaria. Trata-se de uma iniciativa inovadora, na qual um determinado 6rgéo fecha uma
turma de 25 alunos e paga o valor fechado para o CPM. Esta secretaria tem entdo a
prerrogativa de colocar apenas servidores seus na turma ou vender vagas para outros 6rgaos, a
um valor que ela mesma ira estabelecer. Ao diretor desse programa ndo interessa de onde

virdo os 25 alunos, tanto faz se serdo da mesma secretaria ou néo.

Fechamos as turmas para a secretaria. Para ela ¢ interessante, porque o valor unitario
reduz e ela pode vender algumas vagas para outras secretarias, a um valor que ela
mesma ira estabelecer. Agora, se ela ndo quiser colocar 25 alunos e ndo conseguir
repassar nenhuma vaga, para nés ndo interessa. Tera que pagar o valor total que foi
acordado. O risco nfo é nosso. (DF)

Uma especificidade diferente também foi identificada em um outro Estado, por meio da
observagio participante. Em um Estado de grande extensdo, onde conforme ja mencionado,
apenas uma instituicfio ¢ credenciada pelo Consoércio para certificar os gestores publicos, eles
certificam outras organizagdes de cidades do interior a replicarem os seus modulos. E como

se tivessem criado um mini-consércio dentro do Estado, por meio do qual eles autorizam
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outras instituicBes a ministrarem seus programas. Trata-se de uma espécie de taylorizagio da

certificac@o.

Um ponto que chama a atengdo em todos os programas é que a selegio dos participantes do
programa de certificagdo em geral ¢ feita pelas préprias secretarias, sem a intervengdo da
entidade certificadora, que apenas envia o perfil do aluno que, na maioria dos programas
resume-se ao fato de serem pessoas em cargo de geréncia, foco do programa. Isso pode ser

observado nas falas abaixo:

a gente passa o perfil que queremos, ou pessoas que j4 sdo supervisores ou pessoas
que sdo gerentes, ou aqueles que ainda ndo sdo, mas que tem potencial. Nosso
piiblico é voltado para essas pessoas. (DF)

Quem quer fazer o programa faz. A gente apresenta quem ¢ o nosso plblico alvo,
mas ndo tem um processo rigoroso de selegdo, € para gerente .... ndo nunca ninguém
foi recusado. (DM)
Yeah, nos ja tivemos problema com isso, com gente que foi enviada pelas
secretarias, mas que ndo queria estar aqui. Foi péssimo e desde entdo, a gente fala
também que a pessoa tem que querer fazer a certificagfio, tem que estar disposto,
sendo quiser, a gente ndo aceita, porque sendo ndo vai funcionar. Eu sei que algumas
secretarias pedem uma redaggo. (DF)

Diante das falas, percebe-se que ndo ha uniformidade de critérios seletivos para entrada no

?
processo. O foco € sempre no gestor publico, na fungfo gerencial, e essa € a justificativa tanto
para nio terem critérios de selegdo claro, quanto para aceitarem pessoas de quaisquer esferas,

desde que sejam gestores:

Posso ser honesto, ndo tem muita variagdo, gestor € gestor em qualquer lugar. Se a
gente for pensar bem, ndo muda muito, o gestor na iniciativa privada faz a mesma
coisa do gestor ptiblico. Claro, existem especificidades, mas o que eles fazem é mais
ou menos a mesma coisa. (DM)
Nés aceitamos de qualquer esfera, ndo muda muito. Mudam algumas leis, que no
municipio sdo diferentes, mas nosso foco aqui néo é ensinar as leis, entdo ndo faz
diferenca. (DSO)
Como ¢ a fungfio gerencial que estd em questdo, o conteado e as avaliagdes tem que ser
compativeis com essa logica. Apesar de néo termos tido acesso a todo o contetido ministrado,

alguns itens foram percebidos como sendo comuns a quase todos os programas: Lideranga,

comunicagdo, como falar em publico, trabalho em equipe, feedback. Um item que chamou a
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atengfio e foi citado por quase todos os entrevistados é o assessment, que acontece em alguns
programas como um dos médulos, outros logo no primeiro dia e outros ao longo dos modulos.
Todos enfatizaram a importancia de se ter um autoconhecimento para serem um bom gestor.
Também a forma de fazer esse assessment varia: alguns sdo feitos pelo proprio professor,
outros solicitam que pecam feedbacks de terceiros e entdo facam sua analise, outros séo feitos
por psicologos, enfim ha uma variedade de formas e momentos nos quais isso ¢ realizado,
mas o objetivo é sempre um: promover a reflexéo sobre o seu préprio desempenho. Sobre

essa questdo, um dos entrevistados pondera:

Tem que partir ¢ disso. Ndo sei como alguns programas ndo colocam essa etapa
como sendo a primeira. Eu tenho que saber como estou, quem eu sou, cOmo as
pessoas me veem. Sendo como eu vou conseguir melhorar? (DSO)
Sobre as avaliagdes, hd uma preocupagio muito grande para que esse item ndo seja apenas
voltado para contetidos tedricos, ja que esta ¢ uma das principais diferengas em relagéo ao

Mestrado em Administragio Puablica. Ao mesmo tempo, como esta sempre foi uma

prerrogativa do Consércio ndo hd como nédo realizé-las.

Ao final de cada médulo tem uma avaliagdo, mas elas variam, pois depende do
médulo. No geral, pedimos sempre que aquele conhecimento aprendido no médulo
seja refletido no local de trabalho. Assim, pedimos por exemplo que a pessoa avalie
uma situagdo pela qual ja passou, como agiu e se teria solucionado da mesma forma,
caso ja tivesse feito 0 modulo. Néo trabalhamos com questdes fechadas (DF)

Essa fala ndo reflete a realidade de todos os programas, que apresentam certa contradigéo
quanto & questdo da avaliagdo, pois em alguns deles existem provas fechadas, nas quais
contetidos tebricos sdo cobrados, o que é divergente da fala sobre a diferenca que existe entre

a certificagfo e o mestrado.

Sim, nés temos prova. Prova mesmo. Fechada. O aluno responde e se for reprovado,
pode repetir. (DSO)

Nés temos um livro com vérias questdes de provas anteriores para prepara-los para
fazer as provas. (DP)
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Apesar dessa contradi¢o em alguns médulos, em todos os programas existe uma “avaliagdo”
final que nada mais é que um projeto, que pode ser feito em grupo, no qual eles deverdo
aplicar todo o conhecimento aprendido ao longo dos programas e apresentar 0 resultado. Em
geral, finalizam o médulo e eles tém de dois a seis meses para retornar e apresentar ndo s6 a
idéia, mas como foi a implantag@o e os resultados obtidos. Essa ¢ uma forma de efetivamente
voltarem-se para a pratica, mas percebe-se no discurso que essa avaliagéo final é também

muito importante para legitimar a continuidade da certificaggo:

E lindo! Eles apresentam cada coisa.... Teve um que conseguiu economizar mais de
US$ 1,5 milhdio para sua secretaria. Imagina o retorno disso. (DSO)

Uma vez a secretaria X contratou uma empresa de consultoria para avaliar a
efetividade da certificagdo. Vocé precisava ver os resultados. Eles pegaram os projetos
finais e ficaram impressionados com a economia que as pessoas que passaram pela
formag#o levavam para suas secretarias. (DF)

Essa idéia de um projeto final com a aplicagdo pratica do conhecimento, mesmo que esteja
sendo usada como justificativa para legitimagio da certificagdo, parece apropriada com o

objetivo de se fazer algo mais pratico, voltado para a realidade.

4.2.4 A academia americana de gestores publicos certificados

J4 prevendo e se antecipando 4 realidade de que vérios gestores publicos seriam certificados
por programas acreditados pelo Consércio, segundo Henning (1984), alguns gestores
certificados da Georgia fundaram em 1984, a Academia Americana dos Gestores Piblicos

Certificados (AACPM).

Podem participar da Academia qualquer gestor certificado em um dos programas
credenciados pelo Consércio. A Academia atua nacionalmente e sob ela existem algumas
sociedades, que se relacionam apenas aos seus estados especificos. Por exemplo: na Florida

existe a Florida Society of Certified Public Manager. Isso significa que os certificados
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naquele Estado podem se associar 4 sociedade, que por sua vez faz parte da AACPM. Ou seja,
os membros credenciados nas sociedades dos Estados, automaticamente fazem parte da
Academia. Importante ressaltar que nem todos os Estados tem uma sociedade correspondente,
pois é preciso organizagdo e disponibilidade dentre os certificados. Mas, o certificado que

esteja em um Estado que néo tem a sociedade, tem a prerrogativa de participar da AACPM.

Explicitados estes pontos, voltando a histéria da Academia, ela foi entdo fundada na Georgia
com uma associagdo profissional de gestores do setor publico, que obtiveram a certificagdo de
um dos programas acreditados pelo consércio (LAUBSCH, 1988). Seus objetivos eram:
unificar os gestores ptiblicos certificados; encorajar a aceitagdo da gestdao no governo
como uma profissdo definida, diante de um conjunto de conhecimehto;‘ promover
critérios profissionais, educacionais e éticos na gestdo publica; melhorar a comunicagdo,
a cooperacio e a coordenagdo entre as entidades publicas; fomentar a lideranga por
meio do exemplo e inovagdo; facilitar mudangas positivas para melhorar a entrega do

servigco publico.

Em fevereiro de 1985, os cinco Estados que inicialmente formaram o g¢onsércio se
encontraram em Atlanta para discutir a formagéo da Academia (WILLIAMSON, 2003). O
objetivo era formalizar a academia para servir como organizagéo central unificadora das
sociedades dos Estados, como acontece com os contadores, que tem suas sociedades e sua

academia, promovendo um tipo de guarda chuva necessério a organizagéo profissional.

Importante ressaltar que toda essa organizagdo s6 foi possivel gragas ao suporte dos membros
do consércio nos anos iniciais, que viram a necessidade de apoiar as sociedades estaduais € a
Academia como forma de fomentar a troca de informagdes. Entretanto, ap6s o apoio inicial
para estruturar a AACPM, o trabalho de organiza-la ficou sob a responsabilidade dos proprios

graduados.
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"Em 1989, foi revisada a missdo da Academia, que persiste até hoje: promover com eficiéncia
a gestio puiblica, por meio do estabelecimento de credencial para o gestor publico certificado,

com critérios reconhecidos para a pratica profissional. (AACPM, 2002a).

Ao longo das entrevistas com a ex-presidente da Academia, a atual e a ex-presidente da
Sociedade dos Gstores Certificados de Oklahoma, e um breve contato com o atual presidente
da Academia durante o evento do Consorcio, ficou claro que eles acreditam muito na
certificagio, principalmente como forma de ampliar a rede de relacionamento e trocar

experiéncia.

Em todas as falas, o principal ponto enfatizado era o intercimbio de experiéncia:

o principal ganho da certificagdo ¢ a troca de experiéncia. E muito bom. A gente
divide, compartilha, ve que o problema da gente, nio é s6 nosso, que tem mais gente
que passa pelas mesmas questdes. (EPA)

Eu ja liguei para pedir informagdo para um membro da sociedade, que eu ndo
conhecia, mas que também era certificado. Parece que a gente forma uma unidade,
mesmo sem se conhecer, viemos do mesmo lugar. E s6 falar que sou certificada que
as portas se abrem. (PAO)

Muitas vezes eu preciso me relacionar com pessoas de outras secretarias, ai eu vou
a0 banco de dados da sociedade e olho se tem algui certificado que é'de la. Se tiver,
mesmo que nfo seja da drea que eu preciso, eu vou € pego para a pessoa me indicar
alguém. Sempre me atendem com boa vontade. Abre portas. (EPAO)

Os entrevistados também concordaram que a certificagio ¢ muito diferente do mestrado. Néo
houve nenhuma dissondncia identificada nos discursos em relagfo a tudo o que foi dito pelos
diretores ¢ membros do consércio. Entretanto, essas entrevistadas pouco sabem sobre o
funcionamento do Consércio ou do programa de certificagdio no seu proprio estado. Todas as
perguntas feitas sobre como ¢ feita a selecdo das pessoas e dos professores, dentre outras, elas
nfio sabiam responder. Sabiam apenas falar de sua propria experiéncia, sem se preocupar com

o todo, com o processo do programa de certificagio. Esse fato chama a atencdo
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principalmente porque a Associagdo mantém uma reunifio anual dos certificados que acontece
no mesmo local e logo em seguida da reunifio anual do consércio. O objetivo ¢ justamente
permitir a integragdo dos participantes certificados aos diretores dos programas de
certificagdo, permitindo uma melhora na comunicagéo. Mas, pelo que foi observado pelos

relatos, esse conhecimento integrado ainda est4 longe de acontecer.

4.2.5 Dados gerais da certificacio norte-americana

Apbs apresentar o histérico da certificagdo norte-americana, o surgimento do Consércio, da
academia e pontuar algumas questdes genéricas, neste topico, ¢ apresentado um compilado
dos dados, no quadro 8, de cada um dos Estados que‘ compuseram as unidades sociais de
estudo das entrevistas e, posteriormente dados genéricos e amplos de uma pesquisa feita em

2007 pelo programa de certificagdo de Ohio.
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QUADRO 8 - Comparativo dos estados que compuseram as unidades sociais de

Estado 1 Estado 2 Estado 3 Estado 4 Outros Estados Geral’
Oklahoma Missouri Florida Pensylvania
Tipo de Estado Universidade | Universidade | Universidade | Aproximadamente 60%
roprama dos programas  estdo
prog ligados ao Estado
1986 2007 1979 2009 O namero de Estados
Desde quando crede,nc%ados pelo
. consércio vem crescendo
credenciadas . .
elo conséreio e até 2015 possivelmente
P todos participario da
certificacdo
Aproximadament | 30 Aproximada | Ainda ndo | Em geral, o nimero de
No de pessoas | e 700 mente 2000 | graduou a | pessoas certificadas por
certificadas primeira turma | ano varia de 20 a 30 por
Estado.
Néo Nao Néo Néo Apenas um Estado foi
. . citado pelo Administrador
Ha alguma lei P
e do Consércio como tendo
9 uma lei que incentiva a
regulamenta? .
participacdo na
certificacédo
Em algumas | Nao Néo Néo Dentro do préprio Estado
secretarias ha um ha variagdes, como € o
. b6énus no salario caso de Oklahoma. No
Ha algum o . . .
. de 5% geral, ndo ha beneficio.
beneficio para .
. Apenas um Estado foi
o certificado? .
citado como tendo o
beneficio de acréscimo de
proventos.
Estado e | Estado Estado e | Estado A majoria atua apenas nos
Municipio Municipio Estados, mas n#o ha
Nivel de clausulas que proibam a
atuaciio participagéo de
representantes do
municipio
Néo Sim Néo Sim Os programas mais novos
Tem Ensino a vieram com essa
Distincia? inovagdo, que parece ser a
tendéncia
Nimero de |25 30 25 30 Em geral varia de 20 a 30
pessoas por
turma
- 24 meses 18 meses 18 a 24| 18 meses 9 a 36 meses
Duracio
meses

Fonte: Dados da pesquisa 2011

7 informagdo compilada a partir de documentos, entrevista com o Administrador e a secretaria do consorcio e
com observago.
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Como mostra o quadro 8, a maioria dos programas ainda esté ligada ao Estado, tendéncia que
vem sendo modificada. Quando observamos a cronologia dos novos programas, observar-se
que de 2000 para c, as certificagdes que vem sendo abertés estdo ligadas as universidades,
este & o caso de dois dos programas que compuseram as unidades sociais de estudo das
entrevistas. Outro ponto que chama a atengio € que até 2011 existem Estados que ainda néo
tem a certificacio. Mas, quando observamos a curva de abertura, percebe-se um
fortalecimento e um niimero significativo de programas que vem sendo credenciados de 1979

até o momento.

O ntimero de pessoas certificadas, em geral, varia de 20 a 30 por ano, niimero que reflete a
quantidade de participantes permitidos por turma. Como a maioria dos programas abre apenas
uma turma por ano, o niimero de formandos por ano em geral € igual ao nimero de pessoas
permitidas. No evento do consércio, ouvimos casos raros em que alguns Estados

eventualmente abrem mais de uma turma em um mesmo periodo, mas isso € excegéo.

Todos os entrevistados afirmaram que nfio hd nenhuma regulamentacgo legal no Estado em
que atuam, obrigando ou beneficiando os servidores que sdo certificados. Todos colocaram
que os beneficios sio para a propria pessoa, que passa a desempenhar melhor seu trabalho e
obter melhores resultados. Ainda que nfo exista uma lei, em um dos Estados, existem
algumas secretarias que oferecem um bdnus para as pessoas certificadas, que em geral ¢ de
5% do vencimento. Observa-se que a autonomia de decisdio em relagdo a possiveis beneficios

estd ndo apenas no Estado, mas nas secretarias.

Esse ponto foi colocado por nés em uma das mesas do congresso, e um comentdrio chamou a

atencfo:

Eu sei de apenas um programa que teve o apoio do governo que estabeleceu que
todos os certificados receberiam um aumento, ndo me lembro bem de quanto. Sabe o
que aconteceu: todo mundo queria fazer a certificagdo, mas as pessoas ndo tinham
comprometimento, porque estavam ali apenas por causa do beneficio. Eu sou contra
mesmo. Acho que tem que ser assim. Ndo tem que ter nada ndo. A pessoa tem que
fazer porque quer, porque ve vantagem, sabe que vai aprender. (Participante do
congresso — representante de um dos 38 Estados)
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O que se observa é que os programas tem muita autonomia e néo ha muitas restri¢des. Se
algum Estado conseguir apoio politico suficiente para ter uma lei, o Consércio ndo se opde. A
mesma logica é utilizada em relagdo ao nivel de atuagdio dos programas e o Ensino a
Distancia. Sobre o primeiro item, o que se observou é que o foco dos programas € realmente o
Estado, mas mesmo aqueles que hoje nfo atendem os municipios, ndo se oporiam em receber

pessoas de outras esferas.

A gente ainda ndo teve gente aqui do municibio, mas se vierem serdo bem vindos. E

s6 que nunca fomos procurados. (DM)
A fala acima evidencia que nfio hé4 pré-atividade em relagfo a conquista de um outro puablico.
O objetivo tem sido de ampliar o atendimento dos servidores estaduais que atuam em outras
cidades diferentes de onde o programa esta localizado. Neste sentido, o Ensino a Disténcia
(EAD) tem sido visto como uma alternativa interessante na questio da abrangéncia.
Conforme colocado pelo Administrador e pela secretaria do Consorcio, alguns Estados sdo
muito extensos e as secretarias ja tem o gasto de liberar as pessoas que participam do
programa de suas atividades didrias, pagam o curso e, se ainda tiverem que gastar com

despesas de viagem, o custo fica muito elevado.

Imagina, eles j4 pagam o programa e ja liberam as pessoas. Nosso curso ¢ uma
semana por més, ou seja, imagina vocé pagar passagem aérea todo més mais uma
semana de hospedagem durante pelo menos um ano. Fica muito caro. Por isso, a
maioria dos nosso alunos é daqui mesmo, da capital, o que € ruim. Precisamos
ampliar. Mas, montar essa estrutura em outro lugar é muito caro. Entdo, a alternativa
¢ Ensino a Disténcia. (DSO)

O que se observou é que a tendéncia a EAD vem sendo colocada em prética pelos programas
sediados em universidades e é uma iniciativa mais recente, tendo comegado em 2006. Ao que
tudo indica, essa alternativa ampliard a possibilidade de participagdo de pessoas de outras
cidades, uma vez que o custo com viagens sera reduzido, ndo eliminado, pois alguns

encontros presenciais ainda deverfo existir.

Estamos implementando o EAD. E assim, os primeiros médulos e os iltimos serdo
presenciais, assim as pessoas vdo se conhecer e depois comemorar juntas o
certificado. ( DP)
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Cabe ressaltar que mesmo com o EAD, uma parte presencial ¢ fundamental, uma vez que um
dos pontos enfatizados como positivos por praticamente todos os entrevistados, inclusive os
gestores certificados, é a possibilidade de ampliar a rede de relacionamento e trocar
experiéncias. Certamente esses dois pontos néo séo muito explorados no EAD. Assim, uma
alternativa intermedidria mostra-se capaz de manter os beneficios do curso presencial e a
reducdio dos custos, ponto também importante, uma vez que em geral o valor do programa,

conforme pode ser visto na figura 4, é pago pela propria secretaria.

O valor apresentado na figura 4, bem como os préximos dados referem-se a uma pesquisa
feita pelo programa de Ohio e disponibilizada para nés pelo Administrador do consércio. Tal
pesquisa foi publicada em 2007 e ressalta-se que nem todos os Estados participantes do

Consdrcio responderam as perguntas.
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FIGURA 4 — Custo da Certifica¢io em 24 programas - 2007
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Fonte: Certified Public Manager Program Across the Nation 2007 p. 6

Talvez pelo fato de ndo existir nenhum beneficio para as pessoas certificadas, os custos do
programa sfo pagos pela propria secretaria na qual o servidor trabalha. Houve relatos de
alguns entrevistados dizendo que eventualmente aparecem pessoas que querem fazer o curso e
pagar por conta propria, o que neste caso é bem recebido. H4 também casos, em que a
secretaria paga uma parte e o servidor paga a outra. Mas, pelo que foi observado e ouvido, a

grande maioria € paga integralmente pelo Estado.
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A figura 5 mostra o niimero de pessoas certificadas por estado e d ano de fundagdo do
programa. Pela figura observa-se que de 1979 a 1990 foram fundados 7 programas em
diferentes Estados. De 1991 a 1999 foram 8 programas. De 2000 até 2007 foram 5. Um ndo
informou a data de fundagfio. Se compararmos com o nimero de 38 programas hoje em
andamento, percebemos que houve um aumento significativo da década de 1990, em especial

a partir de 2000.

FIGURA 5 - Ano de fundac¢iio dos programas e nimero de pessoas certificadas -

2007
. orth Carolina 1981 § 1,729
2. Arizona 1979 1,393
3. Florida ' 1979 1,385
4. Utah 1988 949
5. Kansas 1993 800
3 Kentucky | 1986 7
7. District of Columbia 1997 700
8. ~ Mississippi 1989 624
9. Texas 1995 600
10. Okiahoma 1986 398
11. Ohio 1998 390
12. Wisconsin - 1993 316
13. South Carolina 1996 265
14, Arkansas Not Provided ‘ 200
15. Idaho 2000 140
16. lowa ' 2002 134
17. MWCG 2001 100
18. | Federal Gov't., USDA 1996 47
19, Nevada 2008 37
20. Virginia 2002 35
21. Alaska 1995 35

Fonte: Certified Public Manager Program Across the Nation p. 9
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Ja a figura 6 apresenta o niimero de horas requeridas em cada um dos programas. Ressalta-se
que esses dados foram publicados em 2007, possivelmente obtidos em 2006, ou seja, pode ser
que algumas alteragdes tenham ocorrido, principalmente no que se refere ao Ensino a
Distancia, que ja € adotado por alguns estados, mas cujas horas ndo estdo contempladas na

figura.

FIGURA 6 - Nimero de horas dos programas - 2007

(1. | Alabama 432 60
2. | Mississippi 301 varies 393
3. | Florida 256 78 334A
4. | Kentucky 271 45 316
5.. | Nevada 196 15 310
8. | North Carolina 273 28 301
7. | Alaska 300 300
8. | Arizona 228 40 300
9. | Arkansas ‘ 300 300
10. | Fed. Gov't, USDA 230 70 300
11. | Idaho 250 50 300
12. | lllinois (active status) 278 22 300
13. | Kansas 288 varies 300
14. | Louisiana ) 300
15. | MWCG 220 80 300
16. | Ohio 276 24 300
17. | Oklahoma 300 300
18. | South Carolina 300
19. | Texas e 300
20. | Utah 200 100 300
21. | Virginia 274 26 300
22, | Washington 41 300
23. | Wisconsin 268 32 300

*Blank cells indicate no specific information was provided.

Fonte: Certified Public Manager Program Across the Nation p. 14
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Sobre a durag@o dos programas, pela figura 7, ha uma variagdo de nove a trinta e seis meses.
Ha que se ressaltar que no caso de Wisconsin, sete anos € o tempo maximo que alguém pode
cursar o programa sem ser jubilado. Ou seja, neste caso, ja estd implicito o periodo maximo

que alguém pode frequentar o programa.

FIGURA 7 - Duraciio dos programas de certificacio - 2007

. Alabama 18102
2. Arizona 14 to 16
3. Arkansas 36 (average)
4. Federal Gov't.- USDA 1510 18
5. Florida ' 2410 30
8. ldaho _ 36
7. Iinois (active status) 18to 24
8. lowa 17
9. Kansas 12
10. Kentucky 24
11. | Metropolitan Washington Council of Governments 12
12. ' Mississippi 1810 24
13. Nevada 17
14, New Hampshire 24
15. North Carolina 24
16. Ohio 24
17. Oklahoma 2410 36
18. South Carolina 18
19. Texas 14 or 21
20. Utah 9
21. Virginia 1810 24
22, Washington 24 t0 36
23. Wisconsin . 18 months to 7 years

Fonte: Certified Public Manager Program Across the Nation p. 16
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4.3 Comparativo entre Brasil e Estados Unidos — semelhancas e diferencas

Quando comparamos a certificagdo de Minas Gerais com programas de certificagdo do gestor

publico norte americano, podemos observar semelhangas e diferengas, conforme pode ser

observado no quadro 9.

QUADRO 9 - Comparativo certificacio Minas Gerais e Estados Unidos

MINAS GERAIS ESTADOS UNIDOS
Tipo Realizado sempre por uma Realizado por universidades ou
entidade externa: Universidade Federal | agéncias ligadas ao Estado
Foco Fungéo Gestor publico no geral

Piblico-alvo

Cargos comissionados

Supervisores e Gerentes publicos

Ambito

Estadual

Estadual, mas néo ha restrigfo para
receber participantes de outras esferas

Lei que regulament:

Sim

Nio

Beneficios

Continuar ocupando o cargo

Em algumas poucas secretarias hd um
bonus

Mapeamento de

Competéncias por fungdo

Competéncias gerais (Mapeamento
para fun¢des gerenciais puiblicas no geral)

competéncias | (Mapeamento funcional)
o Néo existe um 6rgéo regulador Existe uma entidade que estabelece
Consorcio da certificagfo 0s pardmetros

Tipo de avaliacédo

Provas de conhecimento e
avaliag@io comportamental

Programas de desenvolvimento com
provas ao final dos modulos

Apresentacio de
projeto de aplicacio
dos conhecimentos

Néo

Sim

Critérios de selecio
dos participantes

Nuimero de vagas por processo fechada.
Se a procura for maior que a demanda,
ha selecéo por curriculo

A propria secretaria seleciona quem ird enviar
ao programa. Em geral a entidade certificadora
ndo seleciona ninguém. Aceita todos, desde
que sejam gestores ou tenham potencial para
exercer tal fungfo.

Validade 2 anos, renovaveis por mais 2 Nio tem data de validade
Existe. Feita também pela UFMG. Foco e| Ainda ndo tem
Recertificagio | desempenho e entrevista

Responsavel pelo
custo

Estado

Em geral o Estado, mas ha possibilidade
do préprio participante pagar integral
ou parcialmente o valor, o

que eventualmente acontece

Fonte: dados da pesquisa
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Um dos primeiros pontos que chamam a ateng8o é o fato de a certificagiio norte- americana
ser “genérica”, ou seja, os programas s#0 os mesmos para quaisquer fun¢des gerenciais. Além
disso, os exames sdo apenas parte do processo, sendo o foco programas de desenvolvimento,
diferente do que ocorfe em Minas Gerais, onde para ser certificado, o candidato precisa passar
por provas que atestam conhecimento e comportamento, mas ndo passam por nenhuma
capacitagdo voltada para a certificagdo. Além disso, nos EUA a avaliagio final de
praticamente todos os programas é um projeto aplicando tudo o que foi aprendido 4 realidade

de cada participante, inclusive com mensuragéo de resultado.

Talvez a razdo dessa diferenca esteja no fato de que no Brasil o plblico alvo é apenas de
gestores de cargos comissionados. Assim, a certificago aqui é customizada por cargo, a partir
da elaboragdio do mapa funcional, o que se por um lado implica em uma especificidade, por
outro significa a oportunidade de realizar um processo totalmente voltado a realidade da
fungdo. O mapeamento da fungdo realizado ¢ feito de uma forma que ha a criagdo de uma
espécie de espaco piblico no qual é garantido a possibilidade de didlogo, conforme descrito
no capitulo sobre o caso de Minas Gerais, como a Teoria da A¢dio Comunicativa de Habermas
(1987) preconiza. Esse momento de discussio é feito a priori para definicio das
competéncias. No caso dos EUA, ndo hd esse momento antes, mas foi enfatizado pelos
entrevistados, inclusive pelas pessoas certificadas, que existe um momento de discussio e
troca de experiéncias que ocorre ao longo do processo. Esse ponto serd melhor explorado nos

pressupostos de avaliagéo que apresentamos no préximo tépico.

‘Ainda considerando o fato de a certificagio em Minas Gerais ser apenas para os cargos
comissionados, talvez por essa razio, uma vez que a legitimidade precisa ser garantida, a
entidade certificadora ¢ uma Universidade Federal, de modo que o processo & realizado
totalmente fora do Estado, sendo essa uma prerrogativa importante apontada por praticamente
todos os’ entrevistados. Nos EUA, o processo pode ser feito tanto por uma universidade
quanto por entidades ligadas ao governo. No ha restrigSes e nem prerrogativas quanto a este

fato.
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Essa questfio dos cargos comissionados pode ser também a justificativa para que no Estado
exista uma lei que regulamente a certificagéo, onde o beneficio € a ocupagéo do cargo. Ja nos
EUA, ndo existe uma lei que regulamenta, mesmo porque o foco, como ja colocado
anteriormente, ¢ nos gestores no geral, sendo a capacitagdo a énfase maior do processo.
Nagquele pais, o maximo que vimos foi algumas secretarias que ddo bdnus aos certificados, o
que ndo é muito bem visto pela maioria dos diretores entrevistados, segundo os quais o
beneficio salarial pode estimular pessoas que nfo tem interesse em se preparar a passar pelo
programa. Isso porque o foco € o desenvolvimento, nfio estd atrelado a continuidade no cargo,

mas sim ao melhor desempenho na tarefa.

Como néo hé exigéncia legal para continuagéo no cargo, a selecéo dos candidatos nos EUA
em geral é feita pelas proprias secretarias, segundo inimeros diferentes critérios, adotados
individualmente por cada uma. J4 em Minas Gerais, existe um nimero maximo de pessoas
que farfio o processo e a selegfo € feita pela entidade certificadora a partir de critérios
previamente definidos e publicados em edital. Entretanto, cabe ressaltar que é garantida vaga
a todos os ocupantes dos cargos que estdo sendo certificados, uma vez que a partir do
processo, o certificado serd exigido para continuar naquela posi¢do. Ressalta-se que o
processo em Minas € aberto a todos, como nos EUA, mas aqui, como existe limite de vagas, é
bem raro que pessoas da iniciativa privada, de outras esferas ou de outros cargos distintos
daquele que estdo sendo certificados, participem da certificacdo. Nos EUA ainda que exista
limite de vagas por turma, as agéncias certificadoras néo restringem a participa¢fio. E caso

haja uma demanda maior, ha a possibilidade de abrir outras turmas.

Ainda que existam essas diferencas nos critérios de selegéo, os custos dos processos tanto em
Minas Gerais quanto nos EUA s#@o pagos pelo Estado. Entretanto, enquanto aqui nfo existe a
possibilidade de o préprio candidato pagar para participar do processo, naquele pais existe a
possibilidade de qualquer pessoa que tenha interesse em participar dos programas arcar com

as despesas individualmente, o que segundo os entrevistados € raro, mas ja aconteceu.
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Outro ponto que merece destaque em relagéo aos programas investigados, refere-se a validade
da certificagdo. Em Minas Gerais, o certificado € valido por dois anos, renovaveis por mais
dois. Ap0s esse periodo existe a recertificagdo, com a validade por igual periodo, mas com um
processo mais centrado na avaliagdo de desempenho dos candidatos ja certificados. Nos EUA,
ndo ha validade, o que vem causando incdmodo, como observado no congresso da
certificacdo norte-americana. Foi criada uma comissfo para discutir como criar uma
recertificagdo naquele pais, uma vez que la esse processo ndo estd centrado em exames. Ou
seja, seria uma alternativa montar programas de capacitagdo mais avangados? O que isso
representa ou significa? Essas sfio algumas das questdes que vem sendo discutidas pelos

membros do Consércio.

Apontadas algumas das principais diferengas, ¢ imperativo ressaltar como o apoio politico €
apontado por todos os entrevistados e pela literatura norte-americana como sendo primordial
para a certificagdo. Nos EUA, a propria criagdo do Consorcio ocorreu em um momento no
qual o presidente da época, Jimmy Carter, estava a frente do pais e apoiava a iniciativa. Em
Minas, Gerais foi devido ao apoio do entdo vice-governador do Estado, hoje governador, que

a iniciativa foi colocada em prética.

Em ambos os casos, ha uma busca por legitimidade, mas de formas diferentes. Aqui, ela é
dada pelo fato de a entidade certificadora ser uma instituigéo externa, reconhecida por notdrio
saber e o Estado ndo interferir no processo. Esse fato aliado a uma lei delegada tenta garantir
o reconhecimento da iniciativa. Nos EUA acontece um fendmeno diferente, pois a busca pela
legitimidade ocorre de outra forma, uma vez que 14 a criagdo de leis nfo € bem vista, ja que
espera-se que as pessoas procurem a certificagfio por conta prépria. Ndo se quer “obrigar” as
pessoas a participar, o objetivo é que elas proprias reconhe¢cam na iniciativa uma

possibilidade de melhorar sua forma de atuar.

A comunicag8o ¢ outro item muito importante em ambos os casos, pois tanto nos EUA quanto
em Minas Gerais, ainda que aqui exista a lei aqui, espera-se que as pessoas saibam o que € a

certificacdo, valorizem a iniciativa e queiram participar, o que efetivamente dé legitimidade.
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Nos Estados Unidos, foi criada uma comissfo para verificar como melhorar a comunicagio
tanto com os certificados, os servidores e a sociedade no geral, pois quando isso acontecer, a
demanda aumentara e o reconhecimento efetivamente ocorrera. A discussdo naquele pais
perpassa ainda a necessidade de os programas propiciarem efetivamente uma melhora visivel
no trabalho realizado pelas pessoas certificadas. Quando a diferenca do antes e depois do
certificado for visivel e mensuravel, acredita-se o reconhecimento serd consequéncia natural.
Ou seja, o foco 14 nfo est4 na comunicagéo em si, mas em como melhorar os resultados e
tornar os servidores que foram certificados melhores que os outros, sob o ponto de vista

comportamental e de resultados mensuraveis.

Em Minas Gerais a comunica¢io da entidade certificadora perpassa em como conseguir a
adesdo e reconhecimento do servidor publico. Cabe mais ao Estado a preocupacéo de utilizar
a certificagio como forma de legitimar suas a¢des junto a Sociedade. Ou seja, enquanto nos
EUA, as entidades certificadoras esperam obter legitimidade a partir da sociedade, aqui a
entidade busca a adesdo do servidor, cabendo ao Estado a busca do reconhecimento na

sociedade.

Segundo Hays e Duke (1996) o futuro da certificagio do gestor publico estd diretamente
ligado & capacidade que esta tera que conseguir o respeito e distingio como um verdadeiro

programa que atinge resultados e percebido com prestigio, reconhecimento e recompensa.

" Apesar dos obstaculos descritos por alguns autores relativos & certificagdo norte -americana,
tais como Conant e Housel (1995), Finkle (1985) e Hays e Duke (1996), conforme observado,
os programas acreditados pelo consércio continuam a crescer. Segundo Conant e Lado (1991)
e Hays e Duke (1996), os fatores que contribuem para a criagdo desses programas incluem o
desejo de preencher gaps em treinamento do setor publico, promover um incentivo para a
educacfio continuada, certificar oficialmente as competéncias dos gestores ¢ melhorar as

praticas de gestfio, focando o desenvolvimento das atividades dos servidores.
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As entrevistas foram realizadas nos EUA no auge da crise norte-americana e esse fato foi
trazido para a discussfo. Quando perguntados sobre como a certificagéio vinha sendo afetada
pela crise, as perspectivas e obstaculos, todos os entrevistados disseram que a crise reforga a
importdncia de se terem os programas, pois com a reduc@o de servidores, que estavam sendo
demitidos, aqueles que ficavam precisavam ser ainda melhores, pois deveriam fazer o mesmo
trabalho com uma quantidade menor de colaboradores. Nesse sentido, o orgamento desafia o
ambiente gerencial a fazer mais com menos, melhorando a eficiéncia, eficacia e as

competéncias dos gestores publicos, o que torna ainda mais viavel a certificagfo.

Cabe ressaltar que todas essas questdes apresentadas convergem para a necessidade de um

estudo que mostre o impacto da certificagdo. Conforme um dos entrevistados:

Até hoje ndo foi feito nenhum estudo oficial sobre o impacto da certificagfo. Ja esta
na hora. A certificagéio existe ha muito tempo e temos que provar seus efeitos. Quem
sabe ndo fazemos um estudo em conjunto? (DFP)

Toda a complexidade dos dados apresentados mais a dificuldade ocasionada pela busca por
legitimac@o refletem como a formag8o gerencial ¢ dificil de ser realizada. Diante dos dados
apresentados, observamos que, na realidade, a partir do conceito ja apresentado do é
Formacg@o para Adorno, estamos diante de processos de profissionalizacio de gestores
publicos ligados a semiformacdo. E € a partir dessa constatacdo que discutiremos os dados

apresentados.
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5 DISCUSSAO DOS DADOS SOBRE CERTIFICACAO: FORMACAO OU
SEMIFORMACAQ?

Diante de todo o exposto, percebem-se algumas questdes que emergiram dos dados, tais como
a importincia do apoio politico, a inser¢do das competéncias em ambos os processos, a
dificuldade de implementagdo da certificagdo, a dificuldade de avaliagdo nos mddulos da

certificago, a importéncia de professores preparados e do aspecto comportamental.

Acreditamos que a descri¢do e analise comparativa dos dados tenha um aspecto relevante,
pois permite a reflexdio e comparagio de dois grandes modelos, o que gera um aprendizado.
Entretanto, devido ao nosso posicionamento epistemolégico e metodolégico, ndo estamos
buscando o que est4 aparente na “média”, pois o proprio Adorno apregoa que devemos ver o

que esta fora da curva.

Assim, no fragmento estudado, cuja descrigdo foi feita no item anterior, enxergamos que a
formagdo do gestor publico tem sido tratada muito mais sob o ponto de vista da
profissionalizagdo, que percebemos estar ligada a semiformagfo, do que como Bildung. Além
disso, o objeto mostrou que a gestdo que prepondera nos casos estudados ¢ a forma sistémico-
controladora. Ainda que exista algo de processual-relacional no caso norte americano,
especialmente na vontade de alguns, que se reflete no discurso, na pratica o processo €
voltado para a forma sistémico-controladora. Por outro lado, também em Minas Gerais temos

algo de processual-relacional, mas também n#o € essa a gestdo realizada.

De forma resumida, por meio do nosso suporte referencial, observamos o que esté refletido

na figura 8.
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FIGURA 8 — Referencial Analitico da Tese

~ CERTIFICAGAO -
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Formacio

| Semiformagio

Fonte: Elaborado pelas autoras

Conforme ja explicitado anteriormente, acreditamos que a gestdo social se relaciona a
gestdo na pratica ou processual-relacional, como chama Watson (2005). A partir da
descricdo do fragmento estudado, iremos agora apresentar quais sdo os pontos que
entendemos estar fora da curva e que nos fizeram chegar na constatagdo de que a
certificacdo, associada aqui a profissionalizacdo, leva a semiformacdo e pessoas

semiformadas, no sentido Adorniano, s8o capazes de gerir de forma gerencial.
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Se o objetivo é ter um gestor capaz de realizar a gestdo ptblica, voltada para o social,
condizente com a légica processual-relacional, a adogio da profissionaliza¢do entra em
conflito com uma expectativa de um gerente mais emancipado, mais formado.
Verificamos que a gestdo social s6 pode ser alcangada por meio de pessoas formadas, ou
seja, ao examinar o fragmento, chegamos a conclusdo de que o distanciamento entre a
gestdo social e gerencial ocorre devido a énfase na profissionalizagio, que esta centrada
na semiformacdo. Por isso, é contraditério esperar um gerente mais bem formado,

usando a profissionalizacio.

Existem dois elementos que se destacam na andlise, que serfo explorados e que nos fizeram
chegar a conclusdo de que a certificagéo estd voltada & semiformacao: primeiro que existe um
discurso processual-relacional que ndo se concretiza na pratica, pois a profissionalizagfio esta
relacionada & gestfo sistémico-controladora; E segundo que existe um referencial no caso
brasileiro e nos Estados Unidos, que tem nas competéncias o ponto de partida, sendo esse um
ponto questiondvel, que reforca a semiformacdo. Isso porque a restrigio do processual-
relacional ¢ também em virtude de ter na competéncia, o ponto de partida. Essa é a

contradicdo. E o que vamos discutir a seguir.

5.1 Dicotomia gestio processual-relacional versus gestio sistémico-controladora — o

discurso versus a pratica

Apresentaremos agora as contradi¢des que fazem com que a certificagfo reforce o sentido da
semiformagéb, associada a profissionalizagdo. Observamos que o discurso das pessoas
entrevistadas estd no processo, no entendimento da nogo de competéncias, em como avaliar
as pessoas. Ao longo das entrevistas realizadas, percebemos que os entrevistados refletem
sobre essas questdes. Entretanto, os dados apresentados mostram que o sentido dado a
certificagdo estd associado a instrumentalizagio, em como “ajustar” as pessoas a uma pratica

que melhore os resultados, conforme pode ser observado no QUADRO 10.
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QUADRO 10 — Variaveis Sistémico-controladoras nas Certificacies EUA e Minas

Gerais

ESTADOS UNIDOS

MINAS GERAIS

Ainda que o processo seja geral, o conteido
abordado ¢é voltado para temas ja validados e que
sdo tidos como essenciais a todos os gestores

r

A certificagdio é realizada por fungdo, o que
reforga a fragmentacdo e o controle

Existem os modulos de desenvolvimento,
entretanto, as avaliagcBes ao final sdo técnicas e
voltadas para questdes que foram “ensinadas”

7

O processo € realizado apenas por meio de
avaliacGes

Falta integrac@o entre as politicas de RH

Ainda que algumas pesssoas estejam atentas a
questdio, ndo existe integracfio dos processos e
projetos de RH

Néo existem critérios para selegdo das pessoas,
que ocorre de forma aleatéria e de acordo com
vontades politicas

Mesmo que seja aberto a todos, a selegcdo de
quem participard do processo devido ao nimero
restrito de vagas € feita. a partir de um padréo
prévio que visa estabelecer os potenciais
candidatos

Nao existe um mapeamento construido a partir
dos participantes. A referencia também sdo as
competéncias, mas ninguém sabe ao certo como
foram construidas.

E realizado mapeamento para entender a fungio.
O produto gerado serve de padréio ou referencia
para o tipo ideal de gestor que se busca, o que
refor¢a o carater controlador

A mudanca das diretrizes que antes eram
centradas em 4reas funcionais para as
competéncias ndo trouxe sequer alteragdo nos
madulos. Ou seja, foi apenas uma mudanga
formal, no papel

As dindmicas de grupo tentam trazer o sujeito
para o processo, mas ele € avaliado conforme um
padréo

Fonte: Dados da pequisa

Quando a descri¢do do processo de certificagéio ¢ feita, ainda que tenhamos percebido uma

preocupagdo no discurso em dar voz aos participantes, de fato ndo se percebeu isso em ambos

os processos. Muito embora existam agdes pontuais voltadas ao processual-relacional, a

descricdo dos dados mostrou que a centralidade da certificagfio estd nas fungSes gerenciais,

voltadas para a viséo de controle do processo.

Ou seja, existe uma contradi¢do nos discursos. Se de um lado, o processo estd calcado em

praticas instrumentais, gerenciais, de outro, o objetivo final estd, na fala dos entrevistados,

ligado a uma questdio mais processual-relacional, que ndo se concretiza na prética.
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Como tratam Watson (2005), Lapierre (2005), Mintzberg (2010), o processo de aprendizagem
¢ fundamental para que efetivamente tenhamos um gestor que consiga interagir a partir de sua
experiéncia, gerando um ambiente propicio ao didlogo e autenticidade. Mas, é importante
ressaltar que estamos falando de um processo de aprendizagem congruente com os conceitos

até aqui trabalhados. Por essa razfio, resgatamos o que significa formagfo para os

frankfurtianos, em especial Adorno.

O que observamos na certificago € que esse processo de aprendizagem nem sequer
ocorre no caso de Minas Gerais, pois o processo estd todo centrado em avaliagdes. Por
outro lado, nos Estados Unidos, mesmo tendo como foco a aprendizagem, ela esta
voltada para aspectos técnicos da fung¢do do gestor. Ao analisar as disciplinas e o
contetido, percebemos uma preocupagio no meio, em repassar procedimentos e técnicas
de como a gestdo deve ser realizada. Talvez nesse sentido, o que seria mais adequado do
que apenas as avalia¢des, torna-se ainda mais complexo, pois hd uma tentativa de

adaptagdo do sujeito que € ainda maior do que no Estado de Minas Gerais.

Ainda sim, precisamos considerar que merece destaque o fato de haver uma tentativa de
se dar voz aos participantes, de tentar aproveitar a experiéncia das pessoas que ali
participam. O problema é que essa experiéncia é analisada e direcionada a luz de

técnicas jé existentes.

Outro ponto que ficou visivel e merece destaque é que estamos falando da fungéo de gestor
publico, o que nos fez refletir sobre a real necessidade de se ter processos divididos por
fungio ou se estamos falando do gestor em geral. Nos Estados Unidos ha o entendimento de
que ainda que o contexto varie, a fungfio gerencial é a mesma. Assim, serd que ha necessidade
de se fazer um processo dé certificagdo por fungfio, sendo que o principal ¢ a fungo
processual-relacional do gestor? Essa discuss@o ja vem sendo feita com o governo do Estado

de Minas Gerais.
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Por outro lado, apesar desse ponto estar aparentemente superado na fala dos entrevistados
norte americanos, uma vez que 14 a certificagdio é geral, ndo focada em uma tnica fungéo, a
forma de realizar os médulos, conforme descrito, privilegia o instrumental, seja no processo
de sele¢do das pessoas, que irdo participar do processo, seja na forma de se avaliar os
participantes. O que se depreende de algumas falas é que sequer hd em algumas secretarias,
um processo claro de escolha das pessoas que participarfio do processo, o que pode formentar
indicagBes mais politicas. Além disso, ainda que a avaliagdo também seja tratada no discurso
como algo que deve ser feito, privilegiando o conhecimento técito, o fato é que todas as
provas a que tivemos acesso, tratam de conhecimento funcional, voltado apenas para

conhecimento formal ou a aplicagdo desse.

Ou seja, muito embora aparentemente os Estados Unidos estejam “avangados”, pois
enxergam a questdo da gestfo, pelo menos no discurso, como algo compativel ao processual-
relacional, na pratica isso ndo € realizado. Ainda que no discurso os entrevistados norte-
americanos demonstrem aparentemente uma preocupagdo com a formago, tendo todos os
envolvidos nas entrevistas se assustado quando disse que no Brasil temos apenas exames
comportamentais e de conhecimento, se a idéia € a formag#o do gestor no sentido amplo, por
que utilizar provas t8o instrumentais? Por que selecionar de uma forma que néo envolve todos
os interessados? Por que dividir em mddulos tdo enquadrados em topicos especificos? Por que
utilizér 0s mesmos pressupostos para nortear todos os processos de diferentes Estados? Por
que quando houve alteragdo das grandes areas funcionais para competéncias, praticamente
nfo houve alteragdo no desenho dos cursos? E mais, de onde sairam as competéncias que
subsidiam a elaboragdo dos médulos, se nenhum dos entrevistados soube sequer como esse

processo foi feito?

Assim, essas questdes partiram das seguintes reflexdes: a primeira é que o ponto de partida
dos modulos nos programas norte americanos foi alterado de éreas funcionais para
competéncias. No entanto, parece que essa “evolugdo” a que se pretendeu ficou restrita ao
papel, pois ao perguntar sobre as alteragdes que ocorreram nos programas nos ultimos sete

anos, todos foram uninimes ao dizer que as alteragcdes foram muito pequenas ou ndo foram



187

feitas. A segunda é que seis dos entrevistados sequer sabiam quais eram as competéncias e

quais eram as dreas funcionais que existiam anteriormente.

Em Minas Gerais, de outro lado, a utiliza¢gdo do mapeamento funcional no inicio do processo
¢ algo que merece destaque, porque o envolvimento das pessoas, inclusive dos ocupantes do
cargo, ja permite um aprendizado para todos. Nos Estados Unidos, néo foi encontrado nada de
semelhante. Entretanto, em Minas Gerais, a utilizacdo do produto gerado pelo mapeamento
funcional, talvez seja um dos fatores que mais reforcem a énfase na forma de gestdio
sistémico-controladora. Isso porque o produto final serve como subsidio para o padrio que se
espera obter dos candidatos. Ele ¢ a referencia a partir da qual os candidatos séo avaliados.
Mas, ao colocar esse padrio, a experiéncia e a autenticidade associadas a formagfo ficam

reduzidas.

Cabe também ressaltar que o processo mineiro nfo € integrado as outras politicas de RH do
Estado, apesar de a0 mesmo tempo pretender ser uma revolugio em relagéo a elas. O mesmo
acontece nos EUA, com uma grande diferenga: essa questio em momento algum aparece
como incdmodo 4 maioria dos entrevistados norte americanos. No entanto, algumas pessoas
no Estado de Minas Gerais se mostram atentas a esse fato, o que talvez ja represente certo

avanco.

Também merece destaque o fato de que aqui o gestor é “obrigado” a passar pela certificago,
caso contrario, ndo podera permanecer no cargo. Ou seja, existe o carater punitivo. Esse ponto
reforga o cardter do controle, o que vai contra os preceitos do processual-relacional. Nos
Estados Unidos, observa-se que os gestores, para se manterem no cargo, néo séo obrigados a
fazer o processo. Isso seria um avango em relagfo a nossa realidade, néo fosse o fato de o
processo seletivo 14 ser bastante aleatério e livre de discussGes entre as proprias pessoas que
gostariam de participar. Como uma determinada secretaria “seleciona” duas pessoas entre
~ vérias possibilidades? Praticamente nenhum entrevistado soube descrever esse ponto, tendo as
indicagdes politicas se destacado nesse ponto, o que é justamente o que se pretende evitar em

Minas Gerais.



188

Colocadas as questdes que permearam a analise, ¢ importante refletir sobre a formacgéo ou
profissionalizagdo do gestor publico a partir da pesquisa realizada: algo sistémico-
controlador. Ainda que alguns entrevistados, de certa forma, expressem o caréter processual-
relacional da natureza do trabalho gerencial, o que ambas as certificages fazem na prética,
conforme foi observado, ¢ tratar de um “suposto saber” sobre o que ¢ tal funcéo, uma vez que
existe uma pretensdo de que é possivel identificar as caracteristicas nas pessoas e dizer que

sfo certificadas, ou aptas, a exercerem determinadas atividades.

Ainda que em ambos os processos, existam pessoas atentas ao trabalho do gestor, entendido
de forma processual-relacional, ficou claro que ‘0s casos possuem uma “moldura” de
referéncia para adequar as pessoas. Nosso processo de mapeamento € processual-relacional,
mas e o restante? A certificagdo no caso norte-americano também nfo é mais processual, pois

sua perspectiva didatica, por exemplo, também ¢é de enquadramento.

Diante do exposto, percebemos que, na realidade, a certificagdo volta-se para a
Semiformag8o, pois estd mais centrada na gestdo sistémico-controladora, na qual ha énfase
nos instrumentos necessarios a uma boa gestfio, do que propriamente em estimular os gestores
a pensarem de forma auténtica e diferente. E quando pensamos em enquadramento,
percebemos que talvez um dos pontos que mais merecam destaque diz respeito ao uso das
competéncias para subsidiar ambos os processos pesquisados,' bem como todos os outros que

perpassam a politica de profissionalizagéo do gestor publico.

Assim, cabe ressaltar que a certificagio € apenas a ponta do iceberg, pois podemos abordar a
questdo dos recursos humanos no Estado de forma mais abrangente. Esse caréter
desintegrador que a certificagfio atualmente assume no Brasil e mesmo nos EUA, deixou claro
que podemos tomar como referéncia um particular para compreender um universal, como os
frankfurtianos recomendam. A partir de um fragmento, a certificagéo, foi possivel enxergar a
realidade toda, como um holograma cujas paﬁes sempre contém a imagem final. Ainda que

exista a intengdo de alguns membros do governo de tornar as politicas integradas a partir da
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certificagdo, de fazer a certificagdo alinhar-se com a capacitacéo, tal vontade € latente e tais

sujeitos sdo “pontos fora da curva”.

Diante do exposto, entendemos que as competéncias hoje, em suas mais variadas formas,
coexistem em diferentes processos de RH. Isso porque, na maioria das vezes, na gestio
gerencial, tratar de recursos humanos, significa, na maioria das vezes, fazé-lo a partir da

perspectiva das competéncias.

Diante do observado nos casos pesquisados, a semiformacéio ¢ reforgada pelas varidveis
sistémico-controladoras utilizadas nas certificagdes estudadas. Isso também ocorre porque o
ponto de partida sdo as competéncias. Isso ocorre porque o foco neste caso € apenas de criar
pessoas mais proximas a um padrﬁo, apesar do discurso ser a busca de um profissional que
sabe ser. Assim, se trabalharmos com a noc¢do de competéncias, estamos na verdade
reforcando a racionalidade instrumental, o que ¢ oposto ao projeto de educagdo para
emancipagdo, proposto pelos frankfurtianos. Por essa razdo, acreditamos que o fato de as
competéncias serem o ponto de partida e também o de chegada da certificagfo, reforca o
carater sistémico controlador, que por sua vez, estd ligado & semiformagdo. Dada essa

importéncia no inicio e no final do processo, serd dado um destaque a esse ponto no préximo

item.

5.2 A ilusdo das competéncias: o ponto de partida e de chegada do falseamento da

formacio

Ao analisar a educagdo como um fendmeno da Industria Cultural, Adorno acabou por
denunciar o carater deformador que ela tem na sociedade capitalista. Sua proposta delatava a
deformag@o da consciéncia decorrente da Industria Cultural, o que de certa forma permite
afirmar que ele néo foi pessimista e muito menos conformista. Segundo Zuin (1998), Adorno
faz alus@o ao processo de debilitagdo da dimensdo da resisténcia, ao mesmo tempo em que a

dimensdo instrumental recrudesce.
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Um dos momentos marcantes na caracterizagdo da Teoria Critica € o desdobramento de sua
atividade de negagfo. Pelas tendéncias criticas, segundo Marcuse (1988) quando ha indicios
positivos da verdade que aparecem ao senso comum o que se tem, na realidade, ¢ a negagéo
da verdade, sendo que esta s6 podera de fato ser estabelecida pela destruigio daqueles. Nesse

sentido, cada coisa para ser o que &, deve vir a ser o que ndo €.

E justamente nesse sentido, com o objetivo de fugir de fetiches e principalmente questionar
aquilo que ofusca o poder da consciéncia, ¢ que a partir dos nossos estudos embasados pela
nogdo de gestdo emancipada, auténtica e a nocdo de formagdio nos frankfurtianos,
principalmente Adorno, defendemos que tratar de formagéo de gestores publicos néo € tentar
assimilar apenas a nogdo de competéncia no interior desses conceitos. Na realidade, o que
defendemos aqui é que competéncia, ponto de partida e chegada da certificagéo, esta ligada a

semiformac@o.

Para entender essa hipdtese, resgatamos a idéia de Adorno (1989) sobre romper a via dé
conceituac@o no dmbito do pensamento identitario, sem abandonar o conceito. Nesse sentido
¢ que Maar (2006, p.134) afirma que “o intento de Adorno consistia em criticar a dialética
idealista “por dentro”, acompanhando o que seria uma critica a raz8o instrumental, no ambito
interno a racionalidade, nas relagdes entre-conceito e coisa. Para Adorno (2009, p.195), “a
dialética negativa deslinda no pensamento o que ele ndo € e, com isso, mostra ao pensamento

o que ele, de fato, deve ser.”

Apenas entendendo o conceito pelo conceito e sua historicidade, conseguiremos explicar
porque defendemos a idéia de que a nogdo de competéncias estd intimamente ligada a
semiformacio de Adorno. a partir da historicidade e conceito resgatados sobre competéncias e
Vélendo-se do entendimento da Teoria Critica sobre formacdo e emancipagfo, tem como
objetivo precipuo apresentar as inconsisténcias da associagdo dessa nogé”to a formacdo de

gestores.
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Diante do exposto, percebe-se que o “conhecimento” vem adquirindo papel de destaque nesse
processo de redefini¢do societal, incluindo a certificagdo, corroborando com a idéia de que a
educacfio, nesse caso ndo apenas restrita a esfera formal, vem assumindo um papel de

destaque na formagéo, ou melhor, semiformagéo dos gestores.

Diante de todo o contexto apresentado, é importante salientar, conforme afirma Manfredi
(2002), que as relagdes entre escola e trabalho e a emergéncia do modelo de competéncias
ocorrem em um contexto de contradi¢do. Essa dialética ocorre porque ao mesmo tempo em
que se processaram grandes transformagdes no campo da tecnologia e ci€ncia, hd o aumento
do desemprego, a reducéio das oportunidades de emprego estavel e o aumento do temporério.
E a submissio cada vez maior do sujeito a0 modo de produgdo capitalista, & inddstria cultural,
a semiformagdo. Reforca-se a necessidade de adaptagdo. O objetivo € o sujeito conforme um
padrfo. Isso fica muito evidente nos processos de certificagdo estudados. No caso brasileiro,
por exemplo, mesmo o mapeamento funcional sendo feito de forma participativa e auténtica,
o produto dessa etapa é justamente um padr8o, a partir do qual as pessoas serdo avaliadas e
ditas competentes ou nfio a ocuparem determinada posigfo. Talvez a certificagdo nos Estados
Unidos seja ainda “pior”em um certo sentido, pois o padrdo 14 construido sequer contou com

a participagfo dos envolvidos, ou com representantes de diferentes Estados.

Isambert-Jamati (1998) argumenta que o especialista competente ¢ aquele no qual sdo
reconhecidas capacidades em determinado campo do conhecimento, o que marca a divisdria
entre os que sdo capazes e os ndo preparados, o que acaba sendo um fator de
inclusdo/exclusdo. Assim, a “culpa” do desemprego é sempre do individuo, que ndo se
preparou, nfo se adaptou, nfio se enquadrou ao padrdo desejado. Igualmente a “culpa” do
certificado ou nfo, nesse sentido, apenas no caso brasileiro, ¢ também do proprio gestor, que

ndo estad proximo do padrio estabelecido.

Toda essa situagfio gera sujeitos cada vez mais adaptados, pois a autonomia, a dissidéncia, a
emancipagdo ndo é 1til. Diante de todo o exposto, percebe-se que o conceito de competéncia,

pela sua historicidade e pelo seu proprio conceito estd submetido a semiformagfo. O que
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interessa € o individuo cujas competéncias agregam valor & organizagdo. O que fica claro ¢
que a busca pelas competéncias e, consequentemente, pela certificagéo, ndo € solugdo e sim

um sintoma claro de um mundo cada vez mais administrado.

O que se observa na evolugfio da qualificagiio para a nocéio de competéncias € que ambas
carregam em si a nog8o da utilidade. Talvez neste sentido, a nogéo de competéncias seja ainda
mais voltada a semiformagéo que a de qualificacdo, porque se antes o que interessava era o
sujeito apenas qualificado sob o ponto de vista do conhecimento formal, a partir do momento
em que se observou que isso ndo era mais suficiente para garantir a mais-valia, passa-se a ter
a necessidade do sujeito que sabe ser, mais prc')ximp de competéncias que geram também um
estilo de comportamento mais préoximo de um padrdo. Com isso os gestores, especialmente
em Minas Gerais voltam-se para si mesmos, preocupados em como passar no processo de

certifica¢fo, o que amplia a padronizagéo do sujeito, a conformidade do mesmo.

Essa questfo é muito complexa, pois passa-se a ter o controle de praticamente todas as esferas
‘da vida individual e social. Durante o trabalho, nos momentos de descanso, que agora devem
ser utilizados para adquirir mais conhecimento, sempre pensando se aquele conhecimento serd
necessario ao trabalho. Reifica-se, coisifica-se o conhecimento. E a supremacia da
racionalidade instrumental, transformando cada vez mais o “conhecimento” em poder. Nesse
sentido, o sujeito, em especial o gestor publico, tem que freqgiientar determinadas escolas, ter
determinada trajetdria, e agora, ser também certificado, ou legitimado. O desenvolvimento da
competéncia criatividade ou o foco em resultado, por exemplo, ndo & feito porque se tem
vontade de aprender, ndo parte de dentro, parte de fora. Entfo, desenvolvo comportamentos
porque o mercado ou o Estado exige. Porque eu tenho que. Porque a certificacfio exige. E as

exigéncias vem de fora.

Quando analisam as competéncias a partir dos frankfurtianos, confrontando seu conceito e
historicidade com o resultado revelado, percebe-se que as certificagdes, tais como

apresentadas na subsegfo anterior, tornam-se indcuas, sob o ponto de vista da gestéo social,
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pois no final o que se observa ¢ que todas as correntes partem de um mesmo ponto e chegam

a0 mesmo lugar, um padro, que pretende enquadrar os gestores publicos.

o) qué se observa é o controle cada vez maior do sujeito. O saber ser & para certificar em
conformidade a um padrfo, nfio para transformar. Isso porque, no sentido que o conceito de
competéncias apregoa, o sujeito no tem que saber ser para enxergar a realidade, tentar nega-
la, muda-la; tem que saber ser para ser 1til ao Estado, para adaptar-se cada vez mais ao
padriio, para tornar-se apto ou certificdvel. Ao resgatar os conceitos e historicidade das
competéncias, desvela-se o seu real teor, que ¢é adaptar cada vez mais o sujeito, que, sob
pressdo cada vez maior, naturaliza eventos cotidianos voltados para decises baseadas, muitas
vezes, em aspectos apenas econdmicos, 0 que vai na contramdo da gestdo social. Assim,

justifica-se a exclusfo. Afinal o sujeito que néo sabe ser ndo merece ser certificado.

E ainda interessante observar que o discurso apregoa a diferenga entre os sujeitos. Quero um
sujeito competente, que saiba ser e esse é o diferencial e a justificativa de exclusdo do outro.
Entretanto, 6 que se percebe ¢ que os sujeitos competentes sdo cada vez mais iguais entre si,
em verdade, ndo se busca o novo, se busca alguém moldado segundo um padréio, no caso de
Minas Gerais construido coletivamente e no caso Norte americano a partir de poucas pessoas.
Busca-se alguém formado em determinadas escolas, que fale tais idiomas, que frequente
determinados restaurantes, clubes, que tenham os mesmos amigos. E o mundo mais reificado
do que nunca. E a suposta primazia do conhecimento como fator de inovagdo, quando, em

verdade, nfo se tem 0 novo, mas sim o mesmo, o igual, o que atende a determinados padr&es.

E preciso enfatizar que para Horkheimer, o Iluminismo objetivava livrar os homens do medo
e torna-los senhores, conforme lembra Pucci (1994, p.20). Assim, a razﬁo, a ciéncia € a
tecnologia desenvolvidas por Galileu, Bacon e Descartes no inicio da era moderna visava
antes de mais nada libertar e emancipar o homem do tradicionalismo ignorante da idade
média, da “irracionalidade” que justificava a divisdo dos homens em nobres e ndo nobres. O
que se percebe € que essa “irracionalidade” se imbricou no discurso, ficando mais perversa e

mais cruel, pois vem de dentro e agora justifica ndo mais a divisdo dos homens em nobres €
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ndo nobres, mas justifica a exclusdo, justifica os competentes e os ndo competentes, os
certificados e os nfo certificados. O discurso aprimorou-se, transformou-se e hoje se encontra

mais do que nunca naturalizado nos Homens.

Percebe-se que o momento e o sentido da dimens&o formadora foram sendo massacrados,
prevalecendo unidimensionalmente o momento da adaptagfio, da acomodacdo, da certificacéo.
A razdo instrumental passa a ser a razdo no processo técnico, no saber aplicado. Essa
. unidimensionalidade, a competéncia associada a certificagdo, se torna a ferramenta das
ferramentas a servigo da produgio material, e consequentemente da exploragéio do trabalho.
Se observarmos a historia, percebemos que cada periodo desenvolve sua propria verdade, que

se transforma no guia de seu processo, no guia do mundo administrado.

Para os frankfurtianos, entretanto, verdadeiro € aquilo que promove uma mudanga social na
dire¢do de uma sociedade emancipada, que luta contra o irracionalismo, contra a barbarie, a

violéncia, o fetiche..., que vai em direcfio ao que entendemos ser a gestfo social.

O que se observa no periodo histérico atual, todavia, ¢ que o fetiche das competéncias, ou a
semiformag8o, ou a inaptiddo a experiéncia formativa, ¢ reforgado nas certificagdes e em
tantos outros processos de RH que pontuam (e, portanto, reforcam) o comportamento
obediente, objetivo, -padronizado, medido e registrado (GIROUX, 1997). Essa énfase no
controle ndo esta descolada da realidade histdrica, em que o treinamento e o desenvolvimento
de gestores ainda é compreendido como formag@io de méo de obra para o sistema capitalista.
Nas palavras de Maar (1995, p. 19), “a crise do processo formativo e educacional, portanto, é

uma conclusdo inevitavel da dindmica atual do processo produtivo”.

Para Adorno, como para Kant, a emancipagfo € a capacidade do sujeito de falar pela prépria
boca, de expressar livremente suas ideias, de superar o conformismo e a indiferenca e de
resgatar a capacidade de experimentar, de fazer diferente dos outros. “A tinica forga eficaz
contra o principio de Auschwitz seria autonomia. E se eu pudesse usar a expressdo de Kant,

autonomia é a forca de reflexdo para a autodeterminagfo, para o nfo simplesmente fazer
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como os outros” (ADORNO, 2009, p. 79). Emancipagéo € ter consciéncia, compreender e ser

dono de sua prépria histéria, ndo alguém que apenas reproduz e aceita.

Ao contririo de alguns segmentos da matematica ou das ciéncias biolégicas, em gestdo nédo ha
conhecimento cientifico que possa ser descrito como universal, tal como ja afirmaram Watson
(2005), Lapierre (2005), Mintzberg (2010) e Aktouf (1996), nem hd um conhecimento
generalizado que seja aplicavel em todas as situages. Os conceitos sdo e devem ser
considerados em um contexto, cujos conceitos raramente se transferem de uma realidade para
outra, ou simplesmente de uma organizagdo para outra. Assim, € necessario que o
desenvolvimento dos gestores esteja voltado a esséncia da gestfio: uma praxis, uma filosofia
da agfo e da criagdo encarnadas no bom senso. Partindo da premissa que os conceitos ndo
podem ser transferidos de uma realidade a outra e, conforme afirma Mintzberg (2010) a

certificagio deveria ser criada para ajudar os gestores a compreenderem suas experiéncias ao

refletirem pessoalmente sobre ela e terem a contribui¢do dos colegas.

Mas, se a certificagio dos gestores, estd voltada para a semiformagdo, emerge o seguinte
ponto: segundo Maar (1992), a meia-experiéncia ndo € caminho para experiéncia, da mesma
forma que a meia-verdade ndo é caminho para a verdade; ao contrério, acaba sendo parte da
falsidade. Assim, o que é entendido pela metade ndo € um passo em dire¢éo a formagdo, mas

seu inimigo mortal.

7

Diante de todo o exposto, percebe-se que é contraditério esperar que o gestor
certificado seja um gestor mais comprometido com o interesse ptblico, seja um gestor
mais consciente, com uma visio mais ampla, pois a profissionaliza¢do, tendo como base
| variaveis sistémico-controladoras, em especial as competéncias, ndo leva a isso. Eo
contrario, a profissionalizagio leva a semiformacdo. Assim, se estamos pensando em

uma gestio social, em uma gestdo processual-relacional, na pratica, esse gestor ndo pode

ser profissionalizado, porque isso ndo basta.
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Refor¢amos que ndo existe s6 uma forma de ver a gestdo. O que fizemos aqui foi tentar
entender as limitacdes, dentro do que estd sendo feito, para a gestdo social. Por essa
razdo, iremos agora falar de algumas possibilidades. Dadas todas as limitagdes
apresentadas, refletiremos na préxima secdo sobre possiveis caminhos para a formacgio

do gestor publico, voltado ao social.
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6 ALGUMAS POSSIBILIDADES

Diante de todo o contexto apresentado, cabe salientar que o foco néio apenas da certificagéo,
como também de outros processos de RH, deveria ser a Formagdo do gestor, no sentido
Adorniano, caso o objetivo seja preparar os gestores publicos para efetivarem uma gestéo
social. Nesse sentido, a partir da andlise realizada, cabem algumas reflexdes sobre
possibilidades para que uma Bildung aconteca. Refor¢amos que nfo estamos interessados em

explicitar o como, mas apenas de refletir sobre alguns caminhos possiveis.

E importante que ao longo de todo o processo formativo haja discussio em um espago publico
entre os envolvidos, buscando as ideias presentes na Teoria da A¢éo Comunicativa, tais como
a inexisténcia de hierarquia, ndo ha um lider que toma a frente, mas que apenas media a
situag¢do, todos podem e devem expressar suas ideias, sendo fundamental que os participantes
na interagfio reconhecam intersubjetivamente as pretensdes de validade das emissdes, pois s6

assim havera o entendimento como mecanismo coordenador da agcio (HABERMAS, 1987).

Outro ponto que pode promover a reflex3o e que foi identificado no caso norte-americano, diz
respeito a possibilidade de os participantes realizarem um projeto final — capstone —, isso
porque conforme o préprio Mintzberg (2010), a aprendizagem deve ser levada de volta ao
local de trabalho. Mas, essa aprendizagem deve ser reflexiva e béseada na experiéncia. Assim,
esse projeto final poderia ser constituido de duas partes, uma individual e outra coletiva. Na
individual, o proprio participante faria uma reflexfo sobre como disseminar és pontos mais
importantes em seu entendimento aprendidos ao longo dos médulos. Ele ndo necessariamente
precisa trabalhar com um problema aparente; pode ser algo que queira melhorar. J4 o projeto
em grupo deveria ser feito a partir de um problema existente no local de trabalho, a partir de

uma constru¢éo do préprio grupo.

Os modulos a serem elaborados para a formagéo do gestor, no caso de existirem programas de
capacitagdo, como ocorre nos EUA, deveriam oportunizar um espago maior para o bom senso,

para o julgamento e para a criagdo. Os professores ou condutores do processo deveriam
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permanecer na escuta e observar a experiéncia pratica dos gestores. O contetido deveria ser

explorado a partir da experiéncia dos proprios participantes.

Outro ponto que merece destaque diz respeito a forma de avaliacfo utilizada na certificagéo,
tanto em Minas Gerais quanto nos EUA. Nao estamos falando de uma avaliagdo de
desempenho voltada para resultados mensuraveis de indicadores estabelecidos pelas
organizagdes no geral, nem tampouco de provas de conhecimento ou exames
comportamentais, nos quais ndo hé a participacéo efetiva do sujeito, que estd sendo avaliado
pbr um externo. Entendemos que esses tipos de avaliagfo reforcam a visdo de uma gestio

técnica, voltada para niimeros.

Mintzberg (2010) lembra de um adagio popular segundo o qual aquilo que nfo pode ser
medido, ndo pode ser mensurado. Esse tipo de dado mensuravel, chamado por ele de duro,
hard, vence em alguns casos os dados soff, que sdo confusos, ambiguos e subjetivos, precisam
de interpretaco e muitas vezes nfo podem ser transmitidos eletronicamente. Entretanto, o
autor afirma que existe um lado nfio quantificavel dos dados duros hard, tendo eles um escopo
limitado, quase sempre sendo agregados em excesso. Além disso, algumas informacdes
_ demoram para “se objetivar” e finalmente uma quantidade surpreendente de dados “duros”
ndo ¢ confidavel. O autor pondera que precisamos deixar de sermos hipnotizados pelos
nimeros e evitar substituir as informacGes soff pelas hard, sendo o ideal combina-las.
Mintzberg (2010) ainda lembra que a eficacia gerencial deve ser julgada, nfo apenas
mensurada. “Medir o que pode, mas depois lembre-se de julgar o resto: ndo se deixe
hipnotizar pela mensuragdo” (MINTZBERG, 2010, p. 182). Nos gostariamos de acrescentar
que o julgamento ndo deve ser unilateral, caso contrrio, estamos novamente centrando

apenas na semiformacao.

Nosso pressuposto de “avaliagdo” do gestor, passa novamente pelo entendimento de Bildung
e Halbbildung. Para termos efetivamente uma gestfo social, precisamos de gestores formados
no sentido da Bildung, e ndo apenas semiformados, que se adequam a situacSes, sem a

capacidade de questionar, de pensar de forma auténoma e emancipada, no sentido kantiano.
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Assim, para efeito de avalicdo, acreditamos que o processo ou histéria do sujeito, esteja

voltado a Bildung.

Acreditamos ser importante levar em consideragfo a histéria de vida do sujeito. O objetivo é
analisar como ocorre o processo de construgio do saber. Isso porque também a formacio tem
como pressuposto a experiéncia. Ou seja, a histéria de vida estd em consondncia com o
sentido de formagfo que buscamos, pois a experiéncia do sujeito advém da histéria de vida.
Assim, ainda que existam diferentes metodologias sobre historia de vida, o essencial aqui é

entender sua importdncia para esse processo.

Apesar de centrado apenas em estudos sobre professores e processo de ensino-aprendizagem,
ndo necessariamente a avaliacdo de gestores, pesquisas realizadas sobre a histdria de vida de
professores vem sendo desenvolvidas por HUBERMAN (1992), GOODSON (1992) e
NOVOA (1992), entre outros, e consideram a riqueza de experiéncias que surgem quando tais
profissionais realizam uma reflexfio sobre seus saberes. Gongalves (1996) ao analisar percurso
profissional, julga que este € o resultado da agfio de trés processos de desenvolvimento: o

pessoal, o da profissionalizac@o e o da socializacéo profissional.

O objetivo de resgatar o processo ¢ analisar a histdria de vida do gestor, sua trajetéria
profissional e pessoal e verificar quais pontos de tal trajetoria podem apresentar significacdes
importantes para a sua formacgéo (Bildung). Importante ressaltar que nosso objetivo ndo é
"realizar generalizagdes, mas oferecer elementos para .Ieitura etnografica de cada
caso"(MIZUKAMI, 19.96, p-89). Conforme aponta Goodson (1992), os acontecimentos da
vida particular influenciam a vida profissional, da mesma forma que os acontecimentos

advindos da profisséo tém forte influéncia em sua vida pessoal.

A histéria de vida permite ilustar cenarios sociais, reinserindo o individuo no social e na

histéria, captando como ele faz sua histéria, modela a sociedade e como € moldado por ela, .

analisando as experiéncias pessoais e descobrindo os pontos de vista e a participacdo nesses

acontecimentos (BECKER, 1994). Segundo esse autor e Camargo (1984) e Jones (1983) essa
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técnica envolve entender as formas pelas quais os individuos explicam os atos e
comportamentos, consideram suas vidas e os segmentos especificos do mundo social,

considerando que o sujeito cria o seu mundo por meio de uma rede de tipificagdes.

Importante ressaltar que ndo hé consenso na literatura em localizar histérias de vida na
avaliacdo de gestores, sendo que Camargo (1984), Goldenberg (2002) e Marre (1991) tratam-
na como abordagem do método biografico. Laville e Dionne (1999) a colocam como
estratégia de pesquisa, enquanto Trivifios (1987) citando Bogdan advoga que ela é um tipo de

estudo de caso.

Existe ainda a perpectiva de Marre (1991) que considera a histéria de vida, com o objetivo de
reconstruir uma experiéncia humana vivida em um grupo e de tendéncia universal a partir da
totalidade sintética, que € o discurso especifico de um individuo. Além disso, a abordagem de
Marre (1991) ainda pressupde um levantamento de dados familiares que, ainda que seja um
tema delicado, compde o entendimento da complexidade da trajetéria do sujeito. Para abarcar
essa ideia, € importante também que seja considerada a ideia de mosaico de Becker (1994), no
qual cada narrativa é considerada uma peca do quebra cabeca que, ao ser adicionada, tem a

func8o de permitir entender o todo.

Acreditamos ser muito importante o entendimento do processo por meio do qual o préprio
sujeito reconstréi as suas experiéncias ao longo de sua trajetdria profissional, tentando
evidenciar aspectos que interferem em seu comportamento, em sua forma de agir. Assim,
reforcamos a relevéncia da existéncia de uma relagéio de igualdade substancial entre aquele
que “ensina” ou “avalia” o gestor e o entrevistado, ndo havendo subordinagdo de discurso.
Ao contrario, aquele que “ensina” ou “avalia”, € também o que “aprende” ou é “avaliado”,

pois, na relag8o, estd presente o tempo todo a dialética processual.

Essa forma de entendimento da Formag8o do gestor pressupde a nfo utilizagdo de nenhum
instrumento como algo punitivo. Isso porque a punigéo gera medo e perda de autenticidade.

Por isso, advogamos que, em entrevistas por. competéncia, onde a relacdo entrevistador
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entrevistado fica latente, a dindmica da autenticidade se perde, perdendo-se, pois, 0 momento

da Bildung.

Assim, s6 se conseguird estabelecer um espago de autenticidade, se nfo houver medo por
parte do entrevistado de que alguma puni¢dio ocorrerd. Se isso écontecer, a veracidade e
autenticidade necessarias nfio mais existirio. Assim, quando nos referimos a avaliagdo, ou
certificagfio, esta pode ser realizada para fins de desenvolvimento, sendo realizada antes da
formagdo (objetivo: fomentar o processo de desenvolvimento). Por essa razdo, obrigar os
gestores a fazerem a certificagiio, no caso apenas de Minas Gerais, ndo nos parece ser
relevante para propiciar a Bildung do sujeito. Ao contrario reforga o cardter instrumental,
punitivo e, logo, semi-formativo. Lembrando que, conforme os préprios entrevistados
apontaram, ndo se deve avaliar o gestor com uma prova de conhecimento, pois suas fungbes

mais importantes nfo estfo relacionadas a isso.

Finalmente, cabe pontuar um ponto muito importante no processo formativo, que € a alocagéo
de gestores. Conforme Mintzberg (2010) argumenta, os gerentes deveriam ser alocados
também pelos seus defeitos e ndo apenas qualidades. Isso porque, segundo o autor, os
gerentes néo séo eficazes, a combinagdio gerente-organizagdo ¢ que é. Nesse sentido, podemos
dizer que nfo existem gestores eficazes em geral, pois néo existe gestor que possa gerenciar

tudo ou qualquer coisa (MINTZBERG, 2010).

Sempre que houver uma alocagfo, é muito importante que o contexto seja considerado, pois
ndo necessariamente o mesmo gestor podera realizar uma gestdo processual em qualquer
lugar onde esteja. A alocagdo sem a participago do sujeito acaba voltando-se para a
semiformagdo. Assim, entendemos que a alocagéo também precisa ser arrolada como parte da

certificagdo.

Para isso, talvez seja interessante uma analise cuidadosa, conjunta, ou seja com participagdo

do sujeito, do ambiente organizacional, do trabalho e do contexto temporal. Esses pardmetros



202

foram adaptados a partir das variaveis propostas por Mintzberg (2010), segundo o qual sio

importantes sobre os contextos os seguintes pardmetros:

QUADRO 11 - Tipos de Contexto para Mintzberg
Forma da organizacdo
Idade
Tamanho

Contexto Organizacional

Estagio de desenvolvimento

Contexto do trabalho Nivel na hierarquia

Pressdes temporarias
Contexto temporal

Moda gerencial

Fonte: MINTZBERG (2010). Adaptado pela autora da tese

Para finalizar, o que quisemos nesta se¢éio foi mostrar algumas possibilidades de realizar a
certificac8io ou qualquer outro processo, em consondncia com o que € a Bildung. Isso porque
acreditamos na importancia de o gestor ser reflexivo, nfo dogmatico, ndo deixar transformar a
gandncia em arte, como nos lembra Mintzberg (2010), ndo utilizar técnicas da moda sem
refletir, ndo imitar estratégias alheias, ndo seguir o alvorogo da “lideranga”, mas sim apenas o
bom e velho juizo. Lembrando que isso s é possivel quando se trata de pessoas formadas
(Bildung), pois apenas assim o gestor € capaz de, efetivamente, ser emancipado, falar por si e
para o mundo e impactar a gestdo publica de forma efetivamente social, voltada para o fim, e

ndo para os meios.
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7 CONSIDERACOES FINAIS

Objetivou-se com esta tese contrapor a nogdo de profissionalizagdo com o que deveria ser a
Formag3o do gestor publico no sentido Adorniano, e verificar se a profissionalizagdo leva a

gestdo social.

Para tanto, optamos por estudar os modelos de certificacdo dos gestores publicos adotados
pelo Estado de Minas Gerais desde 2006 e o norte-americano, a partir dos quais a analise foi
feita. Importante ressaltar que nosso ponto de partida ndo foi esse. Ao utilizar a certificagéo,
conforme mencionado na metodologia, usamos um fragmento para analisar um todo maior,
que reflete como as politicas de recursos humanos estdo mais voltadas a profissionalizagdo ou
semiformagdo, do que propriamente a Bildung. Porque o fragmento existe junto com o reflexo
do todo, € o que Benjamim chama de imagem dialética, um holograma onde se tem encerrado

o particular e o préprio universal.

Relembrando o percurso para chegar até aqui, partimos do entendimento de que para que
a gestiio social seja realizada, é necessério que existam gestores publicos aptos a realizar
tal gestdo. Para isso, entendemos que a légica processual-relacional da gestdo ¢
compativel com o entendimento da gestdo social. Entretanto, apés descritos e
comparados 0s casos, observamos que, na verdade, a certificagiio estd voltada a
profissionalizacdo, que esta ligada a instrumentalizagdo, ou a Semiformacéo de Adorno.

Foi a partir dos dados coletados que essa reflexdo tornou-se evidente para noés.

Ou seja, chegamos a conclusdo de que a gestdo social ndo podera ser efetivada por meio
de uma semiformacdo, e a certificacdo, tal como é feita hoje, esta voltada a
profissionaliza¢do, o que impede de esperar que tal processo gere ao final pessoas

by

‘formadas, aptas a gestdo social, ao novo. Assim, a formag¢do que tanto se espera do
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gestor publico ndo pode ser obtida por meio da profissionaliza¢do do mesmo.

Reforgamos durante todo o percurso que para que a gestdo social seja colocada em prética,
antes de mais nada ¢ preciso que os gestores estejam aptos a pratica-la. Afinal, quem toma a
decisdo ndo € a organizac¢io, mas as pessoas que ali estdo. Os processos de recursos humanos,
nesta perspectiva, precisam ser repensados. Em todos os seus itens, € importante garantir a
participagfio dos envolvidos, permitindo que os sujeitos exponham seus pontos de vista para,
coletivamente, decidirem sobre o que deve ser feito. Estas redefini¢cdes valem para diferentes

niveis e fungdes.

O campo e a anélise tedrica nos mostraram a importancia de se refletir sobre essas questdes,
de forma a se pensar pressupostos que levem os gestores publicos a atuarem como agentes de
uma gestdo social. A gestfio social, ao demandar uma participagéo efetiva dos envolvidos, faz
com que tenhamos que entender a gestdo de uma nova forma, de uma maneira processual-
relacional, como diz Watson (2005) ou auténtica como afirma Lapierre (2005) ou ainda de
forma auténtica e ndo como ciéncia (MINTZBERG, 2010; AKTOUF, 1996). Lapierre (2005)
ja dizia que a subjetividade e a intersubjetividade s@o partes integrantes do “real e do

objetivo” no que tange as pessoas.

Para bem compreendermos, quando tratamos da gestfo, devemos entdo focar a “descri¢io”
dessa realidade da maneira mais humilde, mais fiel e mais completa possivel, tal como ela se
d4 em um dado momento. No nosso caso, fizemos uma descricdo da certificagdo em Minas
Gerais e Estados Unidos e, a partir do campo e do construto tedrico, colocamos alguns

pressupostos para a formagfo dos gestores publicos.

Ficou evidente que para o gestor publico assumir uma postura voltada para o social, ¢
indispensavel uma compreenséio da complexidade das pessoas e das organizagdes, e isso s6 é
possivel de ser feito se for via sua experiéncia auténtica, o que corrobora com o sentido de

Bildung de Adorno. Trata-se de uma agfio enriquecida por meio da reflexdo, em especial
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quando esta ocorre a partir da interagdo com outras pessoas por meio dos preceitos da Ag¢do

Comunicativa de Habermas.

Mas o estudo mostrou que de nada vale ter momentos ao longo da certificagdo que sejam
condizentes com uma pratica mais emancipada, se o processo como um todo leva o sujeito a
adaptacfio. Diante do que foi visto, ficou claro que especialmente as politicas de RH quando
voltadas para adaptacdo, ou adequacdo, formatag@io do gestor, mesmo que com um discurso
que privilegia o processual, corroboram com a perspectiva instrumental, ou de semiformac&o.
Isso mostra a importancia de formar o gestor em uma perspectii/a emancipatdria. Para se
chegar ao processual, a pratica, seria importante refletir sobre o referencial a partir do qual as

1

certificacdes s@o construidas. Talvez competéncias ndo sejam nem o inicio e nem o fim.

Ainda que defendamos aqui uma gestfo social, e gostariamos de ter uma férmula magica para
desenvolver os gestores publicos dentros dos pressupostos estabelecidos, nos vemos
obrigadas a dizer que esse tipo de gestfio ndo admite um modelo fechado e nem um enfoque

prescritivo.

Conforme lembra Paes de Paula (2010), seria mais facil para os gestores puiblicos colocar a
disposi¢do um manual de administragdo publica societal. Porém, produzir um modelo seria
simpleémente contrariar toda sua logica. Assim, ndo ha como estabelecer de antemio métodos
de organizagdo e gerenciamento no sentido tradicional, visto que se trata de uma construgo
social continua e inacabada. O que ha sdo alguns pardmetros e ideias orientadoras, cuja

edificacdo ¢ um processo sempre inacabado e em construggo.

Uma limitag8o do estudo é o fato de estarmos diretamente envolvidas na certifica¢do. Isso
dificulta o estranhamento, pois existe uma relago muito préxima com o objeto de pesquisa, o
que gerou um esforco grande, para evitar generalizagdes e conclusdes precipitadas. Ainda
sim, talvez algumas questdes tenham passado desapercebidas. Por outro lado, existiu também

a angustia da critica, pois criticar o proprio trabalho realizado ha anos, néo é tarefa facil.
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Ainda que existam essas limitagdes, ressalta-se que a pesquisa cumpriu com o objetivo
. proposto, contrapondo as visdes de formagio e profissionalizagio, evidenciando limites e
potencialidades sobre a formagfo do gestor publico, avaliando possiveis contribui¢des da
experiéncia norte-americana do "Consércio Nacional de Certificagdo do Administrador
Pablico" para o caso de Minas Gerais realizando uma abordagem comparativa, propiciando as
reflexdes académicas e praticas. Acreditamos que quanto mais os gestores publicos estiverem
formados para assumir os diferentes desafios, melhor serd o resultado de seu trabalho na

sociedade.

Finalmente, a partir dos modelos de certificagéo estudados, da literatura, do posicionamento e
da reflexdo, observamos que para realizar uma gestdo social, o gestor publico deve se
conhecer melhor, desenvolvendo uma percepgéo justa e realista de si mesmo e dos outros,
enterrando o lider ideal que gostaria de ser, esquecendo os modelos e as receitas que poderiam
ser aplicadas em qualquer situagio e em qualquer tempo, e que desconsideram as diferencas

de situacSes e as especificidades das pessoas.

Além disso, para que tenhamos uma Bildung, que ¢ a forma que se relaciona a gestfo social, é
preciso que o sujeito saiba gerir de forma relacional, ser auténtico, aceitar ser ele mesmo
diante dos outros, dando a si o direito de pensar diferente. E, enfim, reconhecer o dever de

consultar, escutar e admitir erros, de aprender alguma coisa, de recomecar e de continuar.

Entedemos que o processo de problematizagéo é dialético, € icheio de idas e vindas; ele nfio
para. Assim, ¢ importante repensar sempre em um processo que nunca se acaba. Ainda sim,
tomamos a liberdade de resumir o que, até o momeﬁto, esta pesquisa nos mostrou: para que a
gestdo social se efetive, é preciso experimentar nossa autonomia, nossa abertura de espirito
com nossos préprios principios e os dos outros, com nossas crengas e as dos outros; € achar
nossa propria maneira de pensar e, assim, “gerir com nosso proprio estilo”. S6 assim, teremos

uma gestdo voltada ao social, na qual os gestores terdio capacidade de se indignar diante das
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atrocidades que cotidianamente acontecem, e diante das quais o silenciamento reflete o alto
grau de adaptagiio ao qual nos acostumamos. E voltar a pensar, a refletir, a aceitar as

diferengas; enfim, voltar a esséncia daquilo que faz de nds seres humanos.
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APENDICE A - INTERVIEW CERTIFIED PUBLIC MANAGEMENT

INTERVIEWER

Name:

Nationality:

Instruction:

Role (function):

How long have you been working for the CPM?
What do you do exactly?

ORGANIZATION DATA

1 Name

2 How many employees? Have volunteers? Outsourced?

3 Structure of the organization

4 How many organizations are certified by the consortium? How is the evolution of this
number. Number of certified people until today.

5 Foundation date. Historic '

6 Evolution of the Consortium. How have you gotten to this model. Have this model changed.
Numbers

7 What are the main criteria to accredited the'organizations‘? How are/were these criteria
created? Have they changed along the time?

8 What is the government perception about the consortium and about CPM in general.

9 How is the certification seen by the manager. Is the person obliged to have the certification
in order to work in management positions at the government. I mean does the government
obligate or force their public servant to do the certification.

10 What are the main advantages for the person who have the certification. Is the income
increased, for instance.

11 Since when is it accredited by the consortium? (somente para as instituigdes)
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CERTIFICATION DATA

1 Was the organization created to attend the certification. Do you have any other course or
something like that

2 How the certification works? What's the process? (how many courses, exams, number of
people per course (maximum people); dates, values, etc). Are there different types of
certification.

3 Is the certified valid for a specific period of time. Have you ever thought about a re-
certification, for example.

4 Who pay for the certification. The government, the public servant, the employee.

5 What are the main objectives of the certification.

6 What were the main challenges you have face to implement the certification?

7 And today, is there any challenges that still hamper the certification?

8 How do you define the profile of the certified public manager? Are there 7 core
competence. How were they defined?

9 Is from this profile that the course is defined

10 Are there many different types of certification

11 Do you have any law that regulate the certification? Are the public servant oblied to do
that. Why do a person do the CPM. What are the advantages for her or his.

12 What are the main difference between the certification and a public administration
undergraduate course

13 Does the certification suffer any impact, when the government change.

14 Who is your public? Who can try? Is it open to anyone? Are there any restrictions. Is there
any selection to do the certification. I mean everybody who wants to do, can do it. What are
the levels?

15 is there any difference between the different public,?

16 What are the main advantages for the pﬁblic servant to do the certification. And for a
private employee.

17 What is the cost of the certification and Who pays for it. Do you have any financial aid

18 What are the impact of the certification to the different stakeholder. Government, public
servant, employee, society. Have you ever measured this impact. Have you ever made any
research that check that? If so, can I have access to this

19 In your opinion, what are the strongest points of the certification?
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20 In your opinion, is there anything that could be improved in the certification process?

21 Would you give any suggestion to improve the certification?

APENDICE B - CERTIFIED PUBLIC MANAGEMENT

My name is Lilian Bambirra de Assis and I have been working for the Public Management
Certification in Minas Gerais State, Brazil, since 2006. In order to improve our process, we
would like to understand how you develop the CPM pfogram in your State. Since the CPM in
the United States is the reference in the world, we know that all the informations provided by
you will be very important to us. I thank you in advance for fulfilling the questionnaire, what
takes about 20 - 30 minutes to finish, and leave my contact for any further information that
you might be interested in. E-mail: lilianbassis@hotmail.com; Phone number: +55 31

91616627.

Lilian Bambirra de Assis

Name:

Instruction:

State:

Your function at the CPM program:

How long have you been working for CPM? years

Questions

1 Is your program:
[:] State based Program D University based Program
2 How many people work for the CPM program in your State?

___Employees Teachers ~ ___ others (specify)
3 Maximum numbers of people in one class

4 When did your program start?

5 How many people have you formed since the beginning ?

6 Is your program : [ | 100% presence program [ | Part presence and part distance




6.1 If it is part presence and part distance, what is the percentage of each one:

presence % distance

7 How much does it cost?

224

%

8 What is the Main Public of your program? (For example: only managers of State and Local

Government). Are there any restrictions?

9 Are there any criteria to select people to participate in the CPM program?

D Yes DNO

9.1 If yes, what are the criteria?

9.2 If yes, who is responsible for the selection of people?

L—-] The Agency DM Program

10 — What are the criteria to select the teachers?

11 What are the main advantages for the person who has the certification.

increase, earn a bonus, networking, etc).
12 Who pays for the certification?
13 Do you have any law that regulates the certification at your State?

l:l Yes Do

13.1 If yes, nominate it please

14 Does the certification suffer any impact, when the goverhment change?
15 In your opinion, what are the strongest points of the CPM program?
16 What are the main challenges that hamper the CPM program?

(Ex: income

17 In your opinion, is there anything that could be improved in the certification process?

21 Please, describe briefly the courses taught at your program and the hours of each one:

22 Additional Comments
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APENDICE C - INSTRUMENTO DE PESQUISA CERTIFICACAO OCUPACIONAL
ROTEIRO PARA GESTORES — AREA DE RECURSOS HUMANOS

Caracterizacio do Entrevistado

Orggo/Area que trabalha:

Nome e formac#o:

Cargo/funcgéo que ocupa no Governo do Estado de MG:
Relagiio mantida com o Projeto de CERTIFICACAO:

HISTORICO E CONTEXTO DA CERTIFICACAO OCUPACIONAL NA
ADMINISTRACAO PUBLICA

1. Antes da implementa¢io do Choque de Gestdo como o contexto relacionado a gestdo de
pessoas era percebido pelos que conceberam a proposta de profissionalizagdo de gestores
publicos?

2.No escopo do Projeto Estruturador (PE) “Ampliagio da Profissionalizagdo de Gestores
Pdblicos”, como se originou a idéia (ou integralizacdo da idéia) de realizar a
CERTIFICACAO de gestores para fungdes comissionadas no governo de MG?

3. Qual era o objetivo (original) desta proposta?

4. O que foi determinante para levar essa proposta adiante?

5.Como Gerente Adjunta do PE, como a Senhora avalia a implementagdo da proposta de
certificagéio de gestores publicos?

6. Qual a relevancia da CERTIFICACAO como uma das a¢des que compde o projeto?

INSERCAO DA CERTIFICACAO NA PROPOSTA DE REFORMA
7. Como a proposta da CERTIFICACAO se articula s estratégias e aos demais programas do
governo?

~ aNa proposta (global) de modernizagéo gestﬁd publica.

b. No que se refere especificamente a gestiio de pessoas no setor publico.

CONJUNTO DE ACOES, RESULTADOS E INOVACAO
8. Antes da reforma promovida em MG e implementacio do PE como eram avaliados e/ou

capacitados os ocupantes de cargos comissionados?
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9.Qual a sua compreensdo quanto a percepgdo dos servidores em relagdo a
CERTIFICAGAO? Eles foram incentivados a se engajarem no processo? Se sim, que tipo de
incentivo foi utilizado?

10. Os resultados esperados para a CERTIFICACAO foram alcangados?

11. No decorrer do processo ocorreram resultados nfo esperados? Como esses resultados
afetaram (positiva e negativamente) os objetivos definidos para o projeto de
profissionaliza¢éo? |

12. Quais sfo e como sdo utilizados os produtos gerados pelo processo de CERTIFICACAO
dentro do escopo do Projeto Estruturador?

13. A palavra inovagéio aparece com grande freqii€ncia nos documentos oficiais do governo.

A senhora considera a CERTIFICACAO uma inovagio? Em quais atributos?

MANUTENCAO E/0U DESENVOLVIMENTO DO ATUAL PROCESSO
14. Como Gerente Adjunta do Projeto Estruturador, apds quatro anos do seu
desenvolvimento, como vocé o avalia atualmente?

Qual a sua percepgio quanto & continuidade do processo?
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APENDICE D - INSTRUMENTO DE PESQUISA CERTIFICACAO OCUPACIONAL
ROTEIRO PARA OS GESTORES DO ESTADO

Caracterizacio do Entrevistado

Orgao/Area que trabalha:

Nome e formag&o:

Cargo que ocupa no Governo do Estado de MG e relagdo mantida com o Projeto de
CERTIFICACAO

Quem sfo as demais pessoas/drgéos/institui¢gdes envolvidas no desenvolvimento do PCO?

HISTORICO E CONTEXTO DA CO ADMINISTRACAO PUBLICA (ORIGEM,
OBJETIVOS E CONTEXTO)

(o senhor/senhora poderia nos dizer/descrever....) (No seu entendimento / percepgdo....)

15. Como se originou a “idéia” de realizar a CERTIFICACAO de gestores para fungdes
comissionadas no governo de MG?

16. Qual era o objetivo (original) desta proposta?

17. O que foi determinante para se levar essa proposta adiante?

18. Como a Senhora avalia a implementag8o dessa proposta?

19. Como o contexto relacionado & gestdo de pessoas, anterior & implementagéo do Choque
de Gest#o, era percebido pelos que conceberam a proposta da CERTIFICACAO? (diagnéstico

g. pessoas)

INSERCAO DA CERTIFICACAO NA PROPOSTA DE REFORMA (GESTAO POR
COMPETENCIA) '
(Na sua/seu opinido/entendimento/percepgéo)
20. Como a proposta da CERTIFICACAO se articula as estratégias e aos demais programas
do governo?

a.Na proposta (global) de modernizagéo gestdo publica?

b. No que se refere especificamente a gestfo de pessoas no setor publico

CONJUNTO DE ACOES, RESULTADOS E INOVACAO (EFETIVIDADE)
(Na sua/seu opinido/entendimento/percepgéo)

21. Qual a proporg¢éo de ocupantes dos cargos/fun¢des comissionados certificados?
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22. Existe alguma a¢o ou mecanismo de avaliagio dos resultados obtidos com o PCO? Se
ndo, o que deveria ser contemplado (nessa agdo ou mecanismo)?

23. Antes da reforma promovida em MG como eram avaliados e/ou capacitados os ocupantes
de cargos comissionados? (ou qual a relevancia da CERTIFICACAO em comparagio aos
processos e instrumentos anteriormente utilizados?)

24, Qual a sua compreensio quanto a percepcdo dos servidores em relagdio a
CERTIFICACAO? Eles foram incentivados a se engajarem no processo? Se sim, que tipo de
incentivo foi utilizado?

25. Quais os resultados esperados com a CERTIFICACAO? Eles foram alcangados?

26. No decorrer do processo ocorreram resultados ndo esperados? Como esses resultados
afetaram (positiva e negativamente) o processo?

27. Quais sio e como sdo utilizados os produtos gerados pelo processo de CERTIFICACAO?
28. A palavra inovacdo aparece com grande freqiiéncia nos documentos oficiais do governo.
O senhor considera CERTIFICACAO uma inovagdo? Em quais atributos? (MUDANCA E
NOVIDADE)

MANUTENCAO E/0U DESENVOLVIMENTO DO ATUAL PROCESSO (FUTURO
DA CERTIFICACAOQ)

29. Ap6s quatro anos de desenvolvimento do projeto como vocé o avalia atualmente?

30. Qual a sua percepgdo quanto a continuidade do processo? (ou para a Senhora em face da

mudanca de governo, qual o futuro desse processo?) Quais sdo os maiores desafios?
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APENDICE E - INSTRUMENTO DE PESQUISA CERTIFICACAO OCUPACIONAL
ROTEIRO PARA CLIENTES

Caracterizacio do Entrevistado

Orgfio/Area que trabalha:

Nome e formacéo:

Cargo que ocupa no Governo do Estado de MG e relagio mantida com o Projeto de

CERTIFICACAO:

HISTORICO E CONTEXTO DA CERTIFICACAO OCUPACIONAL - CO NA
ADMINISTRACAO PUBLICA

31. Como se originou a “idéia” de realizar a CERTIFICACAO de gestores para fungSes
comissionadas?

32. Qual era o objetivo (original) desta proposta?

33. O que foi determinante para se levar essa proposta adiante?

34. Como vocé avalia a implementag&o dessa proposta?

35. Antes da implementagio do Choque de Gestéio como o contexto relacionado a gestdo de
pessoas era percebido pelos responsaveis (aqueles que buscaram a realizagfio do processo de

certificacéo)?

INSERCAO DA CERTIFICACAO NA PROPOSTA DE REFORMA
(Na sua/seu opinifo/entendimento/percepgéo) _
36. Como a proposta da CERTIFICACAO se articula as estratégias e aos demais programas
do governo?
a.Na proposta (global) de modernizagio gestfio ptiblica?

b. No que se refere especificamente & gestéo de pessoas no setor publico

CONJUNTO DE ACOES, RESULTADOS E INOVACAO

37. Existe alguma agfio ou mecanismo de avaliagdo dos resultados obtidos com a
certificac8o? Se n#o, o que deveria ser contemplado (nessa agdo ou mecanismo)?

38. Qual a relevancia da CERTIFICACAO em comparagio aos processos € instrumentos

anteriormente utilizados?
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39. Qual a sua compreensfio quanto a percepg¢do dos servidores em relagio a
CERTIFICACAOQ? Eles foram incentivados a se engajarem no processo? Se sim, que tipo de
incentivo foi utilizado?

40. Quais os resultados obtidos com a CERTIFICACAQ?

41. No decorrer do processo ocorreram resultados ndo esperados? Como esses resultados
afetaram (positiva e negativamente) o processo?

42. Quais sfo e como so utilizados os produtos gerados pelo processo de CERTIFICACAQ?
43. A palavra inovacdo aparece com grande freqii€ncia nos documentos oficiais do governo.

Vocé considera a CERTIFICACAO uma inovagio? Em quais atributos?

MANUTENCAO E/OU DESENVOLVIMENTO DO ATUAL PROCESSO
44. Apb6s quatro anos de desenvolvimento do projeto como vocé avalia o processo hoje?

45. Quais os maiores desafios a serem enfrentados para a sua continuidade?

APENDICE F - INSTRUMENTO DE PESQUISA CERTIFICACAO OCUPACIONAL
ROTEIRO PARA FORNECEDORES

Caracterizacio do Entrevistado

Orgao/Area que trabalha:

Nome e formaggo:

Cargo/Fung&o que ocupa no Projeto de CERTIFICACAO Ocupacional (PCO):
Ha quanto tempo estd no projeto:

Quem s#o as demais pessoas/Orgédos/instituicdes envolvidas no desenvolvimento do PCO?

HISTORICO E CONTEXTO DA CO ADMINISTRACAO PUBLICA (ORIGEM,
OBJETIVOS E CONTEXTO)

(o senhor/senhora poderia nos dizer/descrever....) (No seu entendimento / percepgdo....)

46. Como aconteceu a apresentagio da “idéia” de realizar a CERTIFICACAO de gestores
para fungSes comissionadas no governo de MG?

47. Qual era o objetivo (original) desta proposta?

48. O que foi determinante para se levar essa proposta adiante?

49. Como se deu a implementacdo do processo?

50. Quais os fatores considerados dificultadores do processo?

51. Que tipos de influéncias inerentes ao setor publico a certificagdo se deparou?
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52. Qual a sua percepgfo quanto & integraciio do PCO aos demais programas/projetos do

novo governo de MG?

CONJUNTO DE ACOES, RESULTADOS E INOVACAO (EFETIVIDADE)

(Na sua/seu opinido/entendimento/percep¢do)

53. Quais as principais etapas/a¢des do processo de certificagéo?

54. Quais s#o e como s#o utilizados os produtos gerados pelo processo de CERTIFICACAO?
55. Os resultados esperados com a CERTIFICACAO foram alcangados?

56. No decorrer desses quatro anos de desenvolvimento da idéia houve alteragdes nos
objetivos e/ou formatos do processo? Como eles afetaram a proposta inicial de forma positiva
e negativa?

57. Existe alguma ag¢8io ou mecanismo de avaliagdo dos resultados obtidos com o PCO? Se

ndo, o que deveria ser contemplado para tal?

MANUTENCAO E/0U DESENVOLVIMENTO DO ATUAL PROCESSO (FUTURO
DA CERTIFICACAOQ)

58. Qual o seu julgamento quanto ao PCO no Choque de Gestdo? E agora no EpR?

59. O que vocé pode dizer sobre a continuidade desse processo? Quais sdo os maiores

desafios?




