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RESUMO

Essa tese versa sobre escolas de governo e, particularmente, sobre a Escola Nacional de
Administragdao Publica (ENAP). A questdo central ¢: Como a ENAP ¢ escola de governo? O
objetivo geral ¢ compreender a ENAP como escola de governo; e os objetivos especificos sao
1) descrever a historia organizacional da ENAP como escola de governo, de sua criagdo até a
atualidade; ii) analisar os papéis desempenhados pela ENAP como escola de governo e iii)
analisar as competéncias organizacionais da ENAP como escola de governo. Trata-se de uma
abordagem histdrica, dindmica e processual da organizacdo, dos papéis e das competéncias
organizacionais em uma escola de governo. Trata-se de uma abordagem com base
interpretativista. Como opc¢do metodologica, esta tese utiliza predominantemente métodos
histéricos, os quais guiaram a decisdo operacional quanto ao uso das técnicas de coleta de
dados: entrevista com recurso da historia oral temadtica, pesquisa documental e observagdo nio-
participante. Privilegiam-se as narrativas das experiéncias de 17 atores, que participaram ou
participam da historia da ENAP. O processo analitico e interpretativo ¢ desenvolvido com base
nos principios da Analise Tematica, nas seguintes fases: primeiro a descricdo do contexto da
ENAP, seguida da analise dos papéis da ENAP e da identificagdo dos marcos historicos; em
terceiro, a analise das competéncias organizacionais a partir de temas emergentes da narrativa
dos atores, e no quarto momento, desenvolve-se um didlogo empirico tedérico com o conceito
de escola de governo e com as competéncias organizacionais da ENAP. Como principal
resultado, afirma-se que a historia dos papéis da ENAP e da formagdo de suas competéncias
organizacionais foram marcadas por processos adaptativos, emergentes, incrementais,
principalmente quando se entende que as praticas sdo padrdes reconhecidos, ainda que variem
de acordo com o cenario em que sdo desempenhados, sdo reconheciveis, e pela sua propria
execucao, se disseminam e se modificam constantemente, recursivamente.

Palavras-chave: historia organizacional, escola de governo, competéncia organizacional.
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ABSTRACT

This thesis is about schools of government and, particularly, about the National School of Public
Administration (ENAP). The central question is: how is ENAP a government school? The main
objective is to understand ENAP as a government school; and the specific objectives are i) to
describe the organizational history of ENAP as a government school, from the day of its
creation to the current day; ii) analyze the roles played by ENAP as a government school; and
1i1) analyze the organizational competences of ENAP as a government school. It is a historical,
dynamic and procedural approach of the organization, the roles and the organizational
competences in a government school. It is an interpretativist approach. As a methodological
option, this thesis uses predominantly the historical methods, which guided the operational
decision on the use of the data collection methods: interview with resources from the thematic
oral history, documental research and nonparticipative observation. There is a focus on the
narratives of the experiences of 17 actors, which participated or participate in the history of
ENAP, the analytical and interpretative process being developed with basis on the principles of
Thematic Analysis, in the following phases: first, the description of the context of ENAP,
followed by the analysis of the description of the roles played by ENAP and the identification
of the historical marks; third, the analysis of the organizational competences starting from
themes that emerge from the actors' narratives, and, in the fourth moment, there is the narration
of a theoretical empirical dialogue with the concept of government school and the
organizational competences of ENAP. As a main result it is stated that the history of ENAP's
roles and the formation of its organizational competences were marked by adaptive, emergent,
incremental processes, especially when it is understood that practices are recognized standards,
although they vary greatly according to the scenario in which they are performed, are
recognizable, and by their own execution, are constantly disseminated and modified,
recursively.

Keywords: Organizational history, School of Government, Organizational Competence.
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1 INTRODUCAO

Da Administragdo Publica, considerada como um agente operativo do Estado, ¢
requerido que se reorganize, e elabore modelos de gestdo que atendam as exigé€ncias e as
necessidades sociais, politicas e econdmicas, enfrentando as irracionalidades e as acomodagdes
que privilegiam poucos em detrimento de todos. A reformulagdo e a modernizacao da
administragao publica, no sentido de racionalizar as agdes e aumentar a efetividade das suas
instituigdes, respondendo com agilidade e competéncia as demandas do Governo e da
sociedade, fazem-se cada vez mais necessarias.

Nas visdes de Souza (1996;2002) e Coelho (2006), uma das condi¢des basicas para
viabilizar estratégias de reforma administrativa ¢ modificar as formas organizativas,
redimensionando-as. Além do corte dos gastos e da busca do equilibrio das contas publicas ¢
fundamental a capacitagdo profissional, para a qual deve ser enfatizada a realizagdo de
programas de desenvolvimento sistematico de pessoal, objetivando entre outras linhas preparar
planejadores, implementadores e avaliadores das politicas publicas.

Dentre as marcas do inicio da valoriza¢do da racionalidade administrativa e da formacao
para o servidor publico, destacam-se a criacdo do Instituto de Organizagdo Racional do
Trabalho (IDORT), em 1931, e do Departamento de Administragdo do Setor Publico (DASP),
em 1938. No campo das universidades, destaca-se a Escola Brasileira de Administragao Publica
e de Empresa (EBAPE), como experiéncia pioneira, que desempenhou papel crucial para a
institucionalizagdo do estudo sistematico da Administragio Publica no Brasil, da
profissionalizacdo do administrador publico e da assisténcia técnica aos aparatos do governo.

Ja as escolas de governo foram criadas como parte integrante e indispensavel do
processo de reforma/modernizacao do Estado, em diferentes paises no mundo, resguardando as
particularidades de cada contexto, com o propdsito de formar recursos humanos para o setor
publico, no esforco de capacitar e formar administradores de alto nivel. No Brasil ndo foi
diferente.

A formacao de gestores governamentais, bem como a sua capacitagdo continuada, passa
a ser uma demanda estratégica e portanto prioritaria de uma sociedade complexa, com novos
padrdes de desenvolvimento e um sistema administrativo desarticulado e em crise (SOUZA,
2002).

Nessa tese, toma-se como objeto de estudo a Escola Nacional de Administragao Publica
(ENAP), que completou 30 anos de existéncia, sendo criada no contexto da reforma

administrativa do Governo Sarney (1985-1990) Esse estudo se justifica pelo proposito das
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escolas de governo, devido & importancia de a administra¢do publica produzir as a¢des com
efetividade e equidade em todos os niveis. E importante investigar o I6cus de formagio dos
futuros gestores que atuardao no nucleo estratégico e nas demais atividades exclusivas do Estado.
(NICOLINI,2007)

O problema ¢ que as escolas de governo podem realizar ou ndo o propdsito em funcao
do qual foram criadas. Ha uma diferenca entre, por um lado, “ser criada para” e “poder ser” e,
por outro lado, “ser” escola de governo. O que se questiona nessa tese ¢: Como a ENAP ¢ escola
de governo?

Para compreensdo da ENAP como escola de governo admite-se que as organizacdes
apresentam suas idiossincrasias nos seus processos de evolugdo e revolugdo. Nessa abordagem
processual concebem-se as organizagdes como processos € ndo como entidades fixas,
homogéneas e estaveis (DUARTE; ALCADIPANI, 2016; SANTOS; SILVEIRA, 2015). Trata-
se de encontrar possibilidades de compreender e interpretar a histéria e o comportamento
organizacional; isto considerando que cada organizacdo tem uma historia diferente para contar.

Destaca-se aqui a contribui¢do de estudos historicos sobre como os fendmenos
acontecem nas organizagdes € também sobre a trajetoria organizacional. A historia sendo
considerada como uma atividade que provém da acdo. Ou seja, ela ndo ¢ fixa, estatica ou dada,
mas sim elaborada. Em outras palavras, a historia entendida como um “fazer”, fruto do trabalho
e esforco para construi-la (SANTOS, 2014)

Compreender a administragao publica brasileira numa perspectiva historica ¢ um dos
passos anteriores para investigar a gestao das organizagdes publicas. De acordo com Kliksberg
(1992, p.45), a administragdo publica e o seu funcionamento, modernizacao do Estado e as
reformas administrativas ndo sdo a-histdricos: “fazem parte de um processo historico global
que a marcou profundamente em suas caracteristicas centrais e que ela por sua vez, contribuiu
para modelar. (...) Sua historicidade visceral determina que muitos dos problemas que apresenta
ndo sdo endogenos; sdo as manifestagdes, em seu nivel, de problemas estruturais da sociedade
em seu conjunto”

Do ponto de vista tedrico-metodoldgico, observa-se que os estudos acerca de historia
organizacional ganharam significativo espago nas agendas dos estudiosos e pesquisadores a
partir da década de 1970. Durante as trés primeiras décadas do século XX, manteve-se quase
inalterada a hegemonia da historiografia politica tradicional, comecando o seu declinio somente
a partir dos anos 1930 com a histéria social e a partir dos anos 1970 com a nova historia

(COSTA et.al., 2010).
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Justamente pela Nova Histéria ter renunciado ao dominio da verdade, como
representacao, a historia atualmente ndo se mede por critérios de veracidade, o que configuraria
um retrocesso; mas, sim, pela verossimilhanga, que ¢ o ponto de convergéncia entre hipdteses
possiveis de um passado efetuado, vivido; dai origina a credibilidade do autor, desde que
consiga explicar, de maneira plausivel e com respaldo de fontes confidveis, o acontecimento
em questdo. Nesse aspecto, as fontes sdo apenas indicidrias e ndo revelam a verdade
propriamente dita como em outrora.

Costa e Costa (2015) defendem que a historia da administragao publica deve incorporar
os avancos da historiografia contemporanea, sobretudo da chamada nova histéria

Nessa perspectiva, em Pieranti (2005), que trata da metodologia historiografica e sua

aplicabilidade no campo da Administragao no Brasil contemporaneo, percebe-se que:

Mais que instrumento para a investigagdo, a Histdria € disciplina e entendimento dos
quais derivam formas especificas de observacao dos fatos. Entender a Historia como
linha mestra e explicativa dos acontecimentos ndo significa sobrepo-la a
Administragdo e seus tradicionais mecanismos de coleta de dados e analise dos
mesmos; significa, sim, compreender a interpretagdo com base histoérica como um dos
caminhos possiveis a investigagdo em Administragdo, notadamente no que se refere a
problemas de pesquisa no ambito publico. Significa, enfim, acreditar que politicas
publicas e relagdes de poder, por exemplo, t€ém fortes bases historicas e que, portanto,
podem ser explicadas por métodos de pesquisa ligados a essa disciplina (PIERANTI,
2005, p. 08).

Usdiken e Kieser (2004) classificam em trés distintas abordagens do pensar
administrativo, relacionando-as com a discussdo paradigmatica de visdes da histéria: (1) a
histéria dos negdcios ou empresarial (business history); (2) a historia da gestao (management
history); e (3) a historia organizacional (organizational history). Esses autores ainda defendem
que os pontos a favor da perspectiva historica nos estudos organizacionais tém envolvido
teoricos e pesquisadores em trés posi¢des distintas: uma posi¢ao suplementarista; uma posicao
integracionista; € uma posicao reorientacionista.

Costa et.al.(2010) analisam a classificagdo proposta por Usdiken e Kieser (2004) e
fazem algumas observacdes. Primeiro, identificou-se forte associagdo entre uma primeira etapa
da historia empresarial com caracteristicas do paradigma da histdria tradicional e com a posi¢ao
suplementarista. J& em um segundo momento, mais atual, a posicdo dessa abordagem foi
alterada, evidenciando aproximagdes com a posicado integracionista. Ainda dentro do paradigma
tradicional da historia, identificou-se a historia da gestdo com a posi¢do integracionista. Por
ultimo, a abordagem da histéria organizacional foi identificada com caracteristicas do

paradigma da historia nova e com a posi¢do reorientacionista.
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Este estudo foi desenvolvido considerando a perspectiva da historia organizacional
atrelada aos principios da historiografia atualizada da historia nova, numa posi¢do entre a
integracionista e a reorientacionista. Adotar a posi¢ao integracionista significa reconhecer que
eventos do passado atuam no presente, sendo uteis para a identificacdo e escolha de
oportunidades. Enquanto que a adocdo da posicdo reorientacionista destaca o sentido do
passado/futuro para as organizagdes; dos estudos dos processos organizacionais por tras das
histérias corporativas oficiais e das razdes para que essas historias sejam escolhidas e ndo outras
(COSTA et.al., 2010).

Costa et. al. (2010) afirmam que abordagem reorientacionista permite confrontar
diferentes alternativas em termos de orientacdo tedrica, metodologia as e visdes de mundo,
priorizando um enfoque narrativo alinhado ao interesse mais amplo das orientagdes
interpretativas e discursivas em oposicao ao quadro cientifico tradicional.

Essa nova relacdo entre histdria e organizagao, calcada pelo reconhecimento da historia
organizacional, foi impulsionada, igualmente, pelo esclarecimento da conexao entre passado e
presente. Muitas vezes colocados em oposi¢ao, estes conceitos estariam conjugados, como um
estado atual e outro retrospectivo (TORRES, 1987). O presente € o passado refletido, de onde
a importancia da trajetdria organizacional, fonte de compreensdo, de previsao e de legitimacgao
para as organizagoes.

Compreender a ENAP como escola de governo se configura no objetivo geral da tese.
Por um lado, o seu desdobramento leva a analise dos papéis desempenhados pela ENAP, ao
longo da sua trajetdria, considerando as influéncias dos aspectos dos contextos e a discussao
em aberto sobre o que € e o que realmente faz uma escola de governo.

Na visdo de Boudon e Bourricaud (1993, p. 145), de que “qualquer organizagao inclui
um conjunto de papéis mais ou menos diferenciados”, sendo esses papéis “sistemas de coergdes
normativas a quem devem curvar-se os atores que os desempenham, e de direitos correlativos
a essas coerc¢des”. Segundo Gallino (2005, p.481), “a acep¢ao mais difundida do conceito de
papel ¢ normativa e prescritiva”. Esse carater normativo e prescritivo de papel social esta
presente também em Boudon e Bourricaud (1993)

Boudon e Bourricaud (1993, p. 415) ressaltam que “se as coergdes impostas aos
membros de uma organizacdao pela definicdo de seu papel sdo essenciais a andlise de seu
comportamento, ndo bastam, no entanto, para determinar esse comportamento”, considerando
que “as coer¢des normativas incluem, em geral, uma indeterminag¢ao ¢ uma ambiguidade que
asseguram ao ator uma margem de manobra, no interior da qual pode desenvolver uma conduta

estratégica”.
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Para Gallino (2005, p. 483 - 484), “0 reconhecimento de que os papéis existem e sdo um
fator importante para regular e condicionar o comportamento humano nao impede que se veja
a presenga de comportamentos, agdes, condutas inovadoras, que se subtraem parcial ou
totalmente a logica dos papéis, por forca propria ou simplesmente porque nao estdo submetidos
a eles, por sua propria natureza”. Na visdo desse autor, trata-se de outra acepcao elaborada na
psicologia social, na qual papel ¢ o “conjunto de comportamentos tipicos de uma posi¢ao
social” (p. 481). O carater comportamental e processual dessa segunda acepcao se contrapde ao
carater normativo e prescritivo da primeira acepgao.

Por outro lado, a andlise das competéncias organizacionais da ENAP contribui para a
compreensdo da ENAP como escola de governo quando investiga as agdes efetivas que sao
traduzidas como diferenciacio do desempenho do seu papel. Neste processo a historia
organizacional alia-se a perspectiva dindmica das organizacdes para identificar as competéncias
organizacionais desenvolvida ao longo do tempo.

Os estudos de competéncia organizacionais surgem no campo da estratégia
organizacional, relacionados com a teoria baseada nos recursos, nos anos de 1980, através do
resgate dos trabalhos publicados por Penrose (1959) quase vinte anos antes.

O foco da investigacdo cientifica sobre competéncia organizacional deslocou-se do
paradigma em que a vantagem competitiva da empresa era determinada principalmente por
fatores ambientais (PORTER,1996) para a visdo que destaca que o valioso dentro de uma
organizagdo sao 0s recursos nao substituiveis que podem resultar num desempenho superior
sustentado (TEECE et. al.,1997; MILLS, et. al,.2002, DREJER, 2001; FLEURY; FLEURY,
2001, 2004).

Posteriores desenvolvimentos tedricos retomam a analise dos fatores ambientais e
conduzem a andlise da formacdo das competéncias organizacionais em ambiente de alta
complexidade e mudanca constante (BINOTTO; DIAS,2015) como forma de as organizagdes
alcancarem e sustentarem a vantagem competitiva adquirida ou almejada (TEECE et. al., 1997)

Segundo Binotto e Dias (2015), a corrente que estuda as competéncias organizacionais
e capacidades dinamicas reconhece as restri¢des impostas pela base atual de recursos e pela
trajetoria historica da firma. Contudo, tendo em vista a incerteza e a instabilidade do contexto
concorrencial, busca fornecer uma explicagdo de como as firmas podem agir para reconfigurar,
proativamente ou reativamente, a sua base de recursos.

Teece et. al. (1997) enfatizam que a abordagem da teoria das capacidades dindmicas
explora as partes internas e externas da firma, buscando como lidar com a mudanca nos

ambientes. Essa abordagem, defendem esses autores, enfatiza o desenvolvimento das
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capacidades de gestdo e possui combinagdes dentro das organizagdes dificeis de imitar por
outras organizacdes.

A medida que ganha espago nos estudos empiricos, a visio baseada em recurso
paulatinamente avanga no sentido de resgatar suas origens da sociologia, ou seja, a de investigar
mais precisamente a complexidade subjetiva e a compreensdo da natureza dos fendmenos
internos a organizacdo (BECKER, 2004). Esta corrente, de cunho mais explicativo, utiliza
elementos que ressaltam a perspectiva coletiva e dindmica das relagdes entre os recursos €
competéncias organizacionais, focalizando em tematicas tais como a aprendizagem,
disseminag¢do e apropriagdo do conhecimento, lideranga, entre outros.

Uma forma de estudar esses fendmenos ¢ utilizar a trajetéria organizacional para
reconstruir o processo de formacdo e desenvolvimento das competéncias, identificando as
decisdes e acdes que definiram o rumo e a identidade da organizagdo até ela se tornar o que €
hoje (TEECE et al.,1997; DIAS et.al., 2012)

Em sintese, esta tese parte do principio que hd um processo de mao dupla entre a
trajetoria historica da organizacao e trajetoria das competéncias, influenciado nesse percurso
pelas diferentes decisdes que sao tomadas e experiéncias que sdao passadas, em um processo
continuo e dinamico. Sob este principio define-se: como objetivo geral, compreender a ENAP
como escola de governo; e como objetivos especificos, (1) descrever a historia organizacional
da ENAP como escola de governo, de sua criagdo até a atualidade. (2) analisar os papéis
desempenhados pela ENAP, e (3) analisar as competéncias organizacionais da ENAP.

Além desta secdo introdutoria, esta tese esta estruturada em mais 05 se¢des. Na segunda
secdo, ¢ feita a apresentacdo das escolhas epistemologicas, teoricas e metodoldgicas. A terceira
secdo inicia a narrativa da historia da ENAP, em paralelo aos principais elementos do contexto
e da carreira de gestor governamental. A quarta se¢do ¢ composta pela anélise da historia da
ENAP no desempenho dos seus papéis, a se¢ao seguinte consiste na analise da historia das suas
competéncias organizacionais desenvolvidas. Esclarece-se que nas se¢des 4 e 5 foram
considerados aos aspectos tedricos e empiricos, com os quais se constroem um dialdgico
tedrico-empirico. Os dialodgicos tedricos-empiricos retomam a revisao de literatura inicial,
explorando-a e ampliando-a para dialogar com o conceito de escola de governo e com as
competéncias organizacionais da ENAP.

Esclarece-se que as secOes de revisdao de literatura e discussdo empirica foram
organizadas conjuntamente, pois representa a ideia de aproximacao e imbricamento entre a
teoria e empiria, tal como foram desenvolvidas ao longo desta tese. Essas duas agdes foram

possiveis devido ao desenho indutivo que predominou no desenvolvimento do estudo.
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A sexta se¢do traz a conclusao desta tese, com suas consideracdes finais e limitagoes,
além de sugestdes para pesquisas futuras.

Dessa maneira, convida-se o leitor a mergulhar na leitura proposta com o intuito de
conhecer a histéria de uma escola de governa narrada a partir do contexto, dos papéis

desempenhados e as competéncias organizacionais desenvolvidas.
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2 ESCOLHAS EPISTEMOLOGICAS, TEORICAS E METODOLOGICAS
2.1 ABORDAGEM HISTORICA E INTERPRETACAO

Esta tese parte do entendimento de que o conhecimento cientifico ndo ¢ um territorio
dotado de verdades imutaveis, nem tao pouco de algo definitivo. Mas, sim, um territério dotado
de um conjunto de atividades fisicas e conceituais que ensina os pesquisadores a viver e se
traduz em um saber pratico que se utiliza de métodos sistematicos na construcdo de
conhecimento sobre os problemas elegidos para o estudo (CERVO; BERVIAN, 2002; GODOI
et. al., 2010).

Outro principio adotado nesta tese € o historico associado a ideia da “virada historica”,
a qual estd vinculada ao grande processo de renovacdo epistemoldgica e metodoldgica que
acometeu as ciéncias sociais em meados do século XX, passando a considerar as crescentes
preocupacdes com a subjetividade, com o discurso e com a praxis nas ciéncias sociais. Nesse
sentido, esse movimento de transformacao busca uma “abordagem diferente” para a “historia”
que permita “uma guinada para debates historiograficos e teorias historicas de interpretagao, o
reconhecimento da inerente ambiguidade do termo ‘historia” (CLARK; ROWLINSON, 2004,
p- 331).

A Nova Historia (LE GOFF, 1988; BURKER,1992) também renunciou ao dominio da
verdade. A historia atualmente ndo se mede por critérios de veracidade, o que configuraria um
retrocesso; mas, sim, pela verossimilhanga, que ¢ o ponto de convergéncia entre hipdteses
possiveis de um passado efetuado, vivido; dai origina a credibilidade do autor, desde que
consiga explicar, de maneira plausivel e com respaldo de fontes confidveis, o acontecimento
em questdo. Nesse aspecto, as fontes sdo apenas indicidrias e ndo revelam a verdade
propriamente dita como era outrora. Portanto, admite-se a presenga da ficcionalidade no
dominio do discurso histérico, o qual sofre o crivo da testagem, a comprovagao.

Interessa aqui um aspecto bem especifico da historiografia da histéria: a mudanga
paradigmatica da histdria nova. Esta mudanga paradigmatica na historiografia ocorreu na virada
do século XIX para o século XX, por meio do embate entre duas visdes antagdnicas: um
paradigma iluminista ou “moderno” consubstanciado em uma historia tradicional politica e um
paradigma “p6s-iluminista” consubstanciado na “nova historia” (CURADO, 2001; CLARK;
ROWLINSON, 2004; PIERANTTI, 2008).

A histdria tradicional ¢ toda politica; a “nova” ¢ toda variada e articulada. A historia

tradicional coincidia com uma reconstru¢ao essencialmente expositivo-narrativa, com inicio,
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meio e fim; a historiografia contemporanea abandona esta forma em favor de uma leitura
analitica e problematica; apresenta-se um problema, aplica-se um modelo interpretativo,
estrutura-se e dele se extrai algumas conclusodes generalizantes. A historia tradicional € baseada
em grande parte em fontes dos arquivos publicos ou privados e a nova historiografia abraca a
multiplicidade de fontes que reconstituem as mil faces da atividade do homem (CURADO,
2001; CLARK; ROWLINSON, 2004; PIERANTE, 2008). Em sintese, a proposta da historia
nova ¢ ampliar o dominio historiografico, assumindo a histéria como estudo do homem no
tempo por meio da redefini¢do de conceitos fundamentais como documento, fato historico e
tempo.

Novas fontes querem dizer também novos problemas metodologicos e interpretativos:
o0 que se tem para hoje ¢ o problema da historia das organizagdes, o qual, para Usdiken e Kieser
(2004) e para Costa e et. al., (2010), pode ser investigado a partir das caracteristicas do
paradigma da histdria nova e a partir da posi¢do reorientacionista, no espectro das pesquisas no
campo dos estudos organizacionais.

Considerando a posi¢ao reorientacionista, a historia organizacional (organizational
history) concentra-se em conceitos e concep¢des provenientes da teoria organizacional e das
ciéncias sociais e humanidades. Seu foco de pesquisa ¢ mais abrangente, englobando nao
somente estudos sobre o passado e o futuro das organizagdes, mas estudos acerca do sentido do
passado e do futuro para as organizagdes; estudos dos processos organizacionais por detras das
historias corporativas oficiais e as razdes para que estas historias sejam escolhidas e ndo outras.
Em tltima analise, a ideia € historicizar as organizacdes contemplando as dimensdes e clivagens
de poder (COSTA et al., 2010).

Esta posicdo defende o afastamento das aspiracdes das ciéncias sociais que estejam
baseadas no modelo das ciéncias naturais € que condicionam posicionamentos do pesquisador
sobre o que vem a ser a realidade organizacional. Ou seja, corresponde a uma redefinicao
epistemolodgica do campo e considera de forma mais radical o papel da historia no campo da
pesquisa organizacional. Em um sentido mais amplo, seria desafiar ndo sé o carater ahistorico
das pesquisas, mas também as posi¢des suplementarista e integracionista que, apesar de
representar avango, ainda se encontram fortemente ancoradas em uma visdo mais tradicional e
limitadora da histéria. (COSTA et al.,2010).

Jaques (1951) foi talvez um dos primeiros autores a investigar o desenvolvimento
organizacional utilizando a histéria da organizacdo. Estudou o passado organizacional para
compreender seu atual processo de mudanca. Em seu livro “The changing culture of a factory”,

Jaques coloca énfase na andlise da histéria da Glacier (uma organizagdo ficticia) e em seu
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processo de evolugdo, velocidade de crescimento e nos eventos mais relevantes ocorridos desde
a sua criacdo. O estudo de Jaques sobre a historia da Glacier levou-o a concluir que para se
entender a situagdo atual ¢ necessario considerar a dinamica de certos eventos historicos
importantes para a vida da organizacdo, eventos que deixaram marcas definitivas na
configuracdo do presente.

Greiner (1972), como citado por Salama (1994), discute, em seu trabalho teérico, cinco
estagios pelos quais as organizagdes passam em seus ciclos vitais. Ele vé alguns estagios como
"evolucionarios" e outros como "revolucionarios". Entende que o passado de uma organizacao
fornece indicios para a sua administracdo que sdo fundamentais para o seu sucesso futuro.
Greiner sustenta que as organizagdes em crescimento passam por cinco fases distintas de
desenvolvimento. Cada uma delas tem um periodo relativamente calmo de expansao que
termina com uma crise administrativa. Ele argumenta que, como cada fase ¢ fortemente
influenciada por sua antecessora, uma gestao consciente da historia da organizagio pode prever
a proxima crise de desenvolvimento e preparar-se para ela.

Pettigrew (1979) afirma que uma analise longitudinal do processo estd mais propensa a
interessar-se pelos sistemas de linguagem do tornar-se do que do ser. Nessa perspectiva, €
interessante examinar uma organizagao, ou qualquer outro sistema, como um sistema continuo,
com passado, presente e futuro. Uma teoria sélida tem que levar em consideragao a historia e o
futuro da organizacgao, relacionando-os com o presente. O autor afirma que as organizagdes se
modificam de acordo com as for¢as do mercado, sociais ou ambientais. Essas mudancas sao
dificeis de detectar quando ocorrem, mas sao de facil reconhecimento se vistas em retrospecto,
através das mudangas de estagio e da historia de cada organizagdo. Aprender a identificar esses
eventos ¢ parte da tarefa do pesquisador em estudos organizacionais

Salama (1994) utiliza biografia organizacional com método de pesquisa para
investigacdo, considerando a relevancia do principio historico, para compreender as
organizagdes. A autora considera que a biografia de uma organizagao ¢ resultado da interagao
de a) fatores herdados e b) experiéncias adquiridas. A personalidade ndo ¢ esttica e evolui
através das experiéncias pelas quais passa ao longo da sua trajetéria e as influéncias do
ambiente.

Becker (2004), Santos (2009) e Dias (2011) partem do pressuposto que a trajetoria de
uma organiza¢ao deve ser considerada como um dos pontos essenciais para o entendimento da
dindmica e do comportamento organizacional, pois a analise dessa trajetoria torna-se uma
valiosa fonte de informagdes que contribuira para compreensdao de como se consolidam as

competéncias organizacionais. Esses estudos vdo ao encontro da corrente dedicada a
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compreender a trajetéoria das organizagdes, por meio do processo de formagdo e
desenvolvimento de competéncias organizacionais.

Outro constructo que contribui para tal corrente ¢ a no¢ao de path dependence, na qual
a histéria ou trajetéria de uma organizagdao ao longo do tempo ¢ que fornece pistas para o
entendimento do seu comportamento no momento atual (TEECE et al., 1997).

Nesta perspectiva, Dias e Becker (2013) apresentam a abordagem histérico-longitudinal
como uma alternativa metodoldgica consistente nas investigagdes no campo dos estudos
organizacionais, de maneira geral, para a gestdo estratégica, em particular. Para os autores a
perspectiva historico-longitudinal se justifica ndo somente pela necessidade de entender a
origem e sequéncia de eventos ao longo do ciclo de vida de uma organizacdo, mas também para
compreender se a mudanca foi continua, progressiva, automatica ou se motivada por eventos
subitos que empurraram, para o proximo estagio, de forma dramaética, a organizagao.

Dias e Becker (2013) seguem a ideia que path dependence refere-se aos padrdes
idiossincratico de aprendizagem e de investimento historicos do desenvolvimento da base de
recursos e capacidades da organizacao.

Esta visao certamente avangou na construcao de um entendimento sensivel ao tempo de
fendmenos organizacionais e ajudou a superar visao a-historica e ilimitada da escolha racional.
Contudo Schreyodgg, Sydow e Holtmann (2011) avaliam como vago e restrito o uso dado ao
conceito de path dependence no campo dos estudos organizacionais. Este conceito significa
mais do que uma simples dependéncia do passado (ANTONELLI, 1999 apud SCHREYOGG,
SYDOW E HOLTMANN, 2011).

Partindo desta premissa, ao investigarem o clube do livro de um conglomerado da
industria editorial alema, os autores demonstram que as declara¢des de persisténcia institucional
e estabilidade podem se valer muito deste conceito mais amplo e abrangente de dependéncia da
trajetoria organizacional. Schreydgg, Sydow e Holtmann (2011) lembram que existem outros
padroes de autoreforco nas organizagdes com base aspectos cognitivos, emocionais e de
processos politicos. Estas dimensdes tém de ser incluidas quando se deseja compreender a
dindmica da trajetoria € caminho organizacionais.

A proposta teorica de Schreydgg, Sydow e Holtmann (2011) define o caminho
organizacional como um processo social e historicamente construido, que inicialmente na fase
de pré-formagdo, pode ser uma escolha contingencial, tendo sido desencadeada por um ou
varios eventos. Esta abordagem qualitativa e sensivel a historia, adotada na investigacao,
ofereceu a possiblidade de alcancar uma rica compreensao dos principais eventos € as suas

ligagdes. A ressiginificagdo da teoria da dependéncia da trajetoria organizacional apresentada
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por Schreyogg, Sydow e Holtmann (2011) ajuda reconectar a trajetdria organizacional com a
teoria das organizagdes.

Ja o estudo de Bittencourt e Oliveira (2014) discute acerca das convergéncias e das
divergéncias da dependéncia da trajetoria (DT) e da criagdo da trajetoria (CT) e as
possibilidades de considera-las complementares na compreensdo da analise e comportamento
das organizagdes ao longo do tempo. Este caminho tedrico vai ao encontro das ideias defendidas
Schreyogg, Sydow e Holtmann (2011).

Investigando uma organizagdo ndo governamental Bittencourt e Oliveira (2014)
descrevem a importancia da historia e dos valores organizacionais para este tipo de organizagao.
Com essas perspectivas, Bittencourt e Oliveira (2014) analisam os eventos criticos e as escolhas
estratégicas da organizagdo ndao governamental, tendo como foco: (a) a dependéncia de
trajetoria — abordagem que admite serem as escolhas da organizacao influenciadas pelas
relagdes sociais, pela cultura e pelo poder e, principalmente, por decisdes tomadas no passado;
e (b) a criagdo de trajetdria — que ndo exclui a influéncia do passado, mas também ndo aceita
essa explicagdo como a Unica que determina as escolhas futuras.

Bittencourt e Oliveira (2014) indicam que a criacao de trajetoria acolhe a importancia
das relagdes sociais como aspectos que influenciam diretamente as escolhas e trajetdria
organizacional. “A CT acontece quando as condi¢des iniciais, como historico da organizagao,
processos e procedimentos, ndo sdo fornecidos e sim construidos [...]. O passado, o presente e
o futuro vao influenciar essas escolhas, € o foco reside na compreensao de como os envolvidos
constroem seus resultados (p. 356).”

Este constructo se apresenta com forte relacdo com a ideia defendida por Duarte e
Alcadipani (2016) e Santos e Silveira (2015) na qual as organizagdes sdao constituidas
cotidianamente e ¢ apenas nesse sentido que elas podem ser melhor compreendidas. Como esta
premissa estudioso sobre estratégias como Schreyogg, Sydow e Holtmann (2011), Bittencourt
e Oliveira (2014) e outros autores que pesquisa sobre estratégia e pratica Sauerbronn et.al
(2016), Rese et.al., (2015), Pauvers e Schieb-Bienfait (2015) e sobre competéncia
organizacional Becker (2004), Santos (2009) e Dias (2011) - apenas para citar alguns exemplos
- tém caminhado no sentido de compreender as organizagcdes como pratica € acdo € como um
processo historico, social e coletivo.

A principal contribui¢do do estudo Bittencourt e Oliveira (2014) ¢ apresentar as
abordagens DT e CT como complementares. Essa complementaridade ¢ evidenciada por um

olhar diferente (lentes que permitem interpretacdes peculiares), por sobreposicao de trajetorias
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(elementos de ambas as trajetdrias que se cruzam) ou ainda pela introdu¢do de novos elementos
a uma trajetoria ja definida (incorporacao de elementos de CT em DT, por exemplo).

Na intersecao entre os campos dos estudos organizacionais, da educacao e da historia,
Fischer, Waiandt e Fonseca (2011) ampliam o debate sugerindo um subcampo de pesquisa da
historia do ensino em administracdo, delimitando quatro focos: a vida de professores que
contribuiram para a constru¢do do ensino de Administragdo; os legados de ensino (histéria dos
curriculos, disciplinas, programas ¢ modos de ensinar/aprender); a historia das disciplinas ou
evolugdo do pensamento na area de Administracao, €; a historia das instituicdes de ensino de
Administragdo no Brasil.

A histdria das instituicdes escolares integra uma tendéncia em historiografia, que se
confere relevancia epistemoldgica e temdtica ao exame das singularidades sociais em
detrimento das precipitadas analises de conjunto (macrossocioldgicas), que sobretudo na area
educacional, faziam-se presentes. Esse movimento historiografico enfatiza pesquisas locais,
menos generalizantes, nas quais o sujeito, até entdo mero reflexo do grupo social a que
pertencia, torna-se o ator da histoéria.

A dimensao da histdria e trajetoria das instituigdes de ensino entende que compreender
a existéncia histdorica de uma instituicao escolar € sistematizar e escrever o itinerario de vida
em sua multidimensionalidade, conferindo um sentido historico.

Neste escopo, Waiandt e Silva (2015) investigam a trajetoria organizacional do Colégio
de Aplicacdo (CA) da Universidade Federal da Bahia (UFBA) e analisam o seu legado para
sociedade baiana e brasileira, considerando como uma das premissas que o CA colaborou para
a formacao de profissionais que contribuiram no desenvolvimento baiano. A escolha do Colégio
de Aplicagdo da UFBA foi justificada pelas experiéncias exitosas no cendrio educacional baiano
entre o periodo de 1949 e 1976, quando oferecia ensino fundamental e secundario com préaticas
de ensino voltadas para a educagao profissional- formagao de professores.

Como resultado, a trajetéria do Colégio de Aplicagdao (CA) da UFBA foi interpretada a
partir de quatro momentos principais (surgimento, consolidagdo, reestruturacdo e
encerramento), marcados por distintos modelos de gestdo que imprimiram uma dindmica
propria na instituicdo. Em sintese, a impressao final da trajetoria do Colégio Aplicada da UFBA
foi de uma organizacdo cuja implemento de praticas inovadoras de ensino que colaborou na
formacao de conhecimentos, habilidades e atitudes e valores que fundamentaram a formagao
de cidadaos que assumiram seu papel na sociedade (liderangas baianas em distintos campos de

atividades profissionais). Além disso, o colégio foi um laboratério de criagao de metodologias
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de ensino disseminadas para outros centros educacionais do pais, a partir das experiéncias na
formagao de futuros professores dos cursos de licenciaturas (magistério) da UFBA.

Conhecer a historia, a gestdo e os legados do CA, permitiu também compreender a
influéncia e a relagdo de aspectos sociais, culturais, econdomicos e politicos do Brasil e da Bahia.
E esta tarefa s6 foi possivel por meio do olhar historico, o qual sinaliza caminhos para investigar
a trajetdria e o comportamento das organizagdes, ao longo do tempo (WAIANDT E SILVA,
2015)

Diante do exposto, compreende-se que estudos sobre historia e trajetdria organizacao se
mostram presentes na agenda de pesquisa dos tedricos organizacionais, a partir de diversas
perspectivas teodricas e metodolégicas e as mais variadas tipologias organizacionais. Para o
cumprimento dos objetivos dessa tese, optou-se por compreender a organizagdo numa
abordagem dinamica e processual (DUARTE; ALCADIPANI, 2016; SANTOS; SILVEIRA,
2015) e com a adogao da histéria (nova) como principio analitico-interpretativo.

Para Vizeu (2010), o uso da perspectiva historica na constru¢ao do conhecimento sobre
a gestdo e a organizagdo brasileiras pode ocorrer mediante a ado¢ao de um quadro tedrico-
conceitual constituido a partir da andlise histérica ou mesmo pela aplicacdo da pesquisa
historica enquanto método de andlise empirica e analitica. Para o Vizeu (2010), a pesquisa
historica em si mesma possibilita a teorizagdo sobre os fendmenos organizacionais
contemporaneos, justamente por permitir um melhor entendimento sobre problemas, temas
priorizados e aspectos gerais relacionados a pratica organizacional

Nessa tese apresenta-se a historia de uma organizagao no papel de escola de governo.
Para além dessas normas e prescrigdes propostas ou impostas para qualquer organizagdo. A
historia que aqui se apresenta tem o foco na atuagdo e nas competéncias organizacionais da
Escola Nacional de Administra¢dao Publica (ENAP), no desempenho do referido papel de escola
de governo.

Assim como a histdria das organizagdes e as possibilidades de compreensao da trajetoria
organizacional, ja& que as organizagdes ndo podem ser totalmente compreendidas se forem
separadas de suas historias. Métodos historicos de andlise organizacional devem ser
reconhecidos, sob o risco de excluir condi¢gdes antecedentes e dados retrospectivos como uma
fonte pragmatica do passado.

Tal perspectiva ¢ amparada pelos paradigmas interpretacionistas, nos quais as
organizagoes sao processos que surgem das agdes intencionais das pessoas, individualmente ou

em harmonia com outras. Elas interagem entre si na tentativa de interpretar e dar sentido ao seu
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mundo. A realidade social ¢, entdo, uma rede de representacdes complexas e subjetivas
(VERGARA; CALDAS, 2005).

Trata-se de produzir conhecimento cientifico como interpretacao, e nao como verdade,
e na relagdo entre sujeito e objeto, sendo: o objeto processual, circunstanciado no tempo e no
espaco, como concebido por Kliksberg (1992, p. 45), para o qual a administragdo publica tem
uma “historicidade visceral”; e a abordagem teorica e metodologica de carater histdrico, e se
soma a outros estudos historicos realizados em administragdao, administragao publica e estudos

organizacionais (COSTA et.al.,2010; USDIKEN, KIESER, 2004; VIZEU, 2010).

2.2 METODOS E PROCEDIMENTOS

No decorrer desta sub-se¢do sdo descritos o processo de caracterizacdo e desenho da
pesquisa, com a descri¢do do processo efetivo realizado, detalhando as escolhas metodologicas
efetuadas e os procedimentos adotados.

Para as etapas de coleta e andlise dos dados deste estudo tomou-se por orientacao a
abordagem interpretativista para a qual a realidade ¢ um produto de experiéncias subjetivas e
intersubjetivas do participante em a¢do. Dessa maneira, a unidade de analise ¢ o encontro entre
0s sujeitos, nao percebendo as organizagdes como unidades concretas (VERGARA; CALDAS,
2005).

Abordagem interpretativista tem o objetivo de entender o mundo do ponto de vista
daqueles que o vivenciam. Nessa abordagem, o objeto de pesquisa ¢ entendido como construido
socialmente pelos atores. Atores moldam significados a partir de eventos e fenomenos através
de processos complexos e longos de interagdo social. Essa abordagem pressupde que para
compreender o mundo o pesquisador deve interpreta-lo. Preparar uma interpretacao ¢ também
construir uma leitura desses significados, ¢ oferecer a constru¢do do pesquisador a partir da
construgao dos atores em estudo (SILVA; NETO ROMAN, 2010).

Godoi e Balsini (2010) consideram que pesquisas desta natureza sdao de cunho
qualitativo, e como tal possibilitam compreender o fendmeno social em sua complexidade; isto
com o menor afastamento possivel do cenario no qual esse fendmeno ocorre; ao que
complementam: “[...] nesse cendrio ndo se buscam regularidade, mas a compreensdo dos
agentes, daquilo que os levou singularmente a agir como agiram. Essa empreitada s6 € possivel
se os sujeitos forem ouvidos a partir da sua ldgica e exposi¢ao de razoes (p. 91).

Por pesquisa qualitativa, Denzin e Lincoln (2000, p. 3) entendem que ¢ “uma atividade

situada que coloca o pesquisador no mundo, consistindo num campo de praticas materiais e
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interpretativas que tornam o mundo visivel”. Tendo em vista tal compreensdo, a abordagem
interpretativista nesta tese ¢ pertinente por se tratar de uma pesquisa no ambito dos estudos
organizacionais priorizando a descoberta de temas, categorias e conceitos a partir dos dados
empiricos; a compreensao do fendmeno a partir da perspectiva dos participantes; a atuacao do
pesquisador (e a sua visdo de mundo) como instrumento primario para a coleta e analise dos
dados; o foco no processo, significados e compreensoes (GODOI; BALSINI, 2010).

Neste contexto, esta tese buscou compreender como a ENAP ¢ escola de governo,
analisando os seus papéis e competéncias organizacionais, isto com uma abordagem que
permite a maior proximidade possivel com os atores que viveram e vivem essa historia, por
meios de suas memorias e das narrativas.

Além de considerar o contexto e a perspectiva dos participantes como elementos
importantes no desenho desta pesquisa, ressalta-se que sua execugao foi de muitas idas e vindas
entre a empiria e teoria. Esclarece que a ideia inicial da pesquisa tinha como foco o processo de
formacao e desenvolvimento das competéncias organizacionais da ENAP e referencial tedrico
que se apresenta foi construido para fins de qualificagdao do projeto de tese, em 2015. Contudo,
com as idas ao campo percebeu-se que outro tema tinha mais importancia naquele momento
para a Escola: compreender o papel e a atuagdo da ENAP. Tal tema foi provocado pela
suspensdo do credenciamento de oferta de curso de poés-graduacao lato sensu das escolas de
governo. Assim a ENAP juntamente com as demais escolas que compdem a Rede de Escolas
de Governo se aprofundaram na discussao e no debate em torna das questdes “o que somos ?”
e “o que fazemos?”.

Assim, o objetivo de caracterizar a gestdo da organizacdo publica e das escolas de
governo passou a ser analisar os papéis desempenhados pela ENAP como escola de governo.

E a competéncia organizacional? Passou a ser mais um tema que contribuiu para a
compreender a ENAP como escola de governo e ndo mas o tema central da tese, constituindo-
se como o objetivo analisar as competéncias organizacionais da ENAP.

O objetivo de descrever a histdria organizacional da ENAP como escola de governo ao
longo dos 30 anos de histdria junta-se aos demais ja elencados e constiteem uma tentativa de
revisdo do conceito de escola de governo, a partir da historia da ENAP.

Como op¢ao metodologica esta tese utilizou predominantemente métodos historicos, os
quais guiaram a decisdo operacional quanto as técnicas de coleta de dados a utilizar: pesquisa
documental, observacao nao-participante e entrevista com recursos da historia oral tematica.

Esta decisdao operacional corresponde a escolha das estratégias que guiam os

instrumentos e das técnicas utilizadas na investigacao, principalmente em relacdo a abordagem
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da pesquisa e do método, na coleta dos dados ou observagdo dos sujeitos, natureza dos dados
buscados e andlise e interpretagdo dos dados.

Ferraz e Silva (2015) destacam, no campo da pesquisa qualitativa, os métodos historicos
para compreensdo do fendmeno social e organizacional. As autoras exploram a analise
documental e entrevista narrativa, historia de vida e histdria oral, como métodos que valorizam
a reconstrug¢do discursiva e permitem ao pesquisador organizacional manter o significado
visando a compreensdao de individuos, grupos, organizagdes e trajetorias. Seguindo também
pelo paradigma interpretacionista, Rese et al. (2010) ressaltam no estudo historico as entrevistas
de natureza narrativa, observagoes, coleta de documentos ¢ artefatos

A pesquisa documental foi utilizada por possibilitar a coleta de informagdes por meio
de documentos escritos € por contribuir na reconstitui¢do de um passado que nem sempre se
mantém na memoria das pessoas. Segundo Cellard (2008, p. 295), “a memoria pode também
alterar lembrangas, esquecer fatos importantes, ou deformar acontecimentos”. A andlise
documental se mostra pertinente aos objetivos pretendidos, pela possibilidade de recuperar
informacdes do passado registradas em leis, decretos, estatuto e regimento interno, catdlogos
de curso, cartas de servicos, entrevistas, videos institucionais, projeto de desenvolvimento
institucional, projeto de planejamento estratégico, relatorios de gestdo, relatorios de prestagdo
de contas e documentos gerais que podem auxiliar na compreensdo da historia da ENAP. Tais
documentos constituiram uma unidade hermenéutica no Atlas.ti. A pesquisa documental
contribuiu, em especial, para a compreensao dos contextos politicos e agendas de politicas
publicas nos quais a Escola esteve ligada ao longo do tempo.

O acesso aos documentos ocorreu por meio do site institucional da ENAP
(www.ENAP.gov.br) e do acesso ao Repositério Institucional da ENAP
(http://repositorio.ENAP.gov.br/), pela consulta do acervo fisico da Biblioteca Graciliano
Ramos/ENAP e pela doacdo de documentos por alguns entrevistados. Alguns documentos
também foram solicitados em atendimento a Lei da Informagao (BRASIL, 2011).

Utilizou-se o software Atlas. Ti como apoio a analise documental, sendo consideradas
as cinco dimensdes de avaliagdo critica propostas por Cellard (2008), a saber: o contexto, o
autor, a autenticidade e a confiabilidade do texto, a natureza do texto, ¢ os conceitos-chaves e
a logica interna do texto.

A observagdo ndo participante ocorreu em momentos distintos da pesquisa, na qual a
pesquisadora assumiu o papel de espectador do objeto observado (GIL, 2010). Na observagao

ndo participante os sujeitos ndo sabiam que estavam sendo examinados e ndo houve interagao
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com 0s observados. Nesse tipo de observacao, o pesquisador apreende uma situagdo como ela
realmente ocorre (MOREIRA, 2004).

Com a finalidade exploratéria, primeiramente o pesquisador participou como ouvinte
do Seminario Internacional Reforma Gerencial do Brasil: 20+20 anos, realizado nos dias 27 e
28 de agosto de 2015, em Sao Paulo e organizado pela FGV/SP. O objetivo desse evento foi
discutir, com especialistas brasileiros e internacionais, as iniciativas para a gestdo publica
empreendidas nas duas ultimas décadas pelo Governo Federal e por Estados e Municipios
brasileiros e as propostas para os proximos 20 anos. A importancia da participagdo da
pesquisadora nesse evento foi a compreensao do contexto e dos “bastidores” do Plano Diretor
da Reforma do Estado, sendo feitas observagdes e registros.

A observacdo durante o Seminario Internacional Papel do Estado no Século XXI:
desafios para a gestao publica, realizado nos dias 3 e 4 de setembro de 2015, sob a organizagao
da Escola Nacional de Administracdo Publica e do Ministério do Planejamento, Orgamento e
Gestao foi um momento de grande valia. Antes como cidada, depois como pesquisadora, por
estar presente no momento em que lideres governamentais e pensadores nacionais €
internacionais discorreram sobre o futuro do Estado e os desafios postos aos seus dirigentes
para fortalecer a gestdo publica, como instrumento catalisador do processo de desenvolvimento
das nagdes.

O objetivo do evento foi fomentar debates sobre empreendedorismo, sustentabilidade,
inovagdo e governanca. Além disso, visou estimular a discussdo de novos pressupostos €
estratégias que favorecam a ampliagdo da eficiéncia e da qualidade nos servigos publicos.

Durante o XI Encontro Nacional de Escolas de Governo, realizado nos dias 10 e 11 de
dezembro de 2015, na Escola Nacional de Administragdo Publica, assistiu-se a apresentagao de
painéis tematicos com as experiéncias de escolas de governo de todo o pais, relatando os
resultados e os desafios para a atuagao dessas organizagdes, constituindo assim um panorama
“ao vivo” das escolas de governo no Brasil.

O Encontro ENAP de Colaboradores, realizado em 26 de fevereiro de 2016, pela ENAP,
foi um momento de ouvir o discurso institucional do presidente da ENAP sobre a retrospectiva
e o futuro da Escola. Na oportunidade, o entdo secretario do Ministério do Planejamento,
Franscisco Gaetani também discorreu sobre a agenda de governo e sua relagdo com o papel da
ENAP. As duas palestras foram de grande importancia para esclarecimentos de alguns fatos da
histéria, do contexto e da propria Escola, considerando que a pesquisa ja estava em fase

avancada.
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Por meio da observacdo simples ¢ possivel coletar informacgdes sobre as causas
geradoras dos comportamentos e ter acesso a dados potencialmente importantes e tteis. Durante
a observacao sao registrados dados visiveis e de interesse da pesquisa.

Como meio de registro da observacdo foram utilizadas anotagdes de campo
(APENDICE C), contendo detalhes, impressdes e registros que auxiliaram a analise dos dados
coletados. Para fins desta pesquisa utilizou-se o formulario como guia para as notas de campo
que também foram registradas por meio de fotografia.

A producao deliberada do documento da historia oral permite recuperar aquilo que nao
¢ encontrado em documentos de outra natureza e vice-versa, tornando-se assim técnicas de
coletas de dados que se complementam. A histdria oral deve ser empregada em investigagdes
sobre temas contemporaneos, eventos ocorridos em um passado ndo muito remoto que a
memoria dos seres humanos alcance, para que se possam entrevistar pessoas que dele
participaram, sejam como atores, ou como testemunhas (ALBERTI, 1990). A historia oral ¢
concebida como método ou como técnica de pesquisa, possui tipificacdes, especificidades e
limitagdes. Para fins desta pesquisa, adotou-se os recursos historia oral tematica segundo Meihy
e Ribeiro (2011).

Um dos pontos mais relevantes diz respeito a preparacao das entrevistas e sua condug¢ao.
Se em trabalhos que se apoiam em historias de vida privilegia-se o fluxo narrativo do
colaborador e a utilizagdo de estimulos, em historia oral tematica utiliza-se o recurso de roteiros
e questiondrios que delimitam os temas a serem abordados durante a entrevista. Tais diferengas
nao significam que ha interrupgdes bruscas na fala do entrevistado, nem tampouco falta de
respeito por sua subjetividade (MEIHY; RIBEIRO, 2011).

Na descricao de Lang (1996), as entrevistas de historia oral consistem em um processo
de conversacao entre pesquisador e o narrador, no qual o individuo ¢ a fonte de dados — ele
conta a sua historia ou da o seu depoimento — mas nao consiste, ele proprio, o objeto de estudo.
A matéria-prima para a pesquisa ora em tela foi a narrativa do individuo entrevistado. Alberti
(2002) argumenta que a narrativa ¢ um dos principais alicerces da historia oral e que ao contar
suas experiéncias, o entrevistado seleciona e organiza os acontecimentos de acordo com seus
referenciais do tempo presente.

E possivel afirmar que a pesquisa qualitativa em Administragio pode ser mais
enriquecida por meio da adocdo da historia oral, uma vez que ja se vale da abordagem
historiografica como método, especialmente o enfoque da Nova Historia (CURADO, 2001;

PIERANTI, 2008; SOUSA, 2016), e da biografia das organizagdes como método da pesquisa
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organizacional (SALAMA, 1994). Em outras palavras, a histdria oral mostra-se como sendo
fundamental para a reconstru¢@o de narrativas sobre a histéria das organizacdes.

Para a realizacdo das entrevistas foi elaborado roteiro no intuito de conceder liberdade
ao respondente e flexibilidade ao pesquisador (APENDICE A). O roteiro passou por ajustes,
apos a primeira rodada de entrevista, devido ao “redesenho” dos objetivos e do escopo da
pesquisa conforme ja relatado.

Destaca-se ainda que a conducao das entrevistas foi flexivel ao registrar as falas e as
experiéncias dos participantes, sem a obrigatoriedade de seguir uma determinada sequéncia dos
topicos ou questdes do roteiro e /ou até mesmo o seu cumprimento total, uma vez que cada
entrevista teve a sua propria dindmica, inclusive algumas questdes emergiram naturalmente da
propria narrativa do entrevistado. Porém, o pesquisador atentou para que as questdes
consideradas importantes fossem efetivamente abordadas.

Com base em Meihy e Ribeiro (2011) a entrevista foi composta de pré-entrevista,
entrevista e pos-entrevista. Na pré-entrevista, o pesquisador fez a sua apresentacao e expos 0s
objetivos e finalidade do estudo, situando a colaboragdo do entrevistado, inclusive esclarecendo
como chegou até ao seu nome.

O roteiro foi organizado em quatro momentos, a saber: (i) caracterizagdo do sujeito; (ii)
caracterizacdo da organizacdo; (iii) identificagdo dos marcos histéricos da organizagdo; (iiii)
identificacdo das competéncias organizacionais da ENAP. O roteiro foi composto de topicos e
questdes abertas nas quais, em todos esses momentos, foi privilegiada a perspectiva dos sujeitos
entrevistados.

O roteiro coletou dados de caracterizagdo do sujeito entrevistado, por meio de sua
formagdo, experiéncia pessoal e profissional e como a sua histéria encontrou a histéria da
ENAP, contudo se reconhece aqui a limitacdo da presente pesquisa, por nao trazer uma
interpretagao da histéria da Escola e sua relagao com a histéria de vida dos seus dirigentes.

No primeiro momento, a escolha dos sujeitos foi feita através da pesquisa documental,
com a identificacdo dos presidentes e diretores da ENAP, de 1986 a 2016, e associada com a
técnica de bola de neve, na qual o primeiro grupo de sujeitos foi usado para indicar outros
sujeitos (GRAY, 2012). Com esta técnica, além dos ex-presidentes, ex-diretores e diretores
atuais, que sdo indicados para os cargos de gestdo, foram entrevistadas pessoas que participaram
de longos periodos da histéria da ENAP, como os funcionarios que estdo na institui¢do desde
1986, e pessoas que participaram ou participam pontualmente, como os professores-

colaboradores, contratados por demanda.
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Neste contexto, pretendeu-se constituir o corpo empirico da pesquisa considerando a
diversidade de atores, que vivenciaram e vivenciam a historia da ENAP, com diferentes
vinculos institucionais e temporais. Dessa maneira, os sujeitos de pesquisa desta tese foram
informantes-chave que apresentaram seu ponto de vista sobre a historia da ENAP a partir da
sua propria experiéncia.

Assim, entende-se que a narrativa € um processo que se constrdi a posteriori, capaz de
gerar diferentes teias de significados e diferentes caminhos de interpretacao (WEICK, 1995).

Foram entrevistados os seis ex-presidentes; quatro ex-diretores, dois diretores, dois
funcionarios, dois professores, um assessor da presidéncia, no periodo de outubro de 2015 a
fevereiro de 2016, conforme listados na Quadro 1, em ordem alfabética.

Trés pessoas, que atuam e/ou atuaram na ENAP foram contatadas, mas optaram por nao
participarem da pesquisa alegando que ndo trariam contribui¢do ao estudo. Um ex-presidente

teve um imprevisto pessoal no dia agendado para a entrevista. Informou da impossibilidade de

comparecimento e ndo retornou os contatos posteriores.

Quadro 1 - Participantes da Pesquisa

Nome Cargo Periodo Entrevista
Carlos César Pimenta Presidente 1991-1992 Skype
Ciro Campos  Christo |Assessor da Presidéncia 2013-atual Presencial
Fernandes Membro da Carreira de EPPGG
Daniel Annaberg Diretor de Pesquisa 1993-1994 Telefone
Elisabete Roseli Ferrarezi [Coordenagdo de Pesquisa 1996-1997 Presencial
Diretora Formagao Profissional [2003-2006
Membro da Carreira de EPPGG  2007-2012
Evely Levy Diretora Ensino 1996-1999 Presencial
Gleisson Cardoso Rubin  [Presidente 2014-2016 Presencial
Membro da Carreira de EPPGG
Helena Keer do Amaral Presidente 2003-2011 Presencial
José Luiz Pagnussat Coordenador de Curso / 1986 - atual Presencial
Coordenacao Geral de Formagao
José Mendes de Oliveira  [Coordenagdo Geral de Projetos {1986 - atual Presencial
de Capacitagdo
Maria Julia Pantoja Brito  [Professor-Colaborador 2006- atual Presencial
Maria Stela Reis Diretora de Formag¢ao[2011- atual Presencial
Profissional
Marizaura Reis de Souza [Diretora de Comunicagao ¢e2015-2016 Presencial
Camdes Pesquisa
Membro da Carreira de EPPGG
Og Roberto Doria Presidente fev/1993- Presencial
abr/1995
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Paulo Marques Diretor de Desenvolvimento2011- atual Presencial
Gerencial
Membro da Carreira de EPPGG
Paulo Sérgio Carvalho Presidente 2011-2014 Presencial
Regina  Silvia  Viotto [Presidente 1995-2003 Presencial
Monteiro Pacheco
Sonia Goulart Professor-Colaborador 2001-2012 Skype

Fonte: Elaboragdo propria

A técnica tipo bola de neve permitiu que a pesquisadora fosse a campo sem determinar
previamente o nimero exato de entrevistados. Houve apenas um retorno ao campo para
conversar com José Mendes de Oliveira. Todavia, a partir do momento que os dados se
mostraram saturados pela emergéncia consistente dos temas, decidiu-se encerrar a pesquisa de
campo.

As entrevistas foram previamente agendadas por e-mail e/ou telefone para locais e
horarios indicados pelos sujeitos de pesquisa, de acordo com sua disponibilidade. A sua maioria
ocorreu em seus locais de trabalho. Apenas dois dos entrevistados optaram pela realizagao da
entrevista em suas residéncias. As entrevistas foram realizadas presencialmente, com o
deslocamento da pesquisadora aos locais de origem dos entrevistados, em sua maioria, Brasilia
e Sdo Paulo. A excecdo da entrevista via Skype e telefone se deu para um entrevistado que
morava fora do pais e para outros dois por questdes relacionadas a agenda.

As entrevistas foram gravadas com consentimento prévio dos entrevistados e duraram
em média uma hora e trinta minutos cada, sendo permitido a pesquisadora o uso do audio,
conforme Termo de Cessdo de audio (APENDICE B), assinado pelos participantes.

O processo analitico-interpretativo das entrevistas realizadas foi iniciado desde o
primeiro contato da pesquisadora com o campo empirico. Logo apos a realizagdo das
entrevistas, elas foram atentamente ouvidas na gravacgao e em seguida integralmente transcritas,
fazendo-se men¢do a interrupgdes, eventos que interferiam nas entrevistas € momentos de
emocao, risos ou gestos mais significativos. As transcrigdes completas constituiram uma
unidade hermenéutica no Atlas.ti.

O Atlas.Ti ¢ um software de apoio a andlise de dados qualitativos que tem como
finalidades basicas buscar, categorizar, organizar e registrar interpretacdes. Nesta pesquisa a
utilizacdo desse software evitou o trabalho manual de organizagdo dos dados e permitiu que a
pesquisadora empregasse mais tempo para o processo interpretativo, a partir do processo de
codificagdo, selecao de citagdes da fala dos entrevistados, identificagdo de temas, notas de

analise, elaboragdo de rede de relagdes entre os codigos e as citagdes, bem como nuvem de
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palavras a partir da analise de contetido. Todo esse processo se constitui um unico banco de

dados, chamado de unidade hermenéutica.

2.3 ANALISE TEMATICA

De posse das transcrigdes das entrevistas e documentos frutos da pesquisa documental,
juntamente com os elementos fornecidos pelo software utilizado (codigos, citagdes, notas de
analise e documentos primarios), a pesquisadora mergulhou na andlise temdtica dos dados
empiricos ¢ na analise documental, tomados como textos passiveis de compreensdo, e
analisados os seus conteudos.

Ao analisar as entrevistas, ndo se procurou estabelecer um consenso, um discurso do
sujeito coletivo ou uma narrativa totalizante e sim reconhecer a visdo individual de cada
entrevistado, que de alguma maneira representou as demandas e necessidades, bem como os
projetos de cada ciclo de gestdo da ENAP. Nessa andlise considerou-se que a historia oral
tematica ¢ uma narrativa que busca a versao de quem presenciou o acontecimento ou que pelo
menos dele tenha uma variavel, seja discutivel ou contestatoria. Isso significa pensar que o
vivido ¢ lembrado de forma diferente por cada individuo, que, ao contar algum acontecimento
atribui diferentes configuragdes de importancia ou de percepgdo; sendo este o interesse este
estudo (MEIHY; RIBEIRO, 2011; ALBERTI, 2004). Aqui registra-se como limitagdao ao
software e como responsabilidade do pesquisador, uma vez que a analise de contetido das falas
dos entrevistados ndo trouxe resultados satisfatorios, visto que a narrativa ndo apresentou
semelhancas nas palavras e sim nos significados e sentidos intrinsecos aos temas.

Como técnica de analise de dados, priorizou-se a Andlise Tematica baseada em Braun
e Clarke (2006), Cunliffe (2011), Alhojailan (2012) e Vaismoradi et al. (2013). Assume-se que
a Analise Tematica foi uma possibilidade de uso de uma técnica de pesquisa flexivel e util, que
pode fornecer uma rica, detalhada e também complexa analise de dados (BRAUN; CLARKE,
2006; CUNLIFFE, 2011; ALHOJAILAN, 2012; VAISMORADI et al.,2013).

Para evidenciar o uso e as potencialidades da Analise Tematica, tomou-se como passo
inicial a compreensdo sobre o que ¢ um tema. Para Vaismoradi et al. (2016), tema ¢ o principal
produto de andlise de dados fruto dos resultados praticos na area de estudo. Para os autores, o
tema ¢ usado como atributo, descritor, elemento e conceito. Em outras palavras, um tema
organiza um grupo ideias e permite aos pesquisadores responder ao problema de pesquisa. Um
tema contém codigos que tém pontos comuns e um alto grau de generalidade que unifica ideias

sobre o assunto investigado (BRAUN; CLARKE, 2006; CUNLIFFE, 2011).
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Para determinar o que pode ser considerado um tema, um dos caminhos ¢ decidir pela
sua prevaléncia. Em relacdo a Analise Tematica, trabalhou-se com o pressuposto que isso ndo
significa, necessariamente, a frequéncia com que um tema ocorre, mas sim a ocorréncia em
termos de espago dentro de cada item de dados e em todo o conjunto de dados.

O ideal ¢ que o tema ocorra inimeras vezes em todo o conjunto de dados, mas uma
frequéncia mais elevada ndo significa necessariamente que o tema ¢ mais importante para a
compreensdo dos dados (BRAUN; CLARKE, 2006; CUNLIFFE, 2011; VAISMORADI et
al.,2013). A decisdao de um pesquisador ¢ a ferramenta-chave para determinar quais os temas
sdo importantes e cruciais. Em outras palavras, para Braun e Clarke (2006), tema ¢ entendido
como uma ideia que capta algo importante sobre os dados em relag@o a questao de pesquisa que
representa um padrao nas respostas.

Braun e Clarke (2006) apresentam a Analise Tematica como uma técnica de analise
qualitativa caracterizada pela flexibilidade, por ser essencialmente independente de uma teoria
ou epistemologia especifica e que pode ser aplicada com uma variedade de abordagens tedricas

e epistemologicas.

[...] Analise Tematica ndo ¢ apegada a qualquer arcabougo teodrico pré-existente e, por
conseguinte, ela pode ser utilizada em diferentes quadros tedricos (embora nao todos),
e pode ser usada para fazer coisas diferentes dentro deles. (BRAUN; CLARKE, 2006,

p. 81)

Este foi um aspecto que contribuiu para adogao dessa técnica na andlise dos dados, pois
esta tese tinha um referencial tedrico parcial mesmo apos o término da pesquisa empirica.

Embora o engajamento com a literatura existente antes da coleta de dados seja
caracteristica da maior parte dos métodos qualitativos, ¢ fortemente sugerido pelos autores
Braun e Clarke (2006), Godoi e Balsini (2010), Deslauriers e Kérisit (2012) que a revisao da
literatura em profundidade seja adiada até que a coleta da maioria dos dados seja concluida para
evitar introducgdo de preconceito e nogdes percebidas.

Seguiu-se a recomendacdo da banca examinadora em fazer uma parada na revisao
bibliografica e viajar pela empiria. Essa viagem permitiu que temas surgissem naturalmente a
partir dos dados empiricos, durante a coleta e a analise, desinibidas por quadros teoricos
existentes e associados a hipotese. Portanto, manter a revisdo de literatura em suspenso, a fim
de realizar a analise indutiva e o desenvolvimento de tema, embora possa parecer dificil ¢
totalmente factivel (BRAUN; CLARKE, 2006, GODO; BALSINI, 2010; DESLAURIERS;
KERISIT, 2012). Hoje reconhece-se que a riqueza desta pesquisa esta neste caminho de idas e

vindas.
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Apoés a ida ao campo e de posse de resultados preliminares da pesquisa de campo,
algumas duvidas quanto ao aprofundamento do corpo tedrico persistiam. Visando vencer esta
etapa no desenho da pesquisa, realizou-se uma apresentagao prévia dos resultados parciais a
uma conceituada pesquisadora de Administragdo Publica, Prof. Elvia Fadul, na tentativa de
identificar se algum constructo desse campo até entdo ignorado poderia trazer alguma
contribui¢do relevante aquele corpo empirico. Dessa forma se obteve a validagdo dos dados
coletados por um especialista, ao tempo que foi recomendado maior clareza do contexto ao qual
esta inserido a ENAP, os projetos de reformas administrativas e os seus impactos na atuagao da
Escola.

Adotou-se a proposta de andlise temdtica indicada por Braun e Clarke (2006),
assumindo a flexibilidade inerente a referida técnica, a saber: 1) familiarizacdo com os dados;
2) geragdo codigos iniciais; 3) busca de temas; 4) revisao de temas; 5) definir e nomear temas
e 6) producao do relatdrio.

A primeira fase Braun e Clarke (2006) orientam escutar as entrevistas, reler e editar as
notas de campo, analisando globalmente e trazendo anotacdes e consideracdes que achar
pertinentes. Para a segunda fase o pesquisador deve gerar os cddigos iniciais, atentando de que
codificacdo dependera, até certo ponto, dos temas serem mais "dirigidos aos dados" ou
"dirigidos a teoria”.

Com relagdo a buscar os temas, o importante para Braun e Clarke (2006) ¢ a
“consisténcia de como fazer isso dentro do que foi determinado para a analise” (p. 83) e
principalmente nao associar a utilizagao das perguntas de coleta de dados como os temas. A
fase seguinte refere-se a revisdo de temas que foram gerados na etapa anterior. Para Braun e
Clarke (2006) nesse momento ¢ necessario ter certeza se eles pertencem uns aos outros ou se
podem desenvolver uma autonomia de conteudo que verdadeiramente venha a contribuir com
a analise. As autoras alertam que ¢ importante tomar cuidado para nao fazer suposigdes, € a
partir delas buscar trechos nas entrevistas que atestem tais ideias. A andlise tematica pede que
temas sejam levantados, ndo que especulagdes sejam postas e validadas.

Na fase de definicdo e nomeacao dos temas, Braun e Clarke (2006) afirmam que para
cada tema, individualmente, ¢ preciso realizar e escrever uma analise detalhada, bem como
identificar a "histéria" que cada tema traz, considerando como ele se encaixa na "historia"
global que est4 sendo dita sobre os dados. Por isso € necessario considerar os proprios temas e
cada tema em relagdo aos outros (p.92)

Por fim e ao cabo do processo de analise, baseados na técnica da analise teméatica, Braun

e Clarke (2006) esclarecem que a analise deve fornecer um relato conciso e coerente, 16gico,
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ndo repetitivo e interessante da historia que os dados contam. Para as autoras o objetivo do texto
final da analise dos dados a partir da analise temadtica, ¢ contar a historia de seus dados de uma
forma que convenga o leitor do mérito e validade de sua analise.

Considerando as seis fases do processo de analise teméatica apresentadas por Braun e
Clarke (2006), esta tese seguiu um caminho analitico-interpretativo “dirigido pelos dados”, na
busca de temas que ajudassem a compreender a ENAP quanto aos seus papéis, assim como suas
competéncias organizacionais. Tal escolha possibilitou também a identificagdo de temas como
contribuicao na revisao do conceito de escola de governo, a partir da experiéncia e da historia
da ENAP.

Quanto as fases desta pesquisa, registra-se que a analise tematica iniciou a partir das
diversas leituras dos textos (transcrigdes, observacoes de campo). Estes foram tomados um a
um, sujeito por sujeito, narrativa por narrativa no intuito de “mergulhar profundo” em cada
historia individualmente e, assim, tentar entender como cada um descreve o que a ENAP é e o
que a ENAP faz. Em paralelo e também com base na anélise documental, o esfor¢o foi de
identificar os marcos historicos com os principais fatos e relatos da historia da ENAP.

Nesta fase, preocupou-se que o mergulho chegasse até o “nivel latente das experiéncias
do participante na busca do significado subjacente das palavras, o seu significado implicito
(BRAUN; CLARKE, 2006; VAISMORADI et al., 2016).

Neste segundo momento foram gerados os codigos iniciais a partir das narrativas
transcritas, os quais identificam uma caracteristica dos dados e dao origem aos temas, a unidade
de analise principal e mais ampla. Decidiu-se por uma codificagao mais dirigida aos dados, ja
na tentativa de identificar os sentidos comuns entre as entrevistas. Os cddigos iniciais serviram
para descrever a ENAP e os seus principais propositos. Avangou-se na analise dos marcos
histéricos, no esforco de compreender a influéncia do contexto politico, principalmente, das
reformas administrativas na historia da ENAP, dos seus papéis e objetivos. Registra-se que
muitos codigos foram gerados, e nas releituras que se seguiram até o final da analise, muitos
foram excluidos e alguns redefinidos na tentativa de identificar os temas que emergiam da
coleta e analise dos dados

As notas de analise ou os memos, usando a nomenclatura do Atlas.ti, foram editadas de
modo a sistematizar textos explicativos e descritivos associados aos codigos, as citagdes, etc.,
constituindo-se em um “lugar” para armazenar e tomar notas metodoldgicas e/ou tedricas, além
de possibilitar uma relagao entre os codigos e/ou ideias

No terceiro momento, o objetivo foi a busca de temas que possibilitassem identificar as

principais competéncias organizacionais da ENAP, a partir da narrativa sobre o que a
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organizagdo faz como diferencial da sua atuagdo, quais caracteristicas sdo dificeis de serem
adquiridas, imitadas ou substituidas, quais os aspectos mais valorizados por quem busca ou
necessita dos servigos da Escola e as justificativas para a sua existéncia e continuidade.

Abandonou-se a ideia de compreender como cada competéncia foi formada e/ou
desenvolvida ao longo do tempo, devido ao redesenho dos objetivos iniciais da pesquisa e
auséncia de subsidios nas narrativas dos sujeitos que evitaram relatar fatos que ocorreram fora
do periodo em que permaneceram na ENAP, dificultando uma anélise da trajetoria do processo
de formagao e desenvolvimento das competéncias organizacionais ao longo do tempo.

A fase de revisdo dos temas provocou uma nova organizagdo dos marcos tedricos da
ENAP, (ver Quadro 4) e um esfor¢o de andlise e interpretacdo para que as competéncias
organizacionais identificadas pudessem desenvolver uma autonomia de conteido que
verdadeiramente contribuisse com a andlise da historia da ENAP. Uma vez identificados os
temas que auxiliaram na identificagdo das competéncias, também identificaram os subtemas na
pesquisa de Gross (2013), para cada tema principal, com a ideia de compreender quais aspectos
dos dados cada tema capturou. Este processo culminou na andlise das competéncias
organizacionais da ENAP e dos seus elementos constitutivos.

Um “enredo” foi escrito para apresentar esse processo de analise de dados que se
constitui numa interpretacdo de como a ENAP ¢ escola de governo, ao longo dos 30 anos. Nesta
historia os atores participaram ativamente na construgdo coletiva do texto. Suas falas e relatos
apresentam uma narrativa e uma historia coerentes, nas quais os temas estao descritos e, espera-
se que, conectados.

Na andlise dos dados e na redagdo do texto, optou-se por ndo identificar os entrevistados,
ndo tdo somente para preservar o anonimato, mas pela decisdo de organizar a tese a partir de
temas que emergiram de todo o corpo empirico da pesquisa. As falas e as narrativas dos sujeitos
da pesquisa formam esse corpo empirico e foram tratadas nesta tese para contextualizar e trazer
um significado para os temas. Logo, decidiu-se por priorizar o sentido e o significado dos temas
que surgiram do corpus como um todo, ao invés de particularizar e identificar cada fala e seu
respectivo autor.

E importante destacar que essas técnicas foram utilizadas sempre concebendo os
entrevistados como sujeitos participantes de um contexto social mais amplo que o contexto da
ENAP. Além disso, essas técnicas permitiram a interpretacdo fundamentada em relatos orais,
em documentos, observagdo e na analise do contexto em que se deu a experiéncia vivida

(CHIZZOTTIL, 2011).
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2.4 PERCURSO DA PESQUISA: O DIALOGO E A TRANSFERIBILIDADE

A Figura 1 ilustra o percurso dessa pesquisa considerando os principais aspectos que
motivaram as escolhas epistemoldgicas, tedricas e metodologicas.

Figura 1 — Percurso da Pesquisa
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Fonte: elaboracao propria

Como resultado da analise dos papéis desempenhados pela ENAP, foi construido um
didlogo tedrico-empirico, seguindo as fases de andlise tematica de Braun e Clarke (2006),
tentativa de revisar do conceito de escola de governo, a partir dos relatos da historia da ENAP
As competéncias organizacionais também participaram desse didlogo.

Decorrente desse didlogo tedrico-empirico uma pergunta surgiu: ¢ possivel fazer
generalizagdes para outras escolas de governo ou esta revisao ¢ particular 8 ENAP?

A resposta foi emprestada de Morgan (2007) ao defender uma abordagem pragmatica,
a qual ndo considera possivel que os resultados da investigacdo sejam tdo singulares que nao
tenham qualquer implicagdo para outros atores (no caso da investigacdo em tela, outras
organizagdes) em outros contextos ou tdo generalizados que se aplicam em todos os cenarios
historicos e culturais possiveis. Para o autor, uma questdo importante ¢ a “medida em que
podemos levar as coisas que aprendemos com um tipo de método em um ambiente especifico

e fazer o uso mais adequado desse conhecimento em outras circunstancias” (p.71). A esse modo
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de fazer inferéncias aos dados, Morgan (2007), inspirado em Lincoln e Guba (2000), chamou
de transferibilidade de resultados de pesquisa. Para Morgan (2007, p.71), ndo se pode
simplesmente supor que os métodos e a abordagem definidos para a pesquisa tornam nossos
resultados contextualizados ou generalizdveis. Em vez disso, precisa-se “investigar os fatores
que afetam se o conhecimento que ganhamos pode ser transferido para outras configuragdes”.

Esta defesa da transferibilidade decorre, para Morgan (2007), de um “enfoque
pragmatico e sélido sobre o que as pessoas podem fazer com o conhecimento que produzem e
ndo sobre argumentos abstratos sobre a possibilidade ou impossibilidade de generalizagao”
(idem, p.71). Para o autor, sempre € preciso perguntar “o quanto de nosso conhecimento
existente pode ser utilizdvel em um novo conjunto de circunstancias”. (p. 71)

Ja para Godoi e Balsini (2012), as conclusdes e os resultados de estudos e pesquisas
qualitativos podem ser localizadas num espectro continuo que vai da descri¢ao a interpretagao.
Nao hé busca de regularidades, mas sim da compreensao dos agentes, do que os levou a agir e
do como agiram, sendo interesse do pesquisador passar pela busca do significado e do sentido
das agdes e praticas que configuram a dindmica social.

Solidariza-se com Morgan (2007) na preocupacao de nao ser mal interpretado por alegar
que “ndo ha valor nas distingdes entre indugdo e deducdo, subjetividade e objetividade, ou
contexto e generalidade” (ibid, p.72). Para o autor esses conceitos tém seu uso para comparar
diferentes abordagens da pesquisa em ciéncias sociais, considerando, inclusive, a pesquisa
qualitativa como uma pesquisa que enfatiza uma abordagem indutivo-subjetivo-contextual,
enquanto a pesquisa quantitativa enfatiza uma abordagem de generalizacao-objetivo-dedutiva.

Contudo, para Morgan (ibid., p.73), o problema esta nas “tendéncias amplas como
caracteristicas absolutas e definidoras para essas duas abordagens diferentes. Considerando que
esses problemas se tornam ainda piores quando negamos a possibilidade de trabalhar de um
lado para o outro entre os dois extremos.”

Pesquisas qualitativas que apresentam, dentre outros aspectos, a compreensdo dos
fendmenos a partir das perspectivas dos participantes, a imersao de contexto, acolhem a técnica
da analise temdatica como uma técnica de analise qualitativa, pois também partem do principio
de que o desenho da pesquisa nao pode e nem precisa ser completamente especificado antes da
pesquisa de campo (GODOI; BALSINI, 2010). Ressalta-se que o processo € o contexto
constituem elementos inseparaveis do tema da pesquisa qualitativa, cuja énfase estd nos
significados, sua descrigdo e interpretacao, corroborando com as premissas da andlise tematica.
(ALHOJAILAN, 2012; BRAUN; CLARKE, 2006; CUNLIFFE, 2011; VAISMORADI et al.,
2013).
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Os autores Braun e Clarke (2006), Cunliffe (2011); Vaismoradi et al.(,2013)
reconhecem a historia desenvolvida com base em temas como estratégia tomada de "sentido",
nao de "verdade(s)". Se a historia for coerente e logica, os leitores sdo capazes de viajar
facilmente através os mundos de desenvolvedores "temas” e decidir por si mesmos se os temas

sao esforcos legitimos de pesquisa.
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3 HISTORIA DA ENAP, EM PARALELO AO CONTEXTO DAS REFORMAS
ADMINISTRATIVAS E A HISTORIA DA CARREIRA DE GESTOR PUBLICO

Era uma vez, um pais que passava por processo de redemocratizagdo e tinha a ideia de
viabilizar a profissionalizagao e o fortalecimento da identidade e da cultura do servigo civil.
ApoOs algumas tentativas de reformas administrativas e de implantar este ideario no pais, eis que
se elabora mais um plano de reforma administrativa e apresenta-se uma ideia chamada Escola
de Governo. Assim cria uma organizagao que hoje se chama Escola Nacional de Administragao
Publica (ENAP).

Considerando a historia organizacional da ENAP como fendmeno imbricado no interior
de contextos sociais, faz-se necessario conhecer tais contextos. Desta forma, esta sec¢do
apresenta os aspectos do contexto politico do Brasil, e principalmente, das reformas
administrativas como o pano de fundo para o inicio dessa historia.

Para Vaz (2006), a partir do processo redemocratizagdo da década de 1980, trés forgas
direcionaram a evolucdo da gestdo publica brasileira: a racionalizacdo do uso de recursos
crescentemente escassos; a demanda por novo patamar de qualidade dos servigos; e a pressao
da sociedade por participagdo, transparéncia e controle social sobre as acdes dos agentes
publicos.

Vaz (2006) segue a linha de raciocinio ao atribuir que as transformacdes na gestao
publica, operadas pela combinagdo das trés forcas em questdo, podem ser compreendidas
utilizando-se a categorizacdo dos determinantes de desempenho organizacional proposta por
Carlos Matus (1996). Para esse autor, o desempenho das organizagdes publicas ¢ fruto da
relacdo entre trés elementos: formas organizacionais, praticas de trabalho e estruturas mentais.

As formas organizacionais associam-se ao aparato normativo, institucional e
organizacional. Incluem regulamentos, estruturas organizacionais ¢ padroes de governanga e
sao modificadas por decisdes formais (leis, decretos, etc) ( MATUS, 1996).

As praticas de trabalho estdo associadas aos procedimentos, as técnicas e aos meios de
realizacdo das tarefas pelas organizagdes publicas, expressando-se na produgdo e provisio de
servigcos e no cumprimento das fungdes estatais. Podem ser modificadas por meio da introdugao
de novos sistemas e métodos (MATUS, 1996).

As estruturas mentais vinculam-se a cultura institucional e organizacional e
compreendem o conjunto de valores, principios e habitos que presidem a atuagdo dos agentes
publicos. Sua transformacgao sé € possivel pela disseminagdo de novas teorias e de treinamento

intensivo (MATUS, 1996).
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A articulacdo entre esses elementos ocorre em processo causal em que as estruturas
mentais tém papel determinante sobre as praticas de trabalho e, ademais, incidem sobre as
formas organizacionais (ainda que, em menor grau, 0 processo inverso possa ocorrer). Assim,
as transformacgdes das organizacdes estatais s6 podem ter sucesso em longo prazo se forem
eficazes na modificagdo das estruturas mentais (MATUS,1996).

As agdes sobre as estruturas mentais mais significativas nesse campo foram esforcos de
treinamento e capacitagdo para servidores diretamente envolvidos com a prestacao de servigos
ao cidadao, especialmente aqueles vinculados a centrais de atendimento ao cidadao. Todavia,
ainda ndo se operou uma transformagdo de mentalidades mais focada entre os servidores e
dirigentes publicos (VAZ, 2006).

Aqui interessa esclarecer a relagdo de Vaz (2006) quanto aos objetivos subjacentes a um
processo de reforma administrativa, ou seja, a formagao e a transformagao das estrutura mentais
das pessoas que segundo Matus (1996) € por meio desta transformagao que ocorre as mudancas
nas formas organizacionais e praticas de trabalho, as quais definem o desempenho das
organizagdes publicas. Neste contexto de formas organizacionais, praticas de trabalho e
estruturas mentais, conforme descrito por Matus ( 1996) que se insere as reformas
administrativa e as escola de goveno.

Em uma perspectiva histérica, a administragdo publica brasileira foi marcada por
processos de reformas, entendidos aqui como transformagdes das estruturas administrativas
(organizacionais, gerenciais € no funcionalismo publico) e institucionais do aparelho do Estado,
que visam a superac¢ao de dificuldades organizacionais e gerenciais no setor publico, bem como
o desenvolvimento no campo das relagdes politicas e sociais (SOUSA, 2007). A disposi¢ao
para “reformar administrativamente” o Estado brasileiro ¢ antiga, estando presente desde a
década de 30 do século passado.

Para Souza (2007), as reformas sdo caracterizadas a partir de dois grupos: as
paradigmaticas e ndo paradigmaticas. No primeiro grupo estdo as reformas que provocaram
grandes e importantes impactos gerenciais, organizacionais, burocraticos, culminando com a
adogdo, pelo menos em parte, de novos modelos administrativos e padrdes de organizacao do
setor publico; enquanto que no segundo grupo estdo aquelas que envolvem transformagdes que
podem ser consideradas menos complexas e menos amplas do ponto de vista dos seus impactos,
tanto na administragdo publica como na articulacdo politica, pois elas atingem parcialmente ou
muito pouco os seus principais objetivos, implicando em parcos avangos, reveses e alguns
retrocessos em relacao a consolidagao de um corpo doutrinario e conceitual que dé sustentagao

e continuidade as organizag¢des publicas no exercicio de suas fungdes.
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Consideradas Reformas Paradigmaticas podem ser identificados quatro grandes
esforcos reformistas ocorridos no Brasil. Tais reformas iniciam-se nos anos 30, durante o
periodo do Estado Novo. Além desta, sao consideradas reformas significavas o Decreto- Lei n°
200/67 do Regime Militar, a reforma empreendida com a Constitui¢ao de 1988 e a reforma dos
anos 90, iniciada no Governo Collor e consolidada de forma extensiva e aprofundada do Estado
e do Aparelho do Estado no Governo de Fernando Henrique Cardoso (SOUSA, 2007).

Como contexto importante para a compreensao da ENAP como escola de governo,
foram recuperados, especialmente, aspectos da Reforma da Nova Republica, em 1985, e da
Reforma Gerencial, iniciada em 1995, por corroborar com Souza (2007, p.47) que as reformas
paradigmaticas sdo assim caracterizadas na “medida em que elas provocaram mudangas e
impactos nas estruturas administrativas do setor publico brasileiro (gerenciais, organizacionais
e no funcionalismo publico).”

Tao constante ¢ a ideia de reforma no Estado Brasileiro, que ndo por coincidéncia a
constru¢do da ENAP fez parte do projeto da reforma administrativa do governo da Nova
Republica, que teve como um dos objetivos realizar a transi¢do para a gestdo e regime
democraticos no Brasil. Foi neste contexto politico que o ideario de profissionalizagao da gestao
e da funcdo publica foi considerado como uma das estratégias governamentais para
redemocratizagdo no pais.

Uma das frentes da reforma foi promover a renovacdo das praticas de gestdo e da
lideranga no setor publico, investindo na capacitacao profissional e gerencial dos servidores,
assessores e dirigentes. Além disso, visou a redefini¢ao dos critérios para o preenchimento dos
cargos de confianca, privilegiando-se o recrutamento interno e as medidas de impedimento ao
nepotismo e ao clientelismo no preenchimento dos cargos. As funcdes de confianga,
subordinadas ao imperativo do aperfeigoamento continuo e a especializagao, seriam atreladas a
estruturas de carreiras mais equanimes e racionais (BRASIL, 1985).

Pelo levantamento de dados para a formacdo do cadastro nacional de Pessoal Civil, a
equipe da reforma iniciou a elaboragcdo de um Projeto de Lei de um novo sistema de carreiras
para o Servigo Publico Federal, a constru¢do de uma Escola de Governo para altos quadros e
de um programa de reciclagem e aperfeicoamento do segmento de funciondrios de nivel
intermediario. De acordo com esse projeto, as carreiras do Poder Executivo Federal seriam
estruturadas em classes e integradas por cargos de provimento efetivo. As bases desse novo
Sistema, o recrutamento e a ascensdo por mérito, seriam garantidas com as novas ofertas de

concursos e capacitacao (BRASIL,1985).
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Ressalta-se que a elaboracdo do novo sistema de carreiras para o Servico Publico
Federal foi o centro da reforma administrativa. Em seguida o foco se direcionou para constru¢ao
de uma Escola que fosse responsavel pelo recrutamento e formacgao inicial e continua dos
membros dessa carreira.

Considerando este contexto, Guedes (2012) construiu uma narrativa em torno da criacao
da ENAP e da Carreira de Gestor Governamental, ao examinar como se constituiram as pautas
da reforma administrativa desenhada pela Secretaria de Estado de Administragdo Publica
(SEDAP) no governo de Sarney. O autor encontrou uma tensao entre dois projetos, o da SEDAP
e da Fazenda, com diferentes potenciais de modernizacdo para a gestdo administrativa e
econdmica do Poder Executivo Federal.

O projeto da SEDAP pretendia reestruturar todo o sistema de recrutamento, formagao e
ascensao dos servidores publicos na administragdo federal. Tinha como foco a
profissionalizacdo da gestdo e a qualificacdo das liderangas no setor publico. J& o projeto da
Fazenda e da SEPLAN tinha como alvo a ampliagdo da transparéncia e do controle sobre o
gasto publico, questdes que estavam na raiz da crise de gestdo do setor publico brasileiro,
diagnosticadas ja no inicio dos anos 1980. Estavam em jogo visdes distintas sobre as prioridades
de reforma (GUEDES, 2012).

Uma vez que encontrou a tensao nos projetos de reforma entre a equipe econdmica e a
equipe administrativa, Guedes (2012) concentrou sua investigagdo na desconstru¢ao de
algumas narrativas sobre esses conflitos interburocraticos, que associaram as resisténcias
impostas pelos grupos de funcionarios da Fazenda e Planejamento, a ENAP e a Carreira, a
interesses meramente corporativistas.

O argumento central para Guedes (2012) foi de que a ENAP e a Carreira de Gestor
Governamental eram duas opgdes inovadoras frente ao dilema sobre quais seriam os papéis
cabiveis a politicos e administradores na nova ordem democratica, mas também eram opgoes
sem enraizamento nos pactos e agendas de prioridades que viabilizaram a mudanca de regime
no pais.

No percurso da pesquisa, Guedes (2012) constatou que as propostas da SEDAP, assim
como outras reformas que se apresentaram a agenda do governo da Nova Reptblica, nascerem
de ideias formuladas na fase final do regime militar. A exemplo da ideia da Escola de Governo
que apareceu em 1982 propagada pelo Relatério Rouanet e, somente se concretizou, de fato,

em 1986.

[...] por intermédio do Dasp foi solicitado um estudo para a questdo de escola de governo no Brasil. Quem fez
esse estudo foi o Itamaraty e quem trabalhou diretamente nesse estudo foi o Rouanet. [trecho de entrevista]
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O Relatorio Rouanet foi fruto de estudo sobre modelos internacionais de formacao de
gestores publicos encomendado pelo DASP, ao Ministério das Relagdes Exteriores; tendo sido
elaborado pelo embaixador Sergio Paulo Rouanet. Esse relatdrio € indicado, nos depoimentos
e nos textos, como o estudo que inspirou e viabilizou a criagdo da ENAP, baseado na
experiéncia e no modelo da Ecole Nationale d’Administration (ENA), apds um levantamento
de institui¢des de capacitacdo de funcionarios publicos existentes no Brasil e uma avaliagdo das
experiéncias francesa e alema. A conclusdo do relatorio foi a de que os processos de
recrutamento e formagao de altos quadros no Brasil estavam restritos a um pequeno nimero de
carreiras e institui¢des de formacdo especificas. A recomendagdo do referido relatério foi a
criacdo de uma Escola de Governo, organizada em bases meritocraticas e internacionalistas,
devendo, de acordo com o projeto inicial, selecionar e formar uma nova categoria de altos
servidores publicos. O relatorio também recomendou uma divisdo do trabalho no sistema de
profissionalizacdo dos funcionarios do Poder Executivo: a Escola deveria se concentrar na
formagao e recrutamento de quadros de nivel superior e outro centro cuidaria da capacitacio e
do treinamento de servidores, em todos os niveis hierarquicos, ministrando cursos de curta e
média duracao.

De acordo com o Relatorio de Rouanet (2005/1986) deveria ser garantido o ajustamento
desses novos quadros, sob a forma de um sistema de carreiras multiplas ou de uma carreira
unica. A solugdo das carreiras multiplas, apesar de mais recomendavel, seria de dificil
implementacgao, pois envolveria a fixagao de atribuicdes, reclassificagdo dos cargos e a criagao
de carreiras executivas em cada uma das entidades da administracao federal. Cada orgao
instituiria uma carreira superior e os atores recrutados e formados pela Escola teriam acesso as
classes iniciais dessas carreiras, de acordo com sua classificagdo no curso ¢ escolha. A
alternativa a esse modelo seria a criagdo de uma carreira de administradores publicos civis, com
acesso reservado as direcoes dos Ministérios € Autarquias no Executivo Federal, com um
desenho proximo ao do sistema francés.

O Relatdrio foi enfatico na considera¢do de que a iniciativa da Escola seria indcua sem
outros esforgos simultaneos de profissionalizagdo. Sem articular formacao e acesso, a iniciativa
poderia desembocar em um vazio. Uma Escola de Governo supriria uma lacuna existente no
quadro de iniciativas até entdo vigentes no pais (com predomindncia de programas de
treinamento e aperfeigoamento), especialmente na ligagdo o entre ensino e acesso para varias
areas de governo. Dado o perfil polivalente de seus egressos, o embaixador considerou que ela

nao se sobreporia aos centros de formagao entao existentes.
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[...] seria um simples exercicio intelectual, se o governo, ao criar a escola, ndao adotasse
medidas paralelas para assegurar a inser¢do efetiva de seus alunos no aparelho do
Estado. Sem essa inser¢do, a escola ndo se justificaria do ponto de vista dos alunos,
nem do ponto de vista do Estado. Ela ndo seria justificavel do ponto de vista dos
alunos, porque nenhum candidato se interessaria em realizar o esfor¢o necessario para
frequentar uma escola de dificil acesso, durante trés anos, com um regime de
escolaridade extremamente rigoroso, se nao tivesse uma garantia prévia de
aproveitamento estdvel em postos de nivel superior com as escalas de remuneracao
correspondentes. E ndo se justificaria do ponto de vista do Estado, porque seria
irracional investir recursos na formagao de uma elite administrativa superqualificada
e, a0 mesmo tempo, bloquear o acesso dessa elite, em condigdes duraveis, a seus
quadros de dire¢do superior, privando-o, assim, de todos os beneficios do
investimento realizado (ROUANET, 2005/1986,p.18)

Ressalta-se que tao importante quanto a criagdo de uma Escola de Governo foi a
proposta de revisdo e implantagdo de um Sistema de Carreira no governo federal.

A preocupacdo presente no Relatério Rouanet, com a interligacdo entre selegdo,
formacgao e progressao, resultou na recomendagdo de criarem a carreira ou cargos de natureza
especial para o exercicio de atividades de direcdo, supervisao e assessoramento nos escaldes
superiores da burocracia, como forma de alocar os “funcionarios polivalentes” que a futura
escola formaria (ROUANET, 2005/1982). Desse modo, o Relatdrio representa um marco que
influenciou a concepg¢ao da Escola e a constituicdo de uma carreira para seus egressos.

Esse documento viria inspirar os construtores da reforma administrativa do inicio da
Nova Republica. Um dos registros sobre sua influéncia nos planos do Ministério Extraordinario
da Administracao foi feito por um dos primeiros funciondrios dessa pasta e ex-diretor da ENAP,

Nilson Holanda (2005, p.22):

Nos sabiamos, naquela época, que no governo anterior, no governo Figueiredo, havia
sido elaborado um projeto inicial, um relatério de autoria do Embaixador Rouanet,
que depois foi Ministro da Cultura, que propunha uma escola nos moldes mais ou
menos da famosa Ecole Nationale d,, Administration (ENA), francesa. Como nesses
processos de mudanca de governo as coisas sdo muito desorganizadas, ndo se
conseguiu localizar dentro do DASP, que ainda existia e que foi substituido pela
Secretaria da Administragdo Publica (SEDAP), uma copia do relatorio. Tivemos que
ir pessoalmente ao Embaixador Rouanet para conseguir uma copia do relatorio.
Efetivamente, ele tinha feito uma visita a ENA francesa e a duas escolas alemas, uma
escola da Universidade de Ciéncia da Administragdo de Speyer e uma outra Escola
que tem um nome em alemao que ndo sei, de Bonn. Entdo, com base nessas visitas,
ele fez um relatorio que foi a base do nosso projeto de criagdo da ENAP. S6 que a
nossa ideia era que a ENAP deveria formar um profissional, ou sistematizar um
processo de formagao profissional, que de certa forma ja existia de maneira indireta e
de maneira assistematica e desorganizada dentro do governo.

Quem fez esse estudo na verdade foi o Itamaraty, quem trabalhou diretamente nesse estudo foi o Rouanet. Dai
surgiu o famoso Relatorio Rouanet. E depois de pesquisar varias escolas de governo pelo mundo afora, ele chegou
a conclusdo que o modelo francés talvez fosse o modelo mais proximo da realidade brasileira. [...] E esse relatorio
foi apropriado depois pelos orgdos de administragdo, e criou-se a ENAP como uma diretoria. [trecho de
entrevista]

[...] a partir daquele estudo Rouanet, se criou a ENAP com uma diretoria da FUNCEP [...] [trecho de entrevista]
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Além da consulta ao Relatério do embaixador Rouanet, funcionarios da SEDAP, em
1985, visitaram escolas de governo no Canadd, Espanha, Portugal e Franga, com o intuito de
definir o modelo mais adequado de formagao a ser implementado na ENAP e estabelecer as
parcerias para sua instalagdo. O desenho predominante da Escola, seguindo as sugestdoes do
Relatério Rouanet, acabou ficando mais proximo do modelo francés (GUEDES, 2012).

E necessario um esclarecimento, de antemao, que a narrativa desta investigacdo, por
vezes nao seguird a sequéncia temporal de maneira linear

Depois de definido um modelo de inspiracao, chega a hora da criacdo da ENAP. Escola
que deveria se empenhar na formagdo de atores capazes de interlocu¢do com a sociedade e com
visdo critica e global sobre as politicas de Estado (ROUANET, 2005) foi instalada no seio de
uma congénere: Fundagao Centro de Formacao ao Servidor (FUNCEP).

O proprio relatorio trouxe sugestao para local de instalagdo da ENAP:

N3ao obstante, a escola poderia ser instalada, inicialmente, na sede da Funcep, que
dispde de facilidades fisicas, sob muitos aspectos, superiores as da ENA e de suas
congéneres alemas. Essa solu¢do teria a vantagem de reduzir os custos do projeto,
sobretudo tendo em vista que as duas instituigdes, apesar de sua natureza distinta,
poderiam ter em comum certos servigos basicos de infraestrutura [...] (ROUANET,
2005, p.93).

A ENAP tem uma historia complicada (...) de se entender, porque surge na década de 80 como uma diretoria
dentro de uma outra organizagdo. Eles tinham uma organiza¢do que era a FUNCEP [...] E importante saber
dessa historia para vocé entender o porqué da evolugado/...][ Trecho de entrevista]

E necessario voltar no tempo, mais um pouco no tempo, para conhecer a FUNCEP. Era
uma Fundacgdo voltada para a qualificagdo dos quadros de servidores publicos civis, promogao
de atividades associativas e para a padronizacdo do seu acesso as fungdes superiores da
administracao federal. A criagdo da FUNCEP, em 1980, foi atribuida ao DASP, quando foram
reavivadas algumas das suas func¢des de capacitacdo no ambito do Programa Nacional de
Desburocratizagdo. A FUNCEP promovia eventos, estudos e cursos voltados para o
desenvolvimento do quadro de pessoal civil da Unido, mas sua énfase foi na capacitacao de
técnicos dos escaloes médio e inferior (BRASIL,1980). A Fundacgao se tornou o brago das agdes
de treinamento patrocinadas pela Secretaria de Modernizagdo Administrativa (SEMOR) do
Governo Figueiredo. A iniciativa de criagdo da FUNCEP partiu de um diagndstico bastante
negativo: no ultimo governo militar, cerca de 42% dos servidores do governo federal ndo havia
ultrapassado o 1° grau de ensino. As agdes de capacitagao e treinamento executadas durante
esse governo foram timidas e ndo atingiram um percentual significativo da massa de servidores
(GUEDES, 2012).

Souza (1996) lembra que a criacdo da FUNCEP aconteceu no periodo em que ocorreram

mudancgas no conceito de formagao de servidores publicos, ocasionadas pelo distanciamento
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entre formacdo de administradores e politica de desenvolvimento do Pais, que estavam
vinculadas desde a reforma de 1930.

De 1980 a 1982, a Fundagdo, cujas agdes se limitavam a capacitagao de técnicos,
mesclava valores burocraticos tradicionais e valores humanisticos € comportamentais da
administracdo. Foi o momento de planificagdao da técnica e da especializacdo, quando muitos
investimentos foram feitos em treinamento pela SEMOR. A énfase voltava-se para o
treinamento dos escaldes médios e inferiores (SOUZA,1996).

Souza (1996) relata que entre 1981 e 1988 varias mudangas organizacionais ocorreram
na FUNCEP, possibilitando a Presidéncia criar funcdes gratificadas, atendendo as pressoes e
aos interesses politicos. A 4rea executiva e as dareas-meio também cresceram
desordenadamente, dificultando o cumprimento dos objetivos institucionais.

Nesse interim, em 1986, o DASP foi extinto e suas atribui¢cdes transferidas para a
SEDAP. Neste mesmo ano, cria-se a ENAP e Centro de Desenvolvimento da Administragao

Publica (CEDAM), como uma diretoria na estrutura organizacional e fisica da FUNCEP.

E ela [ENAP] foi estabelecida entdo como uma diretoria aqui dentro [da FUNCEP], e no momento que ela é
criada, a FUNCEP ¢ reestruturada. [...]. Ela é reestruturada e criam-se duas diretorias: A ENAP de um lado e o
CEDAM do outro lado. Na verdade a FUNCEP tinha experiéncia muito forte, era uma fundagdo de direito privado
e o trabalho é muito forte em educagdo continuada. Entao o CEDAM que vai herdar todo esse trabalho de
educagdo continuada. [...]Enquanto a ENAP vai se dedicar inicialmente as carreiras que depois serdo
denominadas carreiras de gestdo. [Trecho de entrevista]

Registra-se que no periodo entre 1980 ¢ 1986 a FUNCEP foi a organizacao responsavel
para capacitagdo dos servidores federais; sendo que, a partir de 1986, esta atribuicdo foi
distribuida também entre a ENAP ¢ o CEDAM, conforme estabelecido no Decreto n°
93.277/86. A ENAP foi criada com o objetivo de planejar, promover, coordenar e avaliar as
atividades de formacao, aperfeigoamento e profissionalizacdo do pessoal civil de nivel superior
da Administragao Federal. Ja o CEDAM teve como principal objetivo planejar, promover,
coordenar e avaliar as atividades de treinamento dos servidores civis federais (BRASIL, 1986).

Esta divisdo de papéis de alguma forma também foi inspirada no Relatério Rouanet:

Caberia a escola exclusivamente a formagao de futuros funcionarios de nivel superior,
ao passo que a Funcep se ocuparia da profissionalizagdo, em todos os niveis
hierarquicos, de servidores ja em atividade e da promog¢ao do seu bem-estar social e
recreativo. (ROUANET, 2005, p.93).

O principal objetivo da ENAP, no momento de sua criagdo, consistiu em preparar
servidores publicos para a execucgdo de tarefas de alta geréncia do Governo federal (SOUZA,
1996). Em outras palavras, formar recursos humanos de nivel superior e canaliza-los para o

servigo publico federal.
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A narrativa de Holanda (2005) lembra que uma coisa que se observa ¢ que onde se “tinha
um nicho de burocracia relativamente eficiente”, se “tinha sempre uma escola por tras” (p.24).

No discurso presidencial, a ENAP seria um féorum permanente de debates sobre a
realidade brasileira, em seus aspectos historicos, sociais, econdmicos e culturais. "Serda um
laboratorio de ideias onde se produzirdo novos conhecimentos e tecnologias de interesse da
Administragdo Publica", disse Sarney ao explicar que a ENAP teria como campo de estudos a
propria maquina administrativa federal e seria uma escola de cidadania e responsabilidade
"porque sua didatica estaria baseada no contato e na intervengao direta sobre a realidade"
(SARNEY, 1988).

Florindo Villa-Alvarez (1990), primeiro Diretor de Ensino e Pesquisa ¢ um dos

criadores da ENAP, assim se expressou ao referir-se a Escola:

A ENAP sera uma espécie de Escola de Estado-Maior do oficialato administrativo,
isto €, preparara o administrador superior para as mais altas decisdes politico-
administrativas. Apos dois anos de cursol...]

Primeiro papel atribuido a ENAP, em 1986, foi preparar os concursados da carreira de
EPPGQG, tanto em termos de uma formacao teodrica aprofundada e interdisciplinar como de um
treinamento especifico sobre os problemas concretos da realidade brasileira.

Dada sua énfase sobre a formacgao, a ENAP se distinguiu dos centos de aperfeicoamento
ja em atividade. Ao contrario das escolas setoriais que preparam para carreiras especificas, ela
formaria funcionarios polivalentes, € ao contrario das instituicdes oficiais ou académicas que
transmitem conhecimentos nao relacionados com o acesso a fungdo publica, ela esteve
expressamente orientada para o fornecimento dos futuros quadros superiores do Estado.

Assim, em sua concepg¢do primeira, essa Escola veio para estimular a organizagdo de
um centro de reflexdo e pesquisa que pudesse contribuir para o conhecimento da realidade
econOmica, politica e administrativa do Brasil, favorecendo, com isso, a criagdo de uma cultura
e de uma tecnologia administrativa adaptadas as necessidades e peculiaridades (SOUZA,1996;
GUEDES, 2012).

Para Souza (1996), comprometida com a analise de problemas sociais e economicos, a
ENAP deveria ter as caracteristicas de um centro de convergéncia de reflexdo, de um
laboratorio de ideias e de producdo de novas tecnologias aplicadas a Administragdo Publica.
Seus esforgos deveriam centrar-se ndo somente em contetido, mas em ser uma escola pratica de
governo, diferenciada dos centros académicos de ensino superior. Esta ideia de escola pratica
voltada para os problemas do governo ¢ um dos papéis assumidos pela ENAP, desde a sua

origem e que acompanha a sua histdria organizacional.
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Mudangas no subsistema de capacitacao de pessoal civil da Unido, por meio do Decreto
95.088/87, reorganizou as competéncias e as acdes da FUNCEP, principalmente as agdes
correspondentes a ENAP e ao CEDAM. As competéncias da FUNCEP quanto ao
desenvolvimento de atividades de capacitacao de pessoal para o setor publico, dessa forma,
ficaram a cargo da ENAP e do CEDAM, passando a ser esses 6rgdos o nucleo principal, ou
seja, a parte mais importante da Fundacao (SOUZA,1996).

Apesar do Estatuto da FUNCEP (Decreto 94.293/87) ter sido alterado e consolidado
para acolher a ENAP ¢ o CEDAM alguns aspectos emergiram do comportamento ¢ do
relacionamento entre essas organizagdes. O fato da ENAP ter sido criada como uma Diretoria
da FUNCEP que ja possui uma estrutura e cultura organizacional, dificultou o desenvolvimento
de uma cultura institucional prépria e o desenvolvimento organizacional da Escola (SOUZA,
1996).

Essa convivéncia estreita entre essas trés organizagdes com propoésitos distintos,
especialmente pela instalagdo de uma Escola de Governo no seio de outra organizacional, numa
estrutura organizacional, na qual a ENAP nao tinha autonomia administrativa, financeiramente
resultou numa disputa institucional. Essa convivéncia durou 4 anos, porém deixou marcas na
historia organizacional da Escola de tal maneira, que nenhum planejamento ou diagndstico
organizacional previu.

Nesse meio tempo, ainda no governo Sarney, a SEDAP foi extinta no ano de 1989.
Como isso, a Secretaria, Orcamento ¢ Coordenagao (SEPLAN), passou a ter novas atribuigoes,
agora no plano administrativo, em consequéncia da fusao da estrutura da Secretaria de

Administragdo com a sua estrutura.

Mas ai nesses anos 1988-1989, ainda no governo Sarney, ela comega a iniciar essas mudangas e quando comega
o governo Collor [...], a ideia acho que era extinguir a ENAP, fundir com a ESAF e com outras escolas, fazer uma
s0. Isso acaba nao funcionando. [...] ja numa nova fase em que ai a ENAP, ela ja estava decidido que continuaria.
..[trecho de entrevista]

Em 1990, ja no Governo Collor, por meio da Lei 8.140/90, foi alterada a denominagao
da Fundagdo Centro de Formacdo do Servidor Publico (FUNCEP) para Fundagdo Escola
Nacional de Administragdo Publica (ENAP) e passou a ser vinculada a Secretaria da
Administragao Federal (SAF/PR). Esse foi, também, um momento de varias mudancas no

contexto politico nacional que tiveram grandes impactos no propdésito e histéria da ENAP.
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O que deixou de existir foi a marca FUNCEP, mas estrutura continuou. A FUNCEP, ENAP e CEDAM
funcionavam no mesmo prédio (o atual campus da ENAP), separados apenas por andar. Havia uma rivalidade e
falta de entrosamento entre essas organizagdes, principalmente entre a equipe do CEDAM e da ENAP..[trecho de
entrevista]

A ENAP permaneceu porque existiu muito lobby para ela ser criada na FUNCEP. A minha hipotese é que o
pessoal da FUNCEP usou a sua forga politica para que a ENAP fosse criada no seu seio, assim acreditava que
poderia ser controlada. Alguns atores do governo usuram o argumento do custo, para as institui¢des funcionassem
Jjuntas. Outra hipotese que é a missao da ENAP ficou mais nobre que o propria FUNCEP (capacitagdo de gerentes
e técnicos), até porque a missio da FUNCEP era formagdo técnica de elite. Outra hipotese é a contradi¢do
propria do governo de Sarney. [ Trecho de entrevista]

[...] o momento mais importante na historia da escola foi o momento em que se decidiu que ela [ENAP] absorveria,
no momento que se decidiu que ela absorveria a FUNCEP. Entdo nos teriamos a ENAP e de alguma maneira a
ENAP atuaria para a formagdo de quadros voltados para as atividades de diregdo e assessoramento. [...] essa
decisdo foi uma decisdo tomada por dirigentes da darea economica, em 1990/...] Entdo, o comando tanto da escola
quanto dessa area que cuidava da politica gestdo, esse pessoal [...] eles encamparam o projeto, mas em um
patamar mais baixo e disse, “olha, ndo serd a carreira das carreiras, ndo havera muito da reforma administrativa,
[...] mas nos decidimos que vai ter, a ENAP é que vai. A escola ENAP vai absorver a FUNCEP, e ndo o contrario.
Porque naquela época havia essa duvida, a ENAP é que vai prevalecer, e a carreira de gestor vai existir, porque
naquela época se discutia também concretamente a extingdo da carreira, ela poderia ser extinta. E dai houve uma
decisdo de manter a carreira, entdo [...] esse é o fato mais marcante, porque se a decisdo tivesse diferente talvez
ndo existiria nem a ENAP, pelo menos ndo da forma como ela ¢ hoje[...][ Trecho de entrevista]

A ENAP continua sendo uma fundagdo. So que com a reforma no governo Collor, as fundagoes de direito privado

deixaram de existir. Nem todas, mas boa parte e a FUNCEP foi nessa rodada de mudancgas. Isso coincidiu

inclusive com a mudan¢a do nome, porque eles vdo trazer o nome que estava em uma unica diretoria e

transformaram no nome da organizagdo. Deixa de existir a FUNCEP e ela[ENAP] passa a ser uma fundagdo de

direito publico [...] Entdo, ela ndo herda a fundamentagdo juridica, ela so herda a figura de fundacdo/..][ Trecho
de entrevista

Depois dessa reestruturacao legal e organizacional, a ENAP passou a ter como

finalidade basica promover, elaborar e executar os programas de capacitagdo de recursos
humanos para a Administracdo Publica Federal, visando ao desenvolvimento e a aplicagdo de
tecnologias de gestdo que aumentem a eficacia e a qualidade permanente dos servigos prestados
pelo Estado aos cidadaos. Couberam ainda 8 ENAP, a coordenacgao e supervisdo dos programas
de capacitagao gerencial de pessoal civil executados pelos demais centros de formacdo da
Administragdo Publica Federal (BRASIL, 1990).

O momento de criacdo da ENAP e a sobreposi¢do de organizacdes publicas com
objetivos semelhantes ou repartidos em pequenas partes (ver Figura 2) podem ser interpretados
como momento de indefini¢do, falta e/ou disputa de projeto politico do governo federal nas

décadas de 80 e 90. Para Gaetani (1994) tratou-se de auséncia de uma politica publica de gestao.



54

Figura 2 - ENAP: Momento de criacio

Fundagao Centro de Formacgao

Diretoria ENAP (1986) Diretoria CEDAM (1986)

Selegao formagao e aperfeicoamento dos
quadros superiores do pessoal civil da Administragdo Publica
(ESTATUTO FUNCEP/1987)
planejar, promover, coordenar e avaliar as atividades de
formagéo, aperfeicoamento e profissionalizagdo
do pessoal civil superior de nivel de Administragdo Federal

(DECRETO N° 93.277/86)

Aperfeicoamento, especializagao, atualizagao e
reciclagem dos servidores civis federais, em todos os demais
niveis da Administragédo Publica (ESTATUTO FUNCEP/1987)

planejar, promover, coordenar e avaliar as atividades de
treinamento dos servidores civis federais
(DECRETO N° 93.277/86)

Capacitagéo e
: treinamento para quadro }
técnico-gerencial

Formagado para

%, quadros superiores i Escola Nacional de Administragao

promover, elaborar e executar os programas de recursos humanos para Administragédo
Publica Federal, visando ao desenvolvimento e a aplicagédo de tecnologias de gestdo que
aumentem a eficacia e a qualidade permanente dos servigos prestados pelo Estado aos cidadaos
coordenagao e supervisao de capacitagao gerencial de pessoal civil executados
pelos demais centros de formagédo da Administragdo Publica Federal.

Fonte: Elaboragdo propria a partir dos depoimentos dos entrevistados e pesquisa documental

Destaca-se que a Lei 8140/90 ndo faz nenhuma mencao a extingdo do CEDAM, mas o
Centro deixou de existir “oficialmente” na estrutura organizacional da FUNCEP, embora tenha
permanecido no cotidiano e historia da ENAP, com influéncia até hoje na sua atuacdo como
escola de governo. Assim conta a lenda!

A transicao desses centros de capacitagdo para um proposito mais amplo ndo ¢ simples.
A coexisténcia dos dois papéis no mesmo 6rgao (FUNCEP/ENAP/CEDAM) nao foi desprovida
de tensdes desagregadoras (GAETANI,1994). Foi um periodo em que definigdes legais e
organizacionais tiveram enorme impacto sobre a escola.

Na pratica, quem participou deste momento da historia da ENAP também percebeu tais

fragilidades e contradigdes na criacdao da Escola, conforme ilustrado no depoimento a seguir.

Foi um periodo de construgdo dela, do ponto de vista do arcabougo legal e organizacional, tanto ela enquanto

organizagdo como também as defini¢oes em torno da criagdo de carreiras, de sistema de carreira, tudo isso que

tinha um impacto direto sobre escola. Entdo foi um periodo das defini¢oes assim, bdsicas, iniciais, que deram
origem a escola. [Trecho de entrevista]

1990: primeira parada: até aqui se constatou que o Projeto da Reforma da SEDAP tinha
as seguintes prioridades: 1) implantacao do sistema de carreira; 2) implantacdo da carreira de
“gestor publico” e 3) escola de governo.

Nesta parada também caberia a pergunta: quem nasceu primeiro a Escola ou a Carreira?
Levando em consideragdao somente a questdao temporal, a resposta seria a ENAP.

Mas sabendo que ambos faziam parte do plano da reforma administrativa da Nova

Republica, que havia uma tensdo entre a dimensdo politica e a dimensdo da gestdo, entre o
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projeto econdmico e o projeto administrativo e que o cerne da reforma era implantagdo de um
novo sistema de carreira, a resposta seria a Carreira.

Entao ¢ possivel supor que a Carreira (como parte da reforma do sistema de carreira) foi
um ideario que nasceu primeiro € que a Escola seria o /ocus de selecao e formagao dos recém-
concursados. Porém a tal carreira s6 foi regulamentada em 1989, ap6s muitas idas e vindas,
com muitos ajustes na sua proposta original e trés anos depois da criagdo da ENAP.

Resumindo a histdria: as coisas aconteceram na ordem inversa e outras nem chegaram
a acontecer. A ENAP foi criada em 1986 (1), a Carreira da EPPGG, em 1989(2) e o sistema de
carreira, que foi a prioridade, ndo saiu do papel!

Houve, inclusive, divergéncias entre membros da equipe do governo, para a criagao da
escola de governo anterior a criagdo da carreira.

Entre opinides contra e a favor, a ENAP foi criada, passando por alguns percalgos para
sobreviver e se adaptar ao contexto.

E a carreira? Aqui comeca a historia da criacdo da carreira dos Especialistas em
Politicas Publicas e Gestao Governamental (EPPGG) e suas implicagdes para a historia da
ENAP.

ENAP nasceu vinculada a carreira dos Especialistas em Politicas Publicas e Gestao
Governamental, j& que a legislacdo conferiu a Escola o papel exclusivo de selecionar e formar

os integrantes dessa carreira (BRASIL, 1986).

propria carreira de gestor, que pensou isso, na a lei de sua criag¢do, e portanto deu capacidade de criar a escola
nesse momento, que eu acho que é o agente impulsionador da escola. Se talvez ndo tivesse sido criado a carreira
e dado a visibilidade que tinha que ter uma escola de formagdo para essas carreiras naquele momento, nos
teriamos continuado como um centro de treinamento/ trecho de entrevista]

A denominagao gestor governamental, como ficaram conhecidos os Especialistas em
Politicas Publicas e Gestdo Governamental (EPPGG), esta ligada a uma nova perspectiva de
relacdo entre governo e burocracia, entre Executivo e Legislativo e entre Estado e sociedade
civil. Estava em jogo uma nova cultura organizacional, em que a transparéncia e economia de
custos passam a ser tao importantes quanto a efetividade das acdes, a capacidade de realizagdo
a todo custo (PETRUCCI; BRITO; SANTOS,1995; FERRAREZI; ZIMBRAO; AMORIM,
2008; GUEDES, 2016).

O contexto de criagao da Carreira de Gestor Governamental foi o mesmo da criagao da
ENAP, no qual a fragilidade das iniciativas de capacitagcdao dos servidores ¢ a ineficiéncia dos
sistemas de avaliagdo do mérito e desempenho geravam um cendrio de extrema dificuldade para

renovagao e fortalecimento do servigo publico (SOUZA, 1996; GUEDES, 2012).
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Para superar este cendrio, a reforma prometia promover a renovagdo das praticas de
gestdo e da lideranca no setor publico. Haveria investimentos na capacitacdo profissional e
gerencial dos servidores, assessores e dirigentes. Seriam redefinidos os critérios para o
preenchimento dos cargos de confianga, privilegiando-se o recrutamento interno e as medidas
de impedimento ao nepotismo e ao clientelismo no preenchimento dos cargos (BRASIL,1986)

A equipe da reforma iniciou um grande levantamento para a formac¢do do cadastro
nacional de Pessoal Civil. A elaboracao de um Projeto de Lei de um novo sistema de carreiras
para o Servigo Publico Federal. De acordo com esse projeto, as carreiras do Poder Executivo
Federal seriam estruturadas em classes e integradas por cargos de provimento efetivo. As bases
desse novo Sistema, o recrutamento e a ascensao por mérito, seriam garantidas com as novas
ofertas de concursos e capacitacdo. As atividades de recrutamento e formagao ja existentes
passariam a uma condic¢ao de subordinagao as diretrizes da SEDAP.

Comissdes da Reforma investiram em uma proposta de redefinicdo do regime juridico
do servigo civil federal. Esse novo enquadramento, tal como expresso nos documentos da
SEDAP até 1987, teria por objetivos a democratizagao do acesso a fungdo publica e a melhoria
da eficiéncia na execugdo dos servigos publicos, mediante: a) adogao do principio do mérito,
para ingresso e desenvolvimento na carreira; b) estabelecimento, em carater geral e permanente,
de programas de formagdo e aperfeicoamento; c) renovagdo da lideranga no setor publico e
profissionaliza¢do da formulagdo e gestdo das politicas publicas; d) exclusividade de exercicio
dos cargos comissionados pelos funciondrios integrantes do sistema e reducdo da
discricionariedade no preenchimento dos cargos de confianca.

Todos os funcionarios da Unido ocupantes de cargos e fungdes de tipo permanente
seriam integrados nos planos de carreira de seus respectivos 0rgaos e entidades, de acordo com
os critérios de escolaridade e atribuigdes originais, com vistas a evitar as disparidades de
remuneracdo entre segmentos com atribuicdes similares. As versdes preliminares dos
documentos que apresentam esse sistema também previam a ampliacdo dos mecanismos de
mobilidade dos funcionarios (entre carreiras ou categorias funcionais de atribuigdes idénticas)
e a ampliagdo das possibilidades de progressao (de carreiras basicas as carreiras intermediarias
e destas as carreiras superiores) pela via do concurso publico interno. As diretrizes do sistema
de capacitacdo dos funcionarios publicos civis do Poder Executivo Federal, assim como as
iniciativas de recrutamento e aperfeicoamento desses funciondrios passariam ao encargo da
FUNCEP (BRASIL,1986). A Fundacdo coordenaria, através da ENAP ¢ do CEDAM, a

implantacao de novo sistema de capacitacao
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A maioria dos cargos no topo da burocracia, mesmo os preenchidos com base em
critérios de confianca, ndo estaria disponivel ao recrutamento amplo. Fungdes como a de
Secretario-Geral (segundo posto na hierarquia de cada ministério) seriam reservadas aos
membros de uma carreira de dirigentes publicos, composta por atores selecionados por
concurso e formados pela ENAP, vindos da prépria administracdo ou recrutados externamente.
Um sistema de recrutamento diretamente voltado para as necessidades da alta administragao
publica (BRASIL,1986)

Dentro desse quadro de opgdes, a reforma administrativa pretendia alterar as estruturas
de controle sobre a formula¢do e implementagdo das politicas e redefinir as formas de
recrutamento e os perfis dos diferentes segmentos do funcionalismo publico federal. Mas seus
formuladores tinham bem claro de que ndo haveria sucesso sem o firme compromisso €
empenho da Presidéncia da Republica e uma ampla pactuacdo entre Executivo e Legislativo.
Nao foi esse o caso no Governo Sarney (SOUZA,1996; GUEDES,2012)

Assim como o contexto politico teve forte influéncia no momento de criagdo da ENAP,
a carreira de Especialista em Politicas Publicas e Gestdo Governamental (EPPGG) também
sentiu a influéncia do contexto politico no momento de sua criagao.

Para Ferrarezi, Zimbrao e Amorim (2008), o contexto politico e institucional refletiu na
concepeao e desenvolvimento do curso de formacgao, nas condi¢des de funcionamento da ENAP
e na posi¢do atribuida a carreira de EPPGG. Guedes (2012) assumiu a influéncia do contexto
politico e institucional do pais como categoria de analise, a0 examinar como se constituiram as
pautas de reforma da SEDAP e na Fazenda, e a que atores, estratégias e conflitos se ligaram as
suas tentativas de implementagao.

Considerou-se a importancia de capacitacdo e profissionaliza¢do de recursos humanos
no setor publico, até¢ mesmo como uma pré-condi¢ao para a implantacao do parlamentarismo,
que naquela época se cogitava. Segundo Holanda (2005), houve uma ponderacao, que, sem uma
burocracia estavel, seria dificil implantar o parlamentarismo e que o mais dificil nesse programa
de capacitagdo, o mais dificil e critico, ndo era prover uma formagao geral para a grande massa
do funcionalismo, isto ¢, algo que vocé faz sem nenhuma dificuldade, mas justamente criar
quadros administrativos do mais alto nivel.

Pelo desenho da reforma administrativa da SEDAP, os primeiros funcionérios a povoar
a nova estrutura governamental estariam integrados em carreira de gestores publicos, formada
por uma Escola de Governo. Do governo da Nova Republica demandava-se a reestruturagao do
Estado, a melhoria da capacidade de gestdo e mudangas no aparato burocratico para que

houvesse condigdes de atender as demandas sociais reprimidas durantes os ultimos 20 anos.
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(GUEDES, 2012). Assumiu-se que cabia aos gestores publicos um papel fundamental e
imprescindivel para a nova republica que se desejava para o Brasil.

Também em 1986 foi eleita a Assembleia Nacional Constituinte, que discutia, no ambito
do Legislativo, as mudangas do marco legal do pais, que teria impactos em todas as acdes
futuras. As discussdes e propostas da Constituinte entre 86 e 88 tiveram forte impacto nas
propostas e na execugdo da Reforma Administrativa da SEDAP, com muitos dos seus temas
ficando inconclusos, pois dependentes do andamento da Constituinte. Explanando sobre esses
impactos, Gileno Marcelino, ex-Secretario Geral da SEDAP, afirmou que foi adotada uma
estratégia gradual para o processo de reforma administrativa da Nova Republica, com acdes
pontuais em areas que eram afetadas indiretamente pela nova constitui¢do, como a de
capacitacdo de recursos humanos. Em outras areas, como a do sistema de carreiras, assumiu-se
o risco de ter de se adaptar, posteriormente, aos novos dispositivos constitucionais
(MARCELINO, 1989, p.113). Os projetos da SEDAP eram respostas ao dilema em torno da
construcao de um espaco especifico de dire¢ao publica.

Esse cenario permitiu entender, em parte, as facilidades encontradas para reestruturagao
de orgdos e atividades de capacitagdo e as dificuldades e frustragdes no desenvolvimento de
questdes de maior impacto, entre as quais estdo planos de cargos, estatuto de servidores e
sistemas de carreira.

A narrativa da Carreira do Gestor Governamental foi organizada aqui neste estudo, de
maneira a compreender o quanto esta foi um elemento importante da reforma administrativa,
contudo, foi conduzida aquém do seu objetivo e do seu desenho original. Além disso, assume-
se a criacdo da carreira um elemento importante do contexto para compreender a ENAP e a sua
historia organizacional.

O concurso para a primeira turma da ENAP foi realizado em 1987, sem existir a carreira,
como também os cargos para os gestores nao haviam sido criados, mas, no entender de
Marcelino "era importante que a Escola iniciasse e ndo esperasse a carreira para que a ideia ndo
morresse”" (MARCELINO, 1989).

O primeiro concurso de ingresso na carreira de EPPGG, iniciado ainda sob o marco
constitucional anterior reservou metade das vagas a servidores publicos efetivos, tentando abrir
um elo interno na administragdo publica entre a experiéncia profissional acumulada nas diversas
areas e 0 acesso a uma carreira sénior, vocacionada para atividades de direcdo e assessoramento
que pressupunham conhecimento abrangente do estado e das politicas publicas. Os concursos
subsequentes passaram a abrir todas as vagas ao publico em geral, obedecendo a vedagdo do

concurso interno estabelecida pela nova constituigao.
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Por meio do exame da legislagdo, apresenta-se aqui uma tentativa de sintese da trajetoria
da carreira de EPPGG e suas idas e vindas para a instalagdo da carreira (um dos objetivos do
projeto da Reforma da SEDAP), que incluem, entre outros, o veto presidencial ao Projeto de
Lei n® 243/87, e a sua extingao, em 1991/89.

Para comecar se esclarece que o Projeto de Lei n°® 243/87 cria, ndo exatamente uma
carreira, mas cargos de natureza especial para Técnicos de Politicas Publicas e Gestao
Governamental. A vinculacao desses cargos a carreiras s6 foi proposta um ano depois. Ai, a
proposi¢ao foi vincular os egressos da Escola a determinadas carreiras de nivel superior, sendo
o numero de cargos a serem preenchidos em cada carreira determinado anualmente pelo
Ministro-Chefe da SEDAP, de acordo com as necessidades do servigo.

Como essa nova ementa ao Projeto de Lei seriam criados os respectivos cargos de
especialista em politicas publicas e gestdo governamental. Essa forma de inser¢ao na maquina
burocratica assemelha-se a concepgdo de carreiras multiplas, sugerida no Relatério Rouanet.
Contudo esse projeto foi enviado ao Congresso no final do 1987 e ndo foi aprovado no prazo
de 180 dias, conforme previa a legislacao.

De 1987 a 1989 a carreira de gestores permaneceu sob impasse, sem qualquer
embasamento juridico. Nesse interim, especificamente, em 8 de setembro de 1989, o presidente
Sarney veta o projeto de lei n® 243/87, que criava os cargos de Gestor Governamental.

A equipe da Secretaria de Recursos Humanos da SEPLAN chegou a enviar, em 1989,
outro projeto de sistemas de carreira com a restri¢ao de atuagao dos gestores governamentais a
area meio. Mas os gestores da primeira turma se mobilizaram em varias frentes do Executivo e
Legislativo e conseguiram bloquear o projeto.

Eis que no texto da Medida Provisoria n° 84, de 15 de setembro de 1989, a carreira
assumia o mesmo nome dos cargos respectivos de provimento efetivo - Especialistas em
Politicas Publicas e Gestao Governamental. Os cargos habilitavam os funcionarios ao exercicio
de atividades de formulacio, implementacio e avaliacido de politicas publicas, bem como
de dire¢io e assessoramento em escalées superiores da burocracia, conforme Lei 7.834/89
que aprovou e regulamentou a carreira dos EPPGG sem restringir a sua atuagdo a area-meio.
Os primeiros titulares do cargo de Gestor Governamental foram empossados em 1990.

Em 1991, no auge da reforma administrativa de Collor, os cargos ocupados pelos
Especialistas em Politicas Publicas e Gestdo Governamental foram transformados em cargos

de Analista de Or¢amento (Art.27 da Lei 8.126/91)

[...] sdo transformados em cargos de analista de orgamento de que trata o Decreto-Lei
2.347/87, de 23 de julho de 1987, os cargos ocupados da Carreiras de Especialista em
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Politicas Publicas e Gestdo Governamental, criada pela Lei 7.834, de 6 de outubro de
1989, sendo extintas as vagas atualmente existentes (BRASIL,1991)

No final daquele ano, a Carreira de Or¢amento se transformou em Carreira de
Orgamento e Planejamento, a ela também se ligando os técnicos do Planejamento. Tal decisao
foi revertida, em 1992 pela Lei 8.460 e a atuacdo dos Gestores Governamentais voltou a ser
regida pela sua Lei de criagdo, n° 7.834/89.

Ao fim e ao cabo desta sintese da trajetoria da Carreira do EPPGG, sendo o recrutamento
e formacao desses gestores o primeiro papel atribuido a ENAP, registra-se que a ENAP foi
criada sem a regulamentacdo da carreira. Nao hd davida de que a falta da carreira também
fragilizou o processo de desenvolvimento da Escola.

Essas foram as linhas e tragos de um inicio conturbado de um projeto de Carreira (ver
Figura 3) e de uma Escola de Governo, que foram concebidos juntos, mas nasceram em

momentos diferentes.
Figura 3 — Trajetoria da Carreira de EPPGG
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Publicas e Gestdo restringir a
Gestlo Governan.lefltal, atuagiio do
Governamental com restrigao EPPGG a

na atuagdo do area- meio.

EPPGG

Proibigdo dos

Lei 7.834/89 concursos

cria a Carreira publicos

de Especialistas

em Politicas Lei.8140/90

Pub11~cas e altera a

Gestdo denominacio

GovernarpeNntal, FUNCEP

sem restri¢do na para ENAP

atuagdo do

EPPGG

Fonte: Elaboragdo propria baseados na pesquisa documental
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Guedes (2012) e Fernandes (2014;2015) admitem que se o concurso, o curso ¢ a turma
de aprovados ndo fossem um fato em 1989, ¢ provéavel que o projeto da Carreira tivesse sido
engavetado, como foi o do sistema de carreiras. Sem o artificio do Ministro da SEDAP, Aluizio
Alves, seria muito provavel que a carreira nao tivesse sido criada durante o governo Sarney.

De maneira geral a trajetoria da Carreira de EPPGG foi marcada pela disputa de projeto
interno do governo Sarney, no momento de sua criacdo e formagdo, conforme narrado por
Guedes (2012), e seguida pela disputa com outros atores quanto ao seu /ocus de atuagdo; como
a alternancia entre a restricdo das areas de atuagdo as areas-meio da administragdo publica,
preferencialmente" as areas sist€émicas de recursos humanos, servicos de administracao geral,
modernizagdo e informadtica, controle interno, planejamento, estatistica e or¢amento, ¢ a
abertura para incluir as areas-fim de formulagdo, implementagao, gestao e avaliacao de politicas
publicas.

Esse tumultuado processo de legalizacdo da carreira dos EPPGG pode ser atribuido a
um conjunto de causas: resisténcias das corporagdes de servidores publicos, conflitos
interburocraticos e distintas concepgdes sobre a forma de inser¢do dos egressos da Escola no
aparelho de Estado (PETRUCCI; BRITO; SANTOS, 1995). Houve também o peso da transi¢ao
invisivel e a perda de viabilidade do ideario da reforma administrativa da SEDAP, no interior
do Governo Sarney (GUEDES,2001).

Apesar desse dificil caminho, a carreira de gestor foi uma das respostas mais
consistentes ao dilema de como seriam reconstruidas as relagdes entre politica e burocracia e a
divisdo do trabalho de formulagdo e implementacao das politicas, nesse contexto de retorno da
democracia. O perfil hibrido, generalista e mediador politico do Gestor Governamental, e a
ideia de gestdo publica veiculada no ambito da reforma administrativa, confluiam para uma
nova forma de integracao entre sistema administrativo e poder politico e se oferecia como um
instrumento de governo em sintonia com esse novo ambiente, na medida em que combinava
valores como o mérito, eficiéncia e abertura para a participacao civil (GUEDES, 2012).

As descontinuidades administrativas, no pais e na organiza¢do, implicaram em
diferentes concepcoes quanto a formacao de recursos humanos para os escaldes superiores da
burocracia, levando a ENAP a adotar estratégias de sobrevivéncia.

Depois de breve “parada” para contar a histéria da carreira dos EPPGG, retoma-se a
historia da ENAP a 1990. Agora sabendo sobre os planos da reforma da SEDAP para o gestor
governamental e para a sua escola de formacao.

O Governo Sarney (1985-1990), quando da criacdo da Escola, notabilizou-se pela

indecisao, e o de Collor pela incoeréncia da pratica com o discurso.
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Entre 1990 e 1995, evidenciam-se as incertezas no governo federal e o insucesso da
reforma administrativa. Nesse periodo a ENAP foi marcada pela descontinuidade
administrativa, tendo passado por quatro diferentes presidentes. Durante o periodo Collor pouco
foi produzido e houve redugdo no orcamento. A ENAP sofreu com o esvaziamento de suas
atividades e a perda de prestigio e relevancia. J4 no governo Itamar a impressao ¢ de tempos de
aguas mornas. Destaca-se que neste periodo ndo foram realizados novos concursos ¢ a ENAP

nao atuou no seu papel de formagao dos gestores governamentais.

Entdo, até 1995 praticamente, tem experiéncias que sdo significativas, mas a questdo da ndo institucionalidade e
algumas agdes importantes pontuais e desestruturagoes. Basta vocé olhar — eu ndo sei nomear isso — a quantidade
de dirigentes que teve que rolar nesse periodo, [...] Era o proprio Estado brasileiro [...] se organizandof..]
naquela época era um vacuo[ Trecho de entrevista]

outro momento-chave é o periodo do governo Itamar, que ¢ a primeira tentativa de valorizar a ENAP. [ Trecho
de entrevista]

O periodo de fevereiro de 1993 a abril de 1995, foi um periodo quase esquecido da
historia da ENAP na pesquisa documental. Poucos documentos foram encontrados e quando
solicitados ndo se obteve resposta. Ja nas entrevistas, as indefini¢cdes e conflitos do contexto
politico sobressairam e a maioria dos relatos aponta para uma descrigao “em bloco” do periodo
do governo Collor e governo Itamar e suas implicagdes ao proposito e atuagdo da ENAP.
Todavia, a pesquisa de campo encontrou uma outra versdao para este mesmo periodo, na qual
revelam-se algumas praticas de planejamento, agdes e fatos, entre 1993 e 1995 da gestao da
ENAP, a qual foi confrontada com a pesquisa documental. Os achados referem-se,
principalmente, no pensar sobre os aspectos da descentraliza¢do da gestdo publica no pais, os
modelos de formagdo para o servico publico, planejamento e recuperacdo do papel de
publicacao, pesquisa e difusdo da ENAP.

Durante esse periodo a ENAP ensaiou adentrar em temas da reforma politica (por
exemplo, promovendo eventos sobre o parlamentarismo e a revisdo constitucional) e tentou
defender a visdo tradicional (burocratica) de profissionalismo no setor publico baseado em um
sistema de carreiras e na ética da moralidade. Foi neste periodo que a Revista do Servigo Publico
(RSP) voltou a circular e a ENAP passou a integrar como representante do Brasil junto ao
CLAD.

O que contam os relatos dessa parte esquecida da historia?

[...] nos temos que trabalhar no sentido dessas estruturas também se democratizarem, e se democratizar, ndo é
apenas a... é a transparéncia ativa, ¢ o bom planejamento, a boa técnica, etc/...][ Trecho de entrevista]

Entdo essa era uma pauta nossa, nos temos que discutir isso, como empoderar, como preparar a nossa burocracia,
o0s nossos gestores, para essa nova realidade? [ Trecho de entrevista]

Entao, nos preparamos uma ENAP, [...] uma ENAP, um centro de referéncia nacional e internacional em termos
de administracdo publica e gestdo social, gestdo publica e gestdo intersetorial. [Trecho de entrevista]

[...] pensar descentralizagdo da atuag¢do da ENAP. [...] Entdo, foi montada essa rede, a Rede ENAP de Didlogo.
[Trecho de entrevista]
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A programacao da ENAP nos anos 1993 e 1994 dé respaldo a existéncia de uma gestao
efetiva, apesar do contexto politico um tanto inerte. Em tais documentos ficam explicitado os
principais temas debatidos, os temas de pesquisa e das publicagdes, a constitui¢ao do centro de
documento e do espago critico e autonomo, producao e disseminagao do conhecimento.

Neste periodo foi realizado um estudo e publicado sob o titulo “Escolas de Governo e
profissionalizagdo do funcionalismo”, de grande importancia para a compreensao do papel e do
proposito de uma escola de governo no Brasil, assim como para estabelecimento de diretrizes
que sirvam para orientar a elaboracdo e execu¢ao de programas de formagdo e capacitagao de
quadros da administracdo publica brasileira, visando a constitui¢do de uma politica nacional de
profissionalizac¢do do servidor publico federal (PETRUCCI, BRITO E SANTOS, 1995).

Tanto nos depoimentos coletados quanto na pesquisa documental, foi esclarecido que
um aspecto particular, de alguma forma, garantiu, financeiramente, as atividades propostas e
realizadas pela ENAP no referido periodo: FUNDASE. Por intermédio da Lei n° 8.627 de 19
de fevereiro de 1993, foi instituido o Fundo Especial de Formagao, Qualificagdo, Treinamento
e Desenvolvimento do Servidor Publico (FUNDASE), destinado a centralizar recursos e
financiar as atividades do Programa. Coube a ENAP a gestao desses recursos e o exercicio das
fungdes como Secretaria Executiva do Fundo. Como a chegada do governo de Fernando
Henrique Cardoso e do Plano de Reforma do Estado acabou-se com este tipo de vinculagdo de

récursos.

Muitos discordam desta questdo. Mas naquele momento, em 1994, criagdo do FUNDASE foi fundamental: era a
destinagdo de 1% da folha do pessoal civil para a ENAP.

Aiisso era a noticia, chamei novamente todas as escolas e falei “eu quero um plano”. Chamei todos os ministérios,
“eu quero um plano”. Eu falei, “gente, essa é uma grande oportunidade, esse empoderamento da ENAP,
[...]Incrivelmente houve muita resposta

O plano previa a criagdo de bolsas, ou seja, sabaticos. [...] Pesquisa, editorial. Gente, era o melhor dos mundos.
Entdo alguns meses foi bem sucedido isso, claro, foi rdapido.

Defende-se que este momento historico foi importante para a trajetoria da ENAP, como
a escola de governo, que conhecemos hoje. Apesar dos poucos aspectos lembrados pela
memoria individual e coletiva quanto a trajetéoria da ENAP, de fato, foi este momento que
antecedeu ao periodo da implantagdo da reforma gerencial no servigo publico, considerado
como um periodo de “gléria” para a ENAP, inferindo-se assim o seu grau de importancia.

Aqui o conceito de path dependence emerge e ajuda a compreender a historia da ENAP,
pois traz a no¢do de que a historia ou trajetéria de uma organizagao ao longo do tempo ¢ que a
sustenta no momento presente. A dependéncia de caminho, refere-se aos padrdes
idiossincraticos de aprendizagem e de investimentos historicos no desenvolvimento da base de

recursos e capacidades da organizagdo. As escolhas e os compromissos fixados e realizados ao
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longo da trajetéria da organizagdo condicionam as decisdes presentes, definindo seu
comportamento atual (TEECE et.al., 1997).

Alguns atores também fazem essa leitura da histdria organizacional da ENAP:.

Foi periodo de idas e vindas e que a escola se constituiu pouco. Mas teve acumulos que ficam, [...] Trecho de
entrevista]

Essa trajetoria, no caso da ENAP, foi uma trajetoria de continuidade e com algum avango cumulativo em relagdo
ao que ela faz e como ela faz.

Nesta investigagdo como ja adiantada nas se¢des anteriores, ha o entendimento que se
deve levar em consideracdo a historia e o futuro da organizagdo, relacionando-os com o
presente, indo ao encontro do estudo de Jaques (1951) sobre a histéria da Glacier que concluiu
que para se entender a situagdo atual é necessario considerar a dindmica de certos eventos
historicos. Para Pettigrew (1979) ¢ interessante examinar uma organizagao, ou qualquer outro
sistema, como um sistema continuo, com passado, presente e futuro.

Chega o primeiro mandato do presidente Fernando Henrique Cardoso (1995-1998) e a
ENAP contribuiu na difusdo das propostas da chamada Nova Gestdo Publica na gestdo das
organizagoes publicas no pais. Os teoricos dessa corrente entendiam que o modelo burocratico
janao era mais adequado para administrar os Estados modernos e assim era necessario um novo
modelo — voltado para o cliente/cidaddo, para controles por resultados, para a descentralizacao
e desconcentracdo da acgdo estatal.

O contexto politico-institucional, teve como uma de suas principais marcas a proposta
de dar inicio ao processo de rearranjo institucional do Estado brasileiro, cuja justificativa estava
pautada na crise do papel do Estado.

Segundo o diagnéstico do governo, além da questdo fiscal, a crise do Estado estava
ligada a crise da administragdo publica burocratica, marcada pela ineficiéncia, morosidade,
clientelismo e descompromisso com o desempenho estatal. A crise do modelo burocratico era
definida pela ineficiéncia das estruturas hierarquizadas, pesadas e centralizadoras,
caracterizadas pelo excesso de regulamentos e pela uniformizagdo de procedimentos na
prestacao de servigos publicos, que mostravam baixa capacidade para responder com agilidade
as demandas sociais € eram pouco permeaveis as inovagdes. A Administragdo Publica
Gerencial deveria assim caminhar para um novo modelo de gerenciamento. Mudangas na
estrutura organizacional e administrativa pretendiam redefinir o papel do Estado, sua forma de
intervengao ¢ de se relacionar com a sociedade (FERRAREZI; ZIMBRAO; AMORIM, 2008).

Nesse momento, a reforma da administragdo publica foi inserida na agenda do pais.

Criou-se, com este objetivo, o Ministério da Administragdo Federal e Reforma do Estado
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(MARE) e elaborou-se o Plano Diretor da Reforma do Aparelho de Estado, apresentado em
1995, que “formulou e difundiu as propostas de reforma gerencial, realizando um verdadeiro
aggiornamento da agenda de reforma do aparelho de Estado” (PACHECO, 2000, p.39).

Essa agenda estava relacionada com a delimitacdo da area de atuagdo do Estado as
atividades que envolviam o uso do poder de Estado, conforme definido no plano diretor da
reforma em curso, o que exigia corpo funcional capacitado para desempenhar as novas fungdes.
Era preciso entdo “dotar os administradores publicos de competéncia gerencial, em um quadro
de relagdes de trabalho muito mais flexivel e inseguro do que era no passado, e em um quadro
externo de extrema complexidade e mudanga rapida” (BRESSER-PEREIRA, 1998, p.268).
Nesse ambiente, o perfil do gerente publico desejado era semelhante ao do setor privado,
principalmente, no que diz respeito a capacidade de trabalhar e tomar decisdes em um contexto
em que os dados da realidade, o desenvolvimento tecnoldgico e as formas de gestio mudam
rapida e permanentemente.

Este novo enfoque, que abriu espago para a agdo no espago publico, por meio de
parcerias € novos arranjos institucionais, levou também as estratégias de fortalecimento das
carreiras tipicas de Estado, o que se denominou nucleo estratégico. Foram reabertos os
concursos publicos, enfatizando a necessidade de recuperacdo da capacidade de governo e a
importancia da valoriza¢do da formacdo da alta administracdo publica por meio da ENAP
(FERRAREZI; ZIMBRAO; AMORIM 2008, p.66). Os cursos, as pesquisas e as publicacdes
da escola foram reorientados para temas ligados aos principios da nova administragdo publica,
assim como também foi langado um concurso para divulgar experiéncias de boas praticas de
gestao.

Este foi um momento em que a ENAP foi fortalecida e houve institucionaliza¢do do seu
papel e atuagdo, recuperando na memoria dos entrevistados o ano de sua criagdo, bem como

um alinhamento com as politicas do governo federal.

[..]Jhouve uma significativa recuperagdo da missdo da ENAP, da imagem da ENAP[ Trecho de entrevista]

Ndo vou discutir contigo o papel que foi dado a ENAP. Eu tenho minhas criticas sobre esse papel, mas foi dado
um papel a ENAP, foi dado um papel estratégico. [ Trecho de entrevista]

Por causa da reforma e porque vocé retoma os concursos publicos para as carreiras, e isso ai é fundamental na
historia da ENAP, ela volta a ter importancia. [Trecho de entrevista]

Nesse periodo ha também a contestagdo do modelo de formagao que inspirou a ENAP.
Buscou-se, a partir de 1995, um modelo misto que deveria se aproximar mais do sistema
norte-americano e que “(...) recruta seus altos administradores nos cursos de pds-graduagao
existentes no pais — do que no francés — que usa a ENA para essa finalidade. Nesse modelo, a

ENAP passou a ter um papel estratégico” (BRESSER-PEREIRA,1998, p.275).




66

Em sintese, as escolas de governo francesas desenvolveram-se dentro do aparato
governamental e a formacgdo de servidores publicos esteve voltada para o acesso as carreiras
burocraticas do Estado. Nos EUA, a profissionaliza¢dao da gestdao publica ocorreu nos espagos
académicos e a alocagdo dos graduados das universidades americanas decorreu do mercado,
portanto, nenhuma escola teve o monopo6lio da formagao de quadros para a burocracia, gerando
uma competi¢do de mercado em relagdo a formacao de analistas de politicas governamentais.
Na experiéncia americana, o analista de politica tem uma formacdo multidisciplinar e
abrangente, combinada com uma formacao especializada em alguma area de policy (politicas
publicas), o egresso da ENA francesa tem uma formagao generalista, com énfase nas técnicas
e procedimentos burocraticos, ignorando a policy e seus processos, assim como a dimensao
politica (politics) a eles associada (PETRUCCI; BRITO; SANTOS, 1995).

Na medida em que a ENAP se transformava no principal nicleo de pensamento e debate
sobre a Reforma Gerencial no pais, a formagcdo dos novos gestores concentrou-se na
apresentacdo e discussdao dos processos de mudanca que estavam ocorrendo no Estado e dos
principios da reforma (BRESSER-PEREIRA, 1998), passando a assumir o papel de *“ agentes

de mudangas”

E o new public management estava na pauta e a ENAP foi fiel nesse sentido, entdo vocé vai encontrar muitos
cursos na drea gerencial com essa temdtica, do novo gerencialismo, essa coisa toda, a nova administra¢do
publica, e (énfase) fortemente influenciado pela presenga do Bresser.[...] Ele vinha na escola. Ele tinha uma sala
que ele reservava inclusive para ele se reunir com os seus secretarios e entdo ele estava muito presente na ENAP.
Aquele prestigio que ela tinha, quando la no nascedouro, ela conquista de novo. [ Trecho de entrevista]

De 1995 a 1999 eu diria que a gente pode caracterizar como um periodo de alinhamento da escola com a escola
gerencial, em que ela esteve bem inserida na estratégia das politicas de gestdo. [ Trecho de entrevista]

A partir de 1999, verificou-se a perda do impulso da reforma administrativa, devido a
absor¢ao do MARE em novo 6rgdo que integrava as competéncias de gestdo com planejamento
e or¢camento, conformando o Ministério do Planejamento, Or¢camento e Gestdo, ao qual se

vincula a ENAP.

1999 até 2002. [...] é um periodo de aproximagdo da escola com os temas do planejamento, do Ministério do
Planejamento, também em parte reflexo da fusdao da absor¢do do MARE pelo Ministério do Planejamento, mas é
um periodo em que a escola entdo buscou a sua inser¢do se aproximando dos dirigentes e da burocracia do
planejamento. [Trecho de entrevista]

Esse periodo corresponde ao segundo governo de FHC (1999-2002), quando se
apresenta uma proposta de gestao para as politicas publicas baseada no Planejamento Plurianual

por Programas (PPA) e a ENAP também se volta para a capacitacao dessa tecnologia de gestao.

acho que uma coisa importante [...] quando o Ministério do Planejamento, cria os gerentes do PPA. [Trecho de
entrevista]

A ENAP focou na formagdo de técnicos e dirigentes para a implementacdo e o

monitoramento do novo modelo de planejamento plurianual por programas intersetorializados,
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cujo marco inicial foi o Plano Plurianual 2000-2003. Este alinhamento se refletiu nos contetidos
e énfases dos seus cursos, particularmente os de formacao para carreiras. Nesse contexto, coube
a ENAP o programa “Desenvolvimento de Gerentes e Servidores Publicos”, trazendo como
principal novo desafio apoiar os dirigentes e os gerentes estratégicos dos 380 programas do
PPA (FERRAREZI; ZIMBRAO, AMORIM,2008).

Conforme dados do relatério de gestdo, em 1999, a ENAP buscou dar maior énfase ao
desenvolvimento gerencial, em consondncia com a orientagdo estratégica do Programa
Desenvolvimento de Gerentes e Servidores do PPA 2000-2003. Para o plano de governo federal
da época significou ado¢do de um novo modelo de gestdo, integrando planejamento e
or¢amento, organizando todas as acdes da Administracao Publica Federal em programas.
Além de desenvolver dirigentes, gerentes e servidores publicos para a melhoria de gestdo, o
Programa visou transformar a ENAP em centro de exceléncia em gestao publica (ENAP, 2000).

Segundo os relatos dos participantes da pesquisa e os relatorios de gestdo da ENAP, a
partir de 1999, a ENAP adotou os servidores publicos do poder executivo que atuavam como
dirigentes e gerentes estratégicos, preferencialmente, ocupantes de (FCPE) e Direcdo e
Assessoramento Superiores (DAS) nos niveis de 1 a 4, como publicos-alvo do seu programa de
capacitacdo, ou seja, a atuagao do servidor neste nivel gerencial passou a demandar programas
de desenvolvimento gerencial a Escola. Para atender a tal demanda foi necessario ajuste no
estatuto da ENAP e uso da metodologia do Balanced Scorecard — BSC para definir objetivos
estratégicos da institui¢do, vinculados as acdoes do PPA (ENAP, 2000).

O que significou capacitar dirigentes e os gerentes estratégicos?

A partir do Programa Desenvolvimento de Gerentes e Servidores (PPA 2000-2003),
um novo direcionamento estratégico foi estabelecido paraa ENAP, com a organizagdo
assumindo o desafio de se tornar um centro de exceléncia para o desenvolvimento de
altos executivos da administragdo publica federal, passando a priorizar suas atividades
junto aos gerentes de programa do novo PPA e suas equipes, dirigentes e demais
gerentes. Isto exigiu da instituigdo um amplo processo de redefinicdo de suas
prioridades e a constituicdo de uma agenda de mudanca organizacional, com a
definicdo de uma nova missdo e visdo institucionais bem como diretrizes gerenciais
para guiar a gestao (ENAP, 2000, p.3)

Conforme documentos institucionais, um dos objetivos organizacionais da ENAP, na
época, foi o desenvolvimento de competéncia interna em desenvolvimento gerencial (ENAP,
2000).

Durante o periodo de 2003-2006, referente ao primeiro mandato do governo Lula a
escola passou por um periodo de consolidagdo importante: criou padrdes internos de trabalho,
investiu na informatizagdo da escola, realizou o primeiro concurso para preenchimento de

quadros técnicos proprios, regularizou e reposicionou a Revista do Servigo Publico (RSP),
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consolidou o Concurso Inovacdo na Gestao Publica e contribuiu para a formulagao da Politica

Nacional de Desenvolvimento de Pessoal (ENAP, 2006, p.19).

Outra coisa importante de gestdo, ndo so de ter conseguido fazer concurso, mas um modelo de concurso publico.
[Trecho de entrevista]

modelo de gestdo mais participativo e democratico conjugado com a questdo do concurso e com a entrada de
pessoas que se sentem ENAP, e que ai puderam dar contribui¢oes mais significativas, [...] a assumir alguns postos
de gestdo, de coordenagdo, [..] isso vai fazendo uma certa cara, uma certa maturidade interna. [Trecho de
entrevista]

E um cuidar permanente, que nunca chega onde vocé tem que chegar. Mas gestdo é isso. E depois, coisas internas
muito pesadas, principalmente na drea de gestdo de TI, para poder ter educagdo a distancia, que é o unico jeito
de chegar nos servidores, com o tempo que eles ndo tém. [Trecho de entrevista]

A ENAP passou realizar dos cursos de desenvolvimento gerencial na modalidade de Educagdo a Distdncia - EAD,
também alcangou desenvolvimento crescente, a partir de 2004. [Trecho de entrevista]

Baseado na analise documental, identificou-se que neste periodo a ENAP estabeleceu
como diretriz tornar-se:
e uma escola com padrao de qualidade, formuladora e disseminadora de

conhecimento em gestao publica, cujas atividades se pautassem por conteudos
atualizados e consistentes de aprendizado.

e um espaco de reflexdo e debate sobre a Administragao Publica, que contribuisse
para a recuperagdo do papel do Estado na construcdo e implementacao de um
novo modelo de desenvolvimento economicamente sustentdvel e socialmente
justo.

e um centro de referéncia em politicas publicas, capaz de inovar e irradiar boas
praticas de gestdo, comprometidas com uma maior efetividade de suas agoes.

Baseado nessas diretrizes, o foco da ENAP passou a ser o aumento da capacidade de
governo que terminou por se refletir em tanto em novos temas e contetido dos cursos quanto no
planejamento, formulacdo, implantagdo e avalia¢do das politicas governamentais. Além disso
deu continuidade as atividades do Programa Desenvolvimento de gerentes e servidores, no
ambito do PPA 2004-2007 (ENAP, 2006)

Ressalta-se aqui a tentativa de superar a fragilidade do corpo técnico da ENAP por meio
do concurso. O primeiro concurso para a carreira na ENAP foi realizado em 2006, para
provimento de 45 cargos, 20 Técnicos de Nivel Superior e 25 de Assistentes em Assuntos
Educacionais pertencentes ao Geral de Cargos do Poder Executivo (PGPE). Em 2009 foi
realizado o segundo concurso para provimento de 45 cargos, sendo 44 para Assistentes em
Assuntos Educacionais e 01 para bibliotecario. O tltimo concurso foi realizado em 2015, com

vagas para 22 cargos, 04 de técnicos nivel superior e 18 para técnicos em assuntos educacionais.

O periodo Lula, [...] acho que a ENAP teve um crescimento grande. Primeiro, foi a primeira vez que teve um
concurso maior, [...]. Mas foi um avango muito importante vocé ter um concurso mais amplo na ENAP, com
quadros de nivel superior, ainda que numa situa¢do ndo a mais desejada [ trecho de entrevista]
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A retomada dos concursos publicos e a renovacao de quadros da Administragdo Federal
se intensificaram a partir dos governos do presidente Luis Inacio Lula da Silva (2003-2006 e
2007-2010). Esse cenario criou condi¢des para a ENAP oferecer uma programagao permanente
de cursos que deu vida a Escola, como um ambiente de ensino e reflexdo. A Escola atualizou
sua proposta de formagdo de carreiras, desenvolvendo uma nova estrutura curricular e
padronizando métodos, procedimentos e instrumentos de gerenciamento e avaliagdo, a0 mesmo
tempo em que reafirmava as linhas do seu desenho original, voltado ao ensino aplicado e

inserido na realidade da administragdo publica (FERRAREZI; ZIMBRAO,AMORIM, 2008).

a entrada do governo Lula com essa concepgdo [...], de trabalhar por competéncias e trabalhar com conceito de
que vocé so aprende se quiser. E que entdo é tentar ter o minimo de programas compulsorios, e ainda de comegar
a ter programas, oficinas de planejamento estratégico, ou consenso, formagdo de consensos, porque é pré-
requisito para a formagdo de politicas publicas, assim como os programas, alguns tipos de desenvolvimento
gerencial, ndo voltados apenas para as carreiras mais bem remuneradas, mas em curso de especializag¢do de
politicas de gestao publica[Trecho de entrevista]

Nesse mesmo periodo, a partir de uma experiéncia-piloto iniciada no final de 2002, a
ENAP passou a ofertar cursos de pds-graduacdo lato sensu em gestdo publica. Esta forma de
atuacdo se expandiu principalmente por meio dos programas corporativos, desenhados para
atender as necessidades e estratégias dos 6rgaos da administracao publica. Pos-Graduacgao lato
sensu para servidores, por meio da oferta de cursos de Especializacdo, isoladamente ou em
parceria com Universidades, sobre temas relevantes, objetivou o fortalecimento da capacidade

de gestdo de politicas publicas.

periodo foi de estruturagdo de muitos programas. A formacgdo de carreiras de EPPGG e APO, [...]. E a pos-
graduacdo lato senso surge como uma coisa muito pequena [...]mas eu acho que ela ajudou também a estruturar
um pensamento de que a ENAP tem que atuar nesse tipo de quadro. [Trecho de entrevista]

A gente sempre tentou estar enquanto Escola de Governo vinculado as necessidades do governo[Trecho de
entrevista]

A ENAP também estruturou alguns cursos de especializagdo, lembra Amaral (2004),
sem abandonar a abordagem horizontal caracteristica da gestao publica, apresentaram ainda um
corte vertical, que possibilita explorar a dimensao setorial e as especificidades proprias da
gestao nos campos da politica social, econdmica e de infraestrutura e do desenvolvimento em
geral.

Os governos Lula (2003 a 2010), para alguns, sao lembrados pela auséncia de um plano
claro para capacitacdo dos servidores, trazendo um desafio para a ENAP na tentativa de

encontrar as pistas para desempenhar o seu papel.

Quando acaba o governo Fernando Henrique Cardoso — [...] ficou um vazio. Porque o governo Lula ndo trouxe
... 0 plano de reestruturacdo da administra¢do ou uma outra defini¢do [..] Ficou meio que um vazio. E a escola
aqui passou oito anos[Trecho de entrevista]

governo Lula para frente, na minha percepgdo é uma longa... uma longa continuidade, é uma longa continuidade
nessa dire¢do cumulativa talvez mais incremental. [Trecho de entrevista]
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Porque o governo Lula ndo trouxe ... o plano de reestruturagdo da administragdo ou uma outra defini¢do que ele
tentava ser administragdo. Ficou meio que um vazio [Trecho de entrevista]

E ai dai para frente, do governo Lula para frente, na minha percepgdo é uma longa... uma longa continuidade, é
uma longa continuidade nessa dire¢do cumulativa talvez mais incremental, que eu acho que é a marca da carreira.
Entdo seria um longo periodo de continuidade, desenvolvendo em alguns casos ampliando ou aprofundando as
coisas que se desenharam nesses primeiros momentos [Trecho de entrevista]

O Decreto 5.707/2006 que institui a Politica e as Diretrizes para o Desenvolvimento de
Pessoal da administragdo publica federal direta, autdrquica e fundacional ¢ uma excecao.
Momento que alguns caracterizaram como incremental. Por meio deste disposto coube a ENAP
promover, elaborar e executar agdes de capacitacdo, bem assim a coordenacao e supervisao dos
programas de capacitacdo gerencial de pessoal civil, executados pelas demais escolas de
governo da administragdo publica federal direta, autarquica e fundacional. O decreto também
estimula a constru¢ao de sistema de escolas de governo da Unido, o qual tem coordenagdo

delegada para a ENAP.

Entdo a gente tentou mapear qual era o discurso do governo [...] a gente conseguiu perceber que ld nas
entrelinhas ainda permanecia a ideia do desenvolvimento gerencial, do desenvolvimento dos quadros de diregdo.
Ainda permanecia a necessidade de investimento nos sistemas estruturantes, o orgamento, a parte de compra, de
logistica, que estava fortemente presente. Entdo, a gente conseguiu achar, mesmo faltando um plano diretor, a
gente conseguiu se achar dentro do discurso e das necessidades que eram postas. E assim a gente vem dessa forma
porque o governo Dilma herda mais ou menos o estilo[Trecho de entrevista]

E o0 outro momento eu acho que é a entrada do governo Lula com essa concepgdo [...] de trabalhar por
competéncias e trabalhar com conceito de que vocé so aprende se quiser. E que entdo é tentar ter o minimo de
programas compulsorios, e ainda de comegar a ter programas, oficinas de planejamento estratégico, ou consenso,
formacao de consensos, porque é pré-requisito para a formagdo de politicas publicas, assim como os programas,
alguns tipos de desenvolvimento gerencial, ndo voltados apenas para as carreiras mais bem remuneradas, mas
em curso de especializagdo de politicas de gestdo publica. [Trecho de entrevista]

Entao, isso, inovagoes que foram possiveis serem feitas e que estava acontecendo no mundo da pratica também,
quer dizer, o avanco tecnoldgico de TI, as possibilidades que a ENAP conseguiu fazer de investimento nesse
campo. Entdo, ha um conjunto de elementos de maior estrutura¢do da escola e da for¢a de trabalho que eu acho
que gerou uma estabilidade maior na equipe, eu chamo sempre de meta-estabilidade. [Trecho de entrevista]

E ha outra circunstancia que ajudou muito: havia um espago de curiosidade, interesse internacional no Brasil.
Do que ja vinha sendo feito foi intensificar muito, com os canadenses, com os_franceses, com os espanhois... e na
Ameérica Latina, o que é um aprendizado importante para a administra¢do publica brasileira. E por fim... e dai,
acho que ja era uma ag¢do que ndo era fortuita, nos tomamos uma decisdo [...] nos tomavamos sempre em
colegiado, de intensificar o relacionamento com as demais escolas brasileiras e fomentar a formacgdo de escolas
em, municipios e estados. [...[compartilhar o que a gente aprendia e... Por qué? Porque as politicas publicas
federativas dependem de ter quem execute na ponta. [Trecho de entrevista]

Segundo Amaral (2004), coube a ENAP, nesse momento, introduzir novos temas e
métodos em seus programas de desenvolvimento gerencial, de modo a mudar a cultura gerencial
predominantemente reativa, hierarquica e pouco democratica. Para a autora houve também a
revitalizacdo da relagdo entre o governo e a burocracia publica

Registra-se que o bom nivel dos acordos de cooperagdo internacional foi uma heranga
que a Helena Kerr recebeu da gestdo anterior. A cooperacdo tem apoiado o processo de

fortalecimento institucional da Escola a medida que favorece a capacitagdo de seus quadros
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técnicos (pela internalizacdo de conhecimentos, metodologias e tecnologias) e o
desenvolvimento de novos produtos e servigos. Tem igualmente concorrido para a melhoria da
qualificagdo profissional de dirigentes e gerentes estratégicos do Governo Federal. E ainda
orientada pela busca de inovagao, antecipagao de tendéncias e pelo trabalho em rede.

Em linhas gerais os desafios colocados para a ENAP foram: aumentar a capacidade de
governo (gestdo das politicas publicas); aumentar a capacidade de coordenacdo de agdes
intergovernamentais; articular e integrar a formulacao, implementacao e avaliagdo de politicas
publicas nas trés esferas de governo; e, implementar politicas adequadas a diversidade politica,
econdmica, social, cultural e ambiental do pais. O foco era a preparacdo de dirigentes publicos
para atuar em um contexto complexo, marcado pela incerteza e pela mudanga constante
(AMARAL, 2004).

As narrativas dos entrevistados permitiram entender que a busca da ENAP em
compreender “nas entrelinhas” as formas como a sua atuacao podia contribuir na solugdo e das
necessidades que permaneciam e nas novas demandas do Governo, foram aspectos que
fortaleceram e consolidaram o seu desempenho como Escola de Governo. Em outras palavras,
o fato de ndo existir, nesse periodo, um projeto de reforma administrativa - a cumprir — assim
como aconteceu nos anos anteriores, teve um efeito positivo na historia da ENAP.

Verificou-se que a pratica gerencial interna da Escola foi definidora para esse
desempenho, inclusive com avangos no planejamento estratégico, revisdo dos processos €
rotinas organizacionais, concepg¢ao e reestruturacdo dos programas de formagao, com resgate e
fortalecimento do ensino aplicado.

Constata-se também que o que a ENAP ¢ e como a ENAP faz as coisas acontecerem
hooje ¢ uma contribui¢do, e porque ndo dizer, uma heranca bendita da pratica gerencial da
Escola no periodo entre 2003 a 2011.

O Decreto 5.707/2006 e suas providéncias ajudaram a compreender a influéncia de
fatores externos na historia da ENAP e a gestdo da Presidente Helena Kerr ajudou a
compreender como a mobilizacdo de recursos e capacidades internas constroem uma historia,
cabendo um estudo sobre empreendedor institucional como foi realizado por Damasio (2011).

Diante da descricdo do contexto administrativo e politico do pais e da trajetéria da
ENAP, sintetiza-se no Quadro 2 os principais marcos histdricos identificando os principais fatos

e os relatos coletados nesta pesquisa.
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Quadro 2 - Marcos Historicos da ENAP

MARCOS FATOS E RELATOS
HISTORICOS
1980: ENAP
CRIACAO DA 1986-1995 1986: criacdo a diretoria ENAP para formagdo do EPPGG.
FUNCEP FUNCEP/ENAP.
1989: Criagao da Carreira.
1982: RELATORIO 1990: ENAP, como escola de governo.
ROUANET Defini¢des legais e organizacionais da ENAP . Papel Difuso da
ENAP. Resultados pontuais.
1985: TRANSICAO | 1996-2005 1996::Reforma Gerencial. Retomada dos Concursos.
REGIME 1999: PPA.
DEMOCRATICO Fortalecimento do Estado. A ENAP tem um papel claro e

definido.

2006-2015 2006: PNDP. Formagao por Competéncia.
Rede de Escola de Governo, Ensino a Distancia. Formagao para
temas emergentes.
Efeito cumulativo a trajetoria da ENAP.

2016... Poés-graduagio stricto-sensu, cooperagdo internacional, inovagao.
Laboratorio de gestdo publica.
Efeito incremental da trajetoria da ENAP.

Fonte: Elaboragdo propria a partir dos depoimentos dos entrevistados e pesquisa documental.

Analisando os fatos relatos dos periodos indicados no Quadro 2, verifica-se que: os anos
1986 a 1995 foram confusos para o pais e para a ENAP; no periodo de 1996 a 2002 o pais
conhece a estabilidade, e a ENAP inicia o seu processo de institucionalizagdo e legitimidade;
ja no periodo de 2003 a 2010, o governo federal de alguma forma ndo assume declaradamente
um plano de gestdo, mas a gestdo da ENAP, por meio da gestdo participativa e da construcao
coletiva, estabiliza-se e segue inovando e criando novas solugdes.

A narrativa da construgdo das pautas da reforma da SEDAP, objeto de estudo de Guedes
(2012), a discussdo sobre a institucionalizagdo da ENAP por Souza (1996) e narrativa da
histéria da ENAP proposta por esta tese devem ser entendidas a luz do contexto politico do pais
e dos seus projetos de reformas administrativas. No caso da historia da ENAP, no seu momento
de criacdo, as contradi¢cdes e descontinuidades da gestdo Sarney marcaram os primeiros anos
vida e as suas estratégias de sobrevivéncia. No inicio dos anos 1990, as incoeréncias e as
inconsisténcias da reforma do governo Collor levaram a definigdes legais, ao tempo que
causaram cicatrizes e confusdo quanto ao seu papel institucional. J& a reforma gerencial
recuperou e situou a ENAP e seus papéis, enquanto escola de governo. Nos anos seguintes, sem
um desenho “oficial” de reforma administrativa, a ENAP consolidou e inovou nas agdes ¢
praticas do seu programa de formacao e de pesquisa, em promovendo a constru¢ao de uma rede
voltada para o desenvolvimento de capacidades de gestao para as politicas publicas e um pensar

para politica de gestao.
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Fatores legais contribuiram para trajetoria organizacional da ENAP, contudo a historia
tem tragos das praticas e das acdes (deliberadas e emergentes) do cotidiano da Escola, bem
como das aspiragoes dos dirigentes e o seu respectivo modelo de gestdo.

Em resumo, ha uma relagao intrinseca entre as reformas administrativas ¢ a formagao e
o desenvolvimento das organizagdes publicas brasileiras. Portanto, a reconstru¢do dos
processos de formacdo e diferenciacdo histérica da instituicdo politica e do aparato
organizacional que dao sustentacdo ao Estado, ndo podem deixar de lado o entendimento do

papel do Estado moderno e suas recentes transformacoes.
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4 HISTORIA DA ENAP NO DESEMPENHO DE SEUS PAPEIS COMO ESCOLA DE
GOVERNO.

Esta se¢do foi construida a partir de pesquisa documental (legislacdo e documentos
institucionais), de pesquisa bibliografica (estudos e pesquisa sobre a ENAP) e da interpretagcdo
das entrevistas realizadas, com o objetivo de compreender os papéis desempenhados e as
competéncias organizacionais pela ENAP na sua trajetoria.

Como estratégia para organizar o texto decidiu-se por aproximar, 0 maximo possivel, a
revisao literatura da pesquisa empirica. Permitindo assim que a escrita tenha proximidade com
os encontros e desencontros do planejamento e da execucao da pesquisa realizada durante este
doutoramento.

A se¢do a seguir discorrera sobre a revisdo de literatura e pesquisa documental acerca
dos papéis desempenhados pela ENAP, como escola de governo, € em seguida apresentard uma
interpretagdo a respeito dos papéis da Escola a partir da narrativa dos participantes da pesquisa,
em seguida constroi-se do didlogo tedrico-empirico.

4.1 PAPEIS DAS ESCOLAS DE GOVERNO: UMA BREVE REVISAO
Fernandes (2013) relembra que o tema escola de governo foi inserido na emenda

constitucional da reforma administrativa de 1998, com a indicagdo da manutengao de escolas
de governo no ambito das administracdes federal e dos estados no seu texto final
(BRASIL,1998). Contudo tal dispositivo ndo regulamentou as atividades das escolas de
governo.

Fernandes (2013) destaca que a despeito do status alcangado como conceito expresso
no texto constitucional, registra-se a auséncia de normatizag¢do regulamentadora ¢ mesmo de
uma definicdo conceitual fundamentada e amplamente aceita.

A emenda n° 19/1998 (Art. 39, § 2°) estabeleceu apenas vinculagdo entre as agdes de
capacitacdo e o desenvolvimento dos servidores nas carreiras, ao prever a obrigatoriedade de
criagdo de escolas de governo nos ambitos estadual e federal, apds mais de uma década do
estabelecimento da primeira escola de governo nacional, a ENAP.

O documento de concepcao da reforma gerencial (BRASIL, 1995), atribui as escolas de
governo o papel de oferecer “programas de treinamento e desenvolvimento de recursos
humanos diretamente relacionados aos objetivos da reforma do aparelho do estado.” (p.26)

Fernandes (2013) constata que no texto legal ndo se preconizava um papel e a forma de
atuacdo para as escolas de governo, que as diferenciasse pelo segmento alvo dos seus programas
ou por sua vinculagdo a carreiras e/ou cargos, de forma exclusiva. Mais que isso, a referéncia

as escolas de governo estava ausente da Proposta de Emenda Constitucional (PEC)



75

encaminhada pelo executivo ao congresso, em agosto de 1995, sendo incorporada pelo
deputado relator durante as discussdes e negociagdes para o texto final da PEC da Reforma
Gerencial.

No decurso do seu tramite, as propostas do governo federal, no ambito do projeto da
reforma gerencial, eram mais dificeis na Camara, onde teve criticas e resisténcias, dificultando
a construcao de uma maioria para a aprovacao dos dispositivos considerados polémicos e que
dependiam de negociagdo para a revisao e ajustamento de redacdo por meio de emendas ao
texto da PEC. Ja o tema da escola de governo nao foi considerado polémico, apesar de ser
identificado como uma medida de constru¢do da administragdo burocratica, em alinhamento
com o teor da Constitui¢do de 1988, como contraponto a concepgdo gerencialista subjacente a
proposta do Executivo (FERNANDES, 2013; HOLANDA, 2005).

Percebe-se que a equipe do executivo ndo considerou o tema de escola de governo com
grande importancia na elaborag¢do do projeto da reforma gerencial, contudo ndo se opos a sua
inser¢ao, como emenda, pelo legislativo.

Segundo Fernandes (2013) o tema especifico das escolas de governo ganhou espago no
processo de discussao e negociacao, como resultado da iniciativa de assessores do Congresso.
Esses assessores trabalharam junto aos deputados e bancadas dos partidos para imprimir a
proposta determinados enfoques e temas que ndo compunham a PEC original, ampliando seu
escopo para incorporar uma agenda mais proxima dos temas da chamada administragdo
burocrética.

Para Fernandes (2013), o teor das emendas sobre o tema escolas de governo evidenciou
uma articulagdo em torno de questdes de concepc¢do da reforma administrativa, subjacente a
PEC elaborada pelo MARE, além de aspectos de carater pontual, que aparentemente davam
resposta a problemas e disputas do momento vivido na ENAP, naquele contexto. O texto da
emenda evidenciou a disputa quanto ao escopo de atuacdo de escola de governo, de maneira
geral e, também, a experiéncia particular da ENAP

Para Orban (2001), a preocupacdo do reformador em inserir esse tema na Constituicdo
brasileira esta a nos revelar a dimensao que adquiriu a problematica relacionada & Governance
€m nosso pais.

Emenda n. 51, do deputado Jaques Wagner, propunha a inser¢ao de novo dispositivo no
art. 37 da Constitui¢do para: “criar escolas de governo no ambito federal e estadual, para
formacao, aperfeicoamento e qualificacdo dos servidores publicos.”

Enquanto a primeira proposta previa a atuacdo das escolas de governo na capacitagao

de servidores, a segunda, a Emenda n. 30, da deputada Telma de Souza, estabelecia a atuagao
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na capacitacdo em atividades de direcdo, assessoramento e aquelas compreendidas no ciclo das
politicas publicas:

A Unido e os Estados manter@o escolas para capacitacdo de servidores especialmente
voltados para o exercicio de atividades de direcdo e assessoramento superiores € para
formulagdo, implementagdo, gestdo, avaliacdo e controle de politicas publicas.

Enquanto que a Emenda n. 41, de autoria do deputado Mellao Neto, propunha
dispositivo a ser inserido nas disposigdes transitorias da Constituicdo, determinando ao
Executivo “atribuir curriculo proprio a Escola Nacional de Gestores Publicos para formagao de
carreiras e fungdes essenciais de Estados e de gestores em todas as areas de politicas ptblicas.”
Ja a Emenda n. 42, por sua vez, apresentada pelo mesmo parlamentar, complementava o
dispositivo com detalhada especificagao de medidas de implementacdo da ENAP e da carreira
dos gestores publicos, dispondo sobre a alteracdo do nome da “ENAP para Escola Nacional de
Gestores Piblicos, atribuindo 8 mesma regimento proprio elaborado pelo Orgéo de Controle da
Administragao Publica com base nos critérios elencados” e sobre a “instalacao da nova Escola
Nacional de Gestores nas dependéncias da atual ENAP e o recrutamento de professores com
doutorado ou mestrado, através de concurso publico” (FERNANDES, 2013, p.12).

Fernandes (2013) analisa as duas emendas do presidente da Comissao, deputado Jodo
Mellao Neto, com a pretensao de fortalecer a inserc¢ao institucional da ENAP, atribuindo-lhe
autonomia administrativa e atuagdo voltada a formacao de gestores de politicas publicas. Foi
notdria a filiagdo das formulagdes inseridas no texto do processo de preparacdo do primeiro
contingente de Especialistas em Politicas Publicas e Gestdo Governamental (EPPGG), ainda
pendente da aprovagao da lei de criagdo da carreira.

As discussdes na Camara resultaram na consolidagdo das propostas em uma ampla
emenda modificativa, apresentada no relatério da Comissio Especial (CAMARA DOS
DEPUTADOS, 1995), que adotava como eixo de problematizacdo do tema a questdo da
profissionalizagdo da administragdo publica. Essa emenda propunha a supressdo de
dispositivos, inclusoes e revisao de redagao da proposta original.

Para Fernandes (2013) focalizando essa questdo, conforme explicitado no relatorio do
deputado Moreira Franco, a emenda deveria se prestar a “superar alguns problemas” da PEC
elaborada pelo Executivo, entendendo que a profissionalizagdo era “ponto primordial de
qualquer reforma administrativa”.

O tema especifico das escolas de governo foi tratado no dispositivo acrescentado a PEC
(§ 8° do art. 37 da CF) que determina a manutencdo desse tipo de entidade pelos governos,

estabelecendo sua finalidade como expressamente a formacao, aperfeicoamento e qualificagdo
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dos servidores publicos. Determina ainda que esta atuagdo se volte com énfase para os
servidores em exercicio nas atividades de dire¢ao e assessoramento superiores e de formulagao,
implementacgao, gestdo, avaliagdo e controle das politicas publicas.

§ 8°. A Unido e os Estados manterdo, no ambito do Poder Executivo, escolas de
governo voltadas para a formacao, o aperfeicoamento e a qualificacdo dos servidores
publicos, e especialmente de quadros voltados para o exercicio de atividades de
diregcdo e assessoramento superiores ¢ para a formulagdo, implementagdo, gestdo,
avaliagdo e controle de politicas ptblicas. (BRASIL, 1996).

Nota-se a intencao de reforcar expressamente o elo entre escolas de governo e carreiras
criadas para atuar na direcdo, assessoramento e politicas publicas, tendo como referéncia os
Gestores Governamentais.

Porém, o texto do dispositivo aprovado pelo Congresso estabelece a obrigagcdo de
manutengao de escolas de governo, voltadas para atender aos servidores em todos os niveis de
governo, por meio de cursos que sejam reconhecidos como requisitos para a promog¢ao dos
servidores nas carreiras. Conforme mencionado, o dispositivo teve incorporado ao seu texto a
permissdo para a execugdo indireta destas atividades, por meio de convénios ou contratos entre
os entes federados, de forma a aproveitar a capacidade das escolas ja existentes nos trés niveis
de governo.

O texto promulgado na forma de emenda a Constitui¢do, acrescenta dispositivo ao art.

39 com o seguinte teor:

§ 2° A Unido, os Estados e o Distrito Federal manterdo escolas de governo para a
formagdo e o aperfeicoamento dos servidores publicos, constituindo-se a participacao
nos cursos um dos requisitos para a promogdo na carreira, facultada, para isso, a
celebragdo de convénios ou contratos entre os entes federados. (BRASIL,1998).

Fernandes (2013) ressalta que o entendimento do texto aprovado refere-se as escolas de
governo como instituicdes com atribuigdes especificas de capacitagdo do servidor publico, em
conexdo com os sistemas de desenvolvimento nas carreiras. Ao mesmo tempo, considera-se
que sua atuagdo pode contemplar tanto a realizacao direta de atividades de capacitagdo quanto
a execucao indireta, por meio de convénios ou contratos a serem celebrados entre estas mesmas
institui¢des.

Observa-se que a redacgdo aprovada foi uma versdo reduzida da original, preservando
um desenho mais abrangente da profissionalizacdo da administragdo publica, que se pretendia
resgatar como item central da reforma administrativa.

Fernandes (2013) destaca que o conteudo da PEC ndo abordava o tema politicamente

sensivel do provimento dos cargos de direcao e fungdes de confianga, que havia recebido grande
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atengdo durante o processo de negociagdo e aprovagdo da Constituicdo de 1988 e na Reforma
da SEDAP.

Este tramite descrito por Fernandes (2013) foi confirmado por Bresser-Pereira em sua
fala no Semindrio Reforma Gerencial 20+20, no qual a pesquisadora realizou observagao nao-
participante.

Analisando outro disposto legal, o estudo de Matos (2007) considera o Decreto
5.707/2006 como o ordenamento juridico que pela primeira vez, traz o conceito de escolas de
governo. Assim, para a Administracao Publica Federal, as escolas de governo tém a seguinte
definicao:

Art. 4° Para os fins deste Decreto, sdo consideradas escolas de governo as institui¢des
destinadas, precipuamente, a formagao e ao desenvolvimento de servidores publicos,
incluidas na estrutura da administracdo publica federal direta, autarquica e
fundacional.

Paragrafo tnico. As escolas de governo contribuirdo para a identificacdo das
necessidades de capacitagdo dos 6rgaos e das entidades, que deverdo ser consideradas
na programacao de suas atividades.

Matos (2007) destaca que este conceito, em principio, tenderia a esvaziar a discussao
acerca da melhor conceituagdo e classificacdo desses entes, uma vez que tende a encerrar no
art. 4° o conceito de que tais entes devem atuar na formacao e desenvolvimento de servidores
publicos. Contudo a autora, dando interpretagdo ampla ao citado inciso, propde refletir sobre a
melhor forma de concepcdo e atuagdo das Escolas de Governo e qual o formato juridico
adequado para tanto.

Baseada na observagdo participante no Encontro Nacional da Rede de Escola de
Governo, ressalta-se que tal conceito nao avanga na institucionalizagdo das praticas e agcdes que
acontecem no ambito de uma escola de governo

A reflexdo proposta por Matos (2007) foi guiada pelas questdes:

e As escolas de governo irdo atuar em substituicdo aos centros de treinamento
interno dos 6rgaos ou irdo promover uma capacitagdo multidisciplinar, de alto nivel,

objetivando resultados relevantes, atuando ainda como centros de pesquisa de
politicas publicas?

e Qual o servigo publico que queremos? Queremos o melhor, o mais dinamico, o
mais eficiente? E para isso, de que necessitamos? As instituigdes postas nos bastam?

Para a autora uma questao relevante ¢ a definicao da area de atuacdo, lembrando que
definir ndo significa restringir. Necessario, pois, definir ndo s6 o publico, mas o foco de atuagao
sobre esse publico-alvo.

A multiplicacdo de entidades denominadas escolas de governo sem que haja uma

margem legal de limitagdo quanto a suas origens e finalidades ¢ uma questdo que deve ser
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enfrentada, sob pena de o Estado se ver tomado de unidades administrativas travestidas de
escolas de governo, o que pode, eventualmente, culminar no ndo cumprimento da finalidade
essencial dessas entidades, que ¢ capacitar de forma adequada, cujo resultado refletird na
administracao de forma eficiente. Esta ¢ a preocupacdo de Matos (2007) ao tentar contribuir
com o desenho de uma regulamentagdo especifica da atuacdo das Escolas de Governo e
definicao da personalidade juridica para atingir o seu propdsito.

Percebe-se que as multiplas e frageis concepgdes e indefini¢des com relagdo ao
significado do que vem a ser uma Escola de Governo, os fundamentos teoricos e paradigmas
com que opera, tém consequéncias concretas na formulacdo de politicas de capacitagdo de
dirigentes publicos no Brasil.

A partir de sua insercao no texto Constitucional, as escolas de governo tornaram-se
figuras expressamente previstas no texto constitucional, mas nao foi clareado a quais poderes
(Executivo, Legislativo e Judiciario) e de que forma estas poderiam ou deveriam estar
vinculadas. A auséncia de regulamenta¢do acabou gerando a possibilidade de organizagdes
muito diversas serem estruturadas e reconhecidas como escolas de governo, incluindo todas
aquelas que se autodenominam como tal e at¢é mesmo as antigas areas de treinamento e
capacitacdo. Como consequéncia da auséncia de normatiza¢do regulamentadora e mesmo de
uma defini¢do conceitual fundamentada e amplamente aceita, questdes importantes como
autonomia, personalidade juridica adequada, subordinagdo, campo de agdo, entre outros, nao
foram ainda objeto de discussao formal (MATOS, 2007; FERNANDES, 2013).

Compreende-se que a auséncia de uma politica de gestao, também traz impacto negativo
a atuacdo das escolas de governo, tornando o papel desempenhado por essas organizagdes
difuso e, por vezes, desconectado dos objetivos estratégicos do governo. Esta ¢ uma relagao
reciproca.

Fernandes (2013) alertou para auséncia de uma demarcagdo conceitual mais clara e
consistente que possibilidade compreender este tipo de organizacao, ao tempo que, segundo o
autor este ser um tema que tem alcangado visibilidade e presenca nas agendas de governo, com
a recente proliferagdao de organizagdes voltadas para a capacitagdo de servidores publicos.

Fernandes (2013; 2014; 2015) caracteriza como incipiente a literatura acerca do tema
escola de governo, com pouca coisa produzida na literatura nacional sobre a estrutura, o
funcionamento cotidiano e os métodos educacionais das escolas de governo. Dessa forma, um
olhar mais apurado e o conhecimento adequado sobre as essas organizagdes ficam

comprometidos.



80

Avalia-se que a produgao sobre as escolas de governo tem o foco nos seus servigos, em
particular nas atividades ligadas a formacao e relatos de experiéncias e de desafios que algumas
organizagdes encontram no seu processo de desenvolvimento institucional, contudo poucas
investigacdes se voltam para compreender questdes ligadas a gestdo, escopo de atuagdo,
propodsito e historia organizacional, que visem compreender a dindmica atual dessas
organizagdes. Em outras palavras, ha uma lacuna de investigagdo de “como as coisas
acontecem” e das praticas dessa organizacdo chamada de escolas de governo (DUARTE;
ALCADIPANI, 2016; SANTOS; SILVEIRA, 2015).

Quando o debate inclui a escola de governo como um tipo de organizacdo, Berguer
(2011) define a gestdo do conhecimento como o negocio da escola de governo no ambito da
administragao publica. Para o autor, a funcao institucional de uma escola de governo gira em
torna da nogdo de articulagdo da producdo, disseminacdo e no suporte a mobilizacao de
conhecimento e de tecnologias em gestdo publica.

Para Fonseca et al. (2015a; 2015b) as escolas de governo constituem um ator politico e
ente organizacional pouco conhecido e investigado, que esta se articulando para ocupar um
papel importante na estrutura da administragao publica e consolidar sua identidade enquanto
uma organizagao publica.

Para Pacheco (2000) escola de governo pode ser entendida a partir de um conceito geral
“como institui¢do voltada para a preparagdo e o desenvolvimento de funciondrios publicos, ou
incluida na maquina governamental ou fortemente financiada por recursos publicos
or¢amentarios oriundos do Tesouro Nacional” (p.1). Contudo a autora avanga na reflexao sobre
a defini¢do e o papel central da escola de governo ao discutir o significado dessas escolas como
Centro de Exceléncia em Gestdo Publica ou ainda Escola de Corporativa de Gestdo para o
Governo (PACHECO, 2002).

Inicialmente a autora chama a atencdo para o primeiro requisito para a busca da
exceléncia para as escolas de governo, ¢ ter clareza sobre o seu foco de atuacdo: uma nova
gestdo publica, ou seja, uma administracdo gerencial, 4gil e voltada para o cidaddo ou para
finalidades e missoes estrategicamente definidas para suas instituigdes.

Para alcancar este novo patamar de efetividade das acdes das organizacdes publicas, as
funcdes de dire¢do e de geréncia, em todos os niveis, tém que ser desenvolvidas com base em
um conjunto de novas ferramentas de gestdo e um conjunto de valores que renovam a ética no
setor publico. Assim, a autora reafirma que esse ¢ o foco atuacdo das escolas de governo no
contexto atual: ajudar a produzir as mudangas desejadas no setor publico, preparando dirigentes

e servidores para a nova gestdo (PACHECO, 2002, p.76).
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Neste momento, Pacheco (2002) assume que a denominagdo de escola corporativa de
governo, incorpora também como fungdes institucionais os papéis de antecipacdo, quando se
identifica novas tendéncias; de filtro e adaptacao, quando promove a critica contextualizada
desse conhecimento e de relevancia e influéncia, quando se envolve ativamente na formulagao
de politicas de gestao.

Pacheco (2002) destaca que mais um dos requisitos para que as escolas de governo se
afirmem como centros de exceléncia para a gestao publica implica o uso eficiente dos recursos
publicos: a consciéncia de custos, o ndo desperdicio, a otimizagdo dos recursos disponiveis.
Este desafio est4 colocado para todo o setor publico; as escolas de governo podem destacar-se
na lideranca dessa gestdo responsavel.

A oferta de capacitagdo para a melhoria da gestdo publica ¢ hoje um mercado onde
concorrem escolas de governo, universidades, empresas privadas de consultoria e outros. Esta
competi¢ao pode ser Util ao setor publico, substituindo-se ao monopolio das escolas de governo
desejado por elas proprias nos anos 1980 e inicio da década de 90. As escolas de governo podem
e devem tirar partido de sua posi¢do estratégica no interior do aparato de Estado, se souberem
identificar com clareza a agenda de mudancas para a gestao publica, e a partir dai, formularem
programas de capacitacdo, fazendo disto sua vantagem comparativa em relacdo aos demais
ofertadores no mercado de capacitagdo (BORINS, 2000 apud PACHECO, 2002).

Para Pacheco (2002) ¢ neste cendrio que as escolas de governo serdo mais eficazes ao
se constituirem como “escola corporativa de gestdo do governo”, desenvolvendo produtos e
servicos alinhados a agenda de governo para a gestdo publica. Para a autora, a gestdo e o
gerenciamento em todos os niveis, do estratégico ao operacional, ndo sdo apenas um conjunto
de ferramentas: sao também um conjunto de valores a serem praticados por todos os gerentes e
dirigentes; dai o interesse e a utilidade de que o governo possa contar com sua “escola
corporativa”, para a transmissao daquelas ferramentas e desses valores.

Uma escola corporativa de gestao do setor publico em busca da exceléncia ndo ¢ apenas
uma transmissora de prioridades de governo para a melhoria da gestdo. Para converter-se em
centro de exceléncia, tem que exercitar uma importante funcao de radar das melhores praticas
de gestdo, buscando identificar tendéncias e boas praticas em seu pais € no exterior
(PACHECO, 2002), constituindo assim mais um requisito rumo a exceléncia.

Mais uma condi¢ao ¢ adicionada, por Pacheco (2002), ¢ a atuagao do papel de filtro e
adaptagao das ferramentas de gestao ao contexto do setor publico. A autora defende que cabe
as escolas de governo, em busca de se tornarem centros de exceléncia em gestdo publica,

exercerem um papel de filtro das tendéncias e melhores praticas identificadas, aplicando-o
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sobre a realidade do setor publico em seu contexto. Para tanto, cabe também as escolas de
governo buscarem conhecer em profundidade o real funcionamento da administra¢do publica
em seu pais, direcionando seus estudos para um raio-x sobre as praticas de gestdo publica
(PACHECO, 2002).

O requisito da efetividade estd diretamente ligado a exceléncia. Para Pacheco (2002) a
busca pela efetividade sai da ideia de produtos para a ideia de resultados a serem alcangados.
“A simples internalizacdo desta preocupagdo com a agregacao de valor, e ndo apenas com a
producado (entrega) de cursos, pode levar as escolas de governo a aperfeigoarem seus processos
de planejamento estratégico, passando da preocupagdo exclusiva com produtos, para a
preocupacdo com resultados” (PACHECO, 2002, p.81.) Tal preocupagdo também ¢ identificada
no trabalho de Thoenig (2007), Bryson, Ackermann e Eden (2007) e Quintana (2009).

Segundo Pacheco (2002), sera necessario rever os indicadores com os quais essas
escolas tém trabalhado, complementando as medidas de outputs com alguns indicadores de
outcomes: valor agregado por alguns dos programas a desafios de governo ou instituigdes
estratégicas. Assim, além de medir a satisfagdo dos formandos ao final dos cursos, as escolas
de governo devem buscar avaliar o impacto de suas acdes e ainda a satisfagao das organizagdes-
clientes, alerta Pacheco (2002), assim como ja apontavam os estudos de Quintana (2009) e
Godoi e Silva (2013) sobre a agregacdo de valor da competéncia organizacional em
organizagdes publicas. Assume-se que identificagdo da percepg¢ao da criacdo do valor publico,
pelos usuarios da gestao publica, em particular das agdes realizadas pela ENAP, foi um desafio
que nao vencido neste trabalho.

A principal caracteristica atribuida por Matus (2007) a uma escola de governo € que esta
seja um centro de analise para os atores, capaz de prover o suporte necessario aqueles que
demandam conhecer a realidade em que se inserem e desejam realizar o calculo necessario para
viabilizarem o seu projeto. Dessa forma, considera-se que a elevacao da capacidade de governo
depende do grau de desenvolvimento do capital intelectual e cognitivo dos diversos estratos-
chave da sociedade.

Existem, no Brasil, diversos tipos de instituicdes vinculadas a diferentes esferas de
governo — federal, estadual e municipal — que tém sua atuacdo voltada para a area de
capacitagdo, de treinamento e, at¢ mesmo, de formacdo profissional para o setor publico
(ZOUAIN, 2003).

Zouain (2003) destaca que essas instituigdes podem ser classificadas em dois grandes
grupos; no primeiro, reinem-se as instituicdes criadas com a missao de capacitar, em diversos

niveis, os profissionais vinculados a areas e carreiras especificas de atua¢do do Estado. No
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segundo, estdo institui¢des que, ndo obstante atuarem com capacitagcdo do setor publico, ndo se
vinculam, especificamente, a nenhuma carreira de Estado. Tém sua atuagdo voltada para o
grande contingente de servidores distribuidos em todos os niveis e areas da burocracia.

Complementando sua distingdo, Zouain (2003) acentua que, em todo o Brasil, essas
instituicdes adquirem diferentes denominagdes, estruturas organizacionais e linhas atuacao,
embora geralmente tenham em comum o fato de desenvolverem e disponibilizarem uma gama
de cursos técnicos, administrativos e gerenciais, em diversos niveis e para multiplas e
diferenciadas areas e contingentes de servidores publicos.

Partindo do pressuposto que as Escolas de Governo tém papel significativo na formagao
do servidor publico, qualificando-o para a constru¢dao de uma nova imagem do servigo publico,
Aires et.al.,(2014) tragaram panorama das escolas de governo do Brasil, utilizando recursos de
pesquisa exploratoria-descritiva e analise de conteudo.

Tal estudo comunga com a tese de Pacheco (2002) sobre a importancia de as escolas de
governo se converterem em centros de exceléncia, exercitando um papel de filtro ou radar das
tendéncias e melhores praticas de gestdo, aplicando-as sobre a realidade do seu contexto. Nesse
sentido, o que se sabe ¢ que este universo de instituigdes € heterogéneo em relacdo a
capacidades, meios, recursos e expertise, embora compartilhem problemas e desafios
semelhantes (FERRERAZI; TOMACHESKI, 2010).

Para coletar os dados, Aires et.al.,(2014) utilizaram a pesquisa bibliografica para o
levantamento de estudos publicados, com o objetivo de analisar posigdes diversas em relagao
ao assunto e para o levantamento das atividades declaradas das escolas de governo no pais,
obtidas por meio de pesquisa nos sitios institucionais.

Somado as informagdes das fases descritas, os autores também levaram em
consideragdo o estudo de Aires et.al., (2012) para defini¢ao dos seguintes critérios: cursos —
analise da variedade e tipologia (capacitagdo, treinamento, atualizacdo, graduacdo e poOs-
graduacdo) dos cursos oferecidos; modalidade de ensino — andlise das formas de realizacao
dos cursos ; interatividade — analise do grau de detalhamento e acessibilidade de informagdes
das instituicdes e da disponibilidade de ferramentas e recursos interativos; iniciativas,
programas e a¢des — analise da existéncia e pertinéncia de agdes e parcerias realizadas em prol
dos servidores e/ou do seu publico alvo.

Tais critérios foram utilizados na fase da interpretacdo e andlise dos dados por Aires
et.al.,(2014) para aferir o desempenho das Escolas de Governo investigadas. Os autores

esclarecem que o desempenho das escolas foi medido de acordo com a sua performance em
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cada um dos critérios analisados, ou seja, quanto melhor for o atendimento aos critérios, melhor
o seu desempenho global.
Os autores chegaram as seguintes conclusdes apos este breve panorama das Escolas de
Governo no Brasil:
e com a excecdo da escola do estado do Para, ¢ a regido Norte a pior regido em
termos de escolas de governo do Brasil;

¢ na regido Nordeste, existem pelo menos trés estados cujas escolas de governo
possuem niveis bons ou de excelente atuagdo: Ceara, Rio Grande do Norte e
Bahia;

e naregido Centro-Oeste, salvo algumas caréncias especificas, a regido apresenta
um bom quadro de escolas de governo, que apesar de ndo possuirem grande
destaque, cumprem com o esperado dentro de suas limitacdes, salientando que
ndo houve andlise sobre a escola do Mato Grosso;

e por possuir escolas que cumprem com as exigéncias devidas e, principalmente,
por possuir escolas de exceléncia, a regido Sudeste possui o melhor quadro de
escolas de governo do Brasil;

e a regido Sul possui um cenario bem heterogéneo, contudo atende as
necessidades de sua clientela e suas escolas de governo podem ser destacadas
por algumas agdes diferenciadas.

De maneira sintética, indicam-se as regides Norte e Nordeste como as regides mais
criticas. As regides Centro-Oeste e Sul encontram-se no estadgio intermediario, enquanto a
regido Sudeste pode ser considerada a melhor regido em termos de escola de governo no Brasil.

Ressalta-se que o levantamento realizado por Aires et al. (2012) analisou as atividades
de ensino e formagdo, em particular os cursos voltados para a capacitacdo e aperfeicoamento
dos quadros de servidores. Ou seja, apenas um dos campos de atuagao pretendido para uma
escola de governo.

Considerando o contexto latino-americano, especificamente no Brasil e na Argentina, a
partir dos anos 1960 e as demandas que esses Estados viveram em um momento de transi¢cao
politica nos anos 1980; quando uma das metas dos referidos governos foi a formagao de um
corpo de gestores governamentais capazes de exercer lideranca e desenvolver programas de
estimulo e apoio a reorganizacdo dos aparatos burocraticos e da reconstrucdo dos Estados, a
tese de Souza (1996), centra-se no desenvolvimento institucional de escolas de governo, a partir
do modelo conceitual de Esman.

O trabalho de Souza (1996) investigou as experiéncias do Instituto Nacional de
Administragdo Publica (INAP), da Argentina, e da Escola Nacional de Administra¢do Publica
(ENAP), do Brasil, por meio da andlise institucional comparada, considerando as dimensdes

internas e, principalmente, o contexto nos quais essas dimensdes podem levar a sucessos ou
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fracassos. Para tanto, a autora realizou a analise comparada dessas escolas com base nos fatores
da teoria de institution building, especialmente o modelo conceitual de Esman (1972), acrescido
de alguns de natureza politica, administrativa, cultural dos cenérios em que foram criadas.

O estudo de Souza (1996) apontou que a Ecole Nationale d”’Administration (ENA),
considerada paradigma para a criacdo dessas escolas de governo, institucionalizou-se,
essencialmente pelos condicionantes externos, ou seja, pelos fatores sociopoliticos e
administrativos de seu contexto, tais como: a existéncia de um sistema de carreira efetivo para
o setor publico, a natureza do Estado francés na época e o interesse das elites dominantes. No
INAP e na ENAP, nas condi¢des e contextos em que foram criados, seus programas de
formagao de gestores governamentais nao se institucionalizaram.

Souza (1996) declarou que a partir do contexto das ideias e da concepgao do INAP e da
ENAP, observa-se que desenvolvimento institucional estd subordinado nao apenas aos
elementos formadores de suas culturas, como também a caracteristicas basicas das sociedades
nas quais estdo inseridas; as relagdes politicas em vigor no momento histdrico de sua criagao;
ao papel a ser desempenhando por seus Estados e as politicas publicas de seus aparatos
burocraticos.

O trabalho de Souza (1996) indicou que a impossibilidade de institucionalizagdo da
ENAP e do INAP encontra explicagdo no quadro politico-institucional da transi¢ao e da crise
econdmica, acoplado a um aparato estatal desarticulado, incapaz de atender as demandas
sociais. Como a pesquisa de Souza analisou apenas os 10 primeiros anos da ENAP, a autora
considerou que o fator tempo foi fundamental na nao-institucionalizagao desses programas.
Tanto o INAP como a ENAP nao dispuseram de um periodo habil para desenvolver-se, de modo
que fosse possivel a sua consolidagdo, a formacao de identidade, a criacdo de um corpo s6lido
de valores e a busca de seus objetivos primeiros.

Para Souza (1996, p.52), ¢ muito provavel que a falta de condicdes para a
institucionalizacdo da ENAP seja devido a inumeros fatores, contudo tal trabalho fez uma

tentativa de reduzir a complexidade e priorizou a andlise de alguns deles:

e adescontinuidade advindas das mudangas politico-administrativas;

e a falta de uma lideranga ativamente engajada na formag¢ao de uma doutrina, em
sua implementacao e na execucao de seus objetivos;

e a falta de condigdes de desenvolver bem um programa inovador, voltado para a
escola de aplicacao com estagios efetivos;

e acaréncia de vinculos favoraveis e fortes com institui¢des de ensino e 6rgao do
poder;
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e a ndo-autonomia administrativo-or¢gamentaria, principalmente por terem sido
criadas dentro de estruturas ja estabelecidas, interferiram na evolucdo das
Escolas.

Para Souza (1996), esse insucesso pode ser atribuido ao nao-cumprimento dos
propositos para os quais foram criados a ENAP, bem como a impossibilidade dessas escolas de
se transformarem em institui¢des, na dimensdo socioldgica; ou ainda, de uma perspectiva mais
geral, de serem organismos vivos que evoluem com o tempo, incorporam, incentivam e
protegem relacionamentos normativos, padroes de acdes, funcdes, desempenhos e servigos
considerados de relevancia social para o Estado e para a sociedade.

Fernandes (2015) aborda o tema na perspectiva da construg¢ao do servigo civil, no ambito
da administragdo federal brasileira, analisando os arranjos institucionais adotados para a
formagdo e treinamento dos servidores publicos. Focaliza a emergéncia do tema escola de
governo como modelo de organizagdo e de institucionalizagdo para as atividades de formagao
de servidores para o servigo civil.

Fonseca et. al.,(2015a) admitem que apesar de ndo executarem diretamente politicas
publicas finalisticas, as escolas de governo assumem papel relevante no sentido de
instrumentalizar conhecimentos e atuar na vanguarda da administragao, propiciando, ainda que
de forma indireta, politicas publicas efetivas e com valor publico. As escolas de governo
desempenham papel importante para o provimento das competéncias necessarias ao
desempenho das organizacdes publicas, constituem a infraestrutura especializada para o
desenvolvimento de quadros de servidores, gestores e agentes publicos que formulam e
implementam politicas ptblicas.

Ja o trabalho de Orban (2001) buscou identificar um campo especifico de atuagao para
as institui¢des vinculadas a governos estaduais que atuam com capacitacdo € que sao
denominadas Escolas de Governo, tomando como estudo de caso as experiéncias da Fundagao
do Desenvolvimento Administrativo de Sao Paulo (FUNDAP), e da Fundagdao Escola do
Servigo Publico do Rio de Janeiro (FESP), a partir de uma analise critica sobre o modelo de
funcionamento, missdo e publico-alvo dessas institui¢cdes, sinalizou novos caminhos e
possibilidades para consolidagdo dessas instituicdes no Brasil. Essa investigacdo examinou
também o modelo adotado pela Escola Nacional de Administracdo Publica (ENAP),
considerada pelo autor como modelo que serviu de referéncias para as Escolas estudadas. O
pressuposto que guia tal pesquisa ¢ identificar os problemas existentes na praxis dessas duas

instituicdes e demonstrar que esses se situam ndo na qualidade e no desempenho de seus cursos
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e programas de capacitacdo, mas sim na propria concep¢do e missdo. Este elemento
organizacional também foi investigado por Souza (1996).

Essa pesquisa foi realizada a partir dos recursos da pesquisa bibliografica e pesquisa
documental, uma vez que o autor optou por cotejar ao longo do texto uma reflexao de carater
mais tedrico, especulativa sobre algumas variaveis relacionadas ao tema e praxis — concepgao
e modo de funcionamento da FUNDAP e da FESP.

Apo6s analise dos modelos da FUNDAP e da FESP, Orban (2001, p.72-73) atirmou que

e a proposta de atuacdo das Escolas de Governo deve ter foco na chamada
capacidade de governo ou governance;

e 0s programas e/ou projetos de capacitagdo devem ser elaborados a partir de
demanda especifica, guardando suas especificidades e peculiaridades;

e 0 publico-alvo de Escolas de Governo deve ser considerado o conjunto de
pessoas que se encontram em situacao de direcao de institui¢des e organizacdes
estatais ou ndo estatais — com atuagdo na esfera publica.

Por ultimo, Orban (2001) registrou a necessidade da identificacdo, classificacdo e
sistematizagdo de uma matriz de conhecimento basico, com a qual institui¢des que se propdem
a capacitar dirigentes publicos devem operar. Para o autor, as multiplas e frageis concepgoes e
indefinigdes com relagdo ao significado do que vem ser uma Escola de Governo, quais os
fundamentos tedricos e paradigmas com que opera, t€m consequéncias concretas na formulagao
de politicas de capacitagdo de dirigentes publicos no Brasil.

Como conclusdao Orban (2001) indicou que um novo paradigma se impde para as
Escolas de Governo, embora isso ainda nao signifique que o modelo tradicional de atuacao de
institui¢cdes publicas voltadas para a area de capacitagdao tenha sido substituido. Além disso,
apontou que a preocupacdo central na agenda dos dirigentes ¢ a efetividade das acdes de
capacitacdo, e na agenda da opinido publica e sociedade ¢ o bom uso dos recursos publicos e
melhoria na oferta e prestacao de servigos publicos.

Observa-se que tais resultados comungam com os requisitos elencados por Pacheco
(2002) ao considerar o desenho de uma escola corporativa de gestao publica.

Considerando o contexto, Bittencourt € Zouain (2010) declaram que o verdadeiro papel
das escolas de governo foi definido no contexto das reformas gerenciais do setor publico. Se
sua origem foi marcada pelo proposito de formar as futuras elites burocraticas da administragao
publica, seu desafio hoje é capacitar os quadros existentes, sobretudo em nivel gerencial.
Espera-se, ainda, a sua contribui¢do para a formacao de novos profissionais que se engajem no

amplo processo de inovagdo e de mudanca de todo o servigo publico, em todos os niveis.
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Com o objetivo de identificar e entender as resisténcias e as limitagdes a implantacao e
ao pleno funcionamento das institui¢cdes publicas voltadas para a formagdo, a capacitagdo e o
desenvolvimento dos quadros de servidores da administragao publica no Amazonas, a saber
Escola de Servigo Publico do Estado do Amazonas (ESPEA) e da Fundagao Escola de Servigo
Publico Municipal de Manaus(FESPM); Bittencourt e Zouain (2010) assumem que escolas de
governo sdo instituigdes destinadas ao desenvolvimento de funcionarios publicos e dos
tomadores de decisdes na administragao publica e, como tais, devem ser incluidas no aparato
estatal (federal, estadual e municipal), com autonomia or¢amentaria, financeira e educacional,
visando a promocao de integracdo das agdes de ensino

Com relacao aos resultados obtidos, por meio das duas experiéncias estudadas, pode-se
concluir que:

* a agdo politica ainda ¢ uma varidvel determinante no rumo, na autonomia € na
sobrevivéncia das Escolas de Governo;

* enquanto cada Escola de Governo ndo definir um modelo proprio adaptado a sua
realidade sociocultural, dificilmente elas irdo alcan¢ar sua missao; e

» grande parte dos cursos oferecidos por essas Escolas esta mais voltada para melhorar
a eficiéncia dos servidores no desempenho de suas atividades, do que para capacita-los a
compreender melhor a sua participagdo na constru¢do de um modelo mais eficaz de
Administragdo Publica.

A partir da experiéncia da ENAP, € preciso fazer um esclarecimento. A incorporacao da
funcdo de capacitagdo dos servidores, na Escola, ocorreu em 1990, na reforma do governo
Collor. O que aconteceu nos anos de 1995 ¢ o uso dessa fun¢do para disseminar os principios
da nova gestdo publica, a qual influenciou fortemente os cursos de formagao das carreiras que
foram retomados nesta mesma época.

Soares (2015) revisa a literatura com fins de observar os objetivos propostos para estas
instituicdes e os rumos dados ao desenvolvimento destes. Na pesquisa sistematica de literatura
nas bases de dados da Scielo, Periodicos Capes e Banco de teses da Universidade de Sao Paulo,
a autora procura mostrar as dificuldades encontradas na trajetoria de formagdao e
desenvolvimento das Escolas de Governo, os papéis sugeridos a elas, e os limites impostos a
seu dinamismo, a partir de experiéncias regionais e internacionais, € comparativos entre as boas
praticas deste modelo de Institui¢do.

Para Soares (2015) muitos papéis sao destinados as Escolas de Governo, sendo o mais
importante deles o de formar a nova mentalidade politico-administrativa entre os servidores do

quadro publico e os novos lideres e dirigentes. A autora também reconhece como papel da
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escola desenvolver um nucleo critico de pensadores sobre a politica, mantendo um alinhamento
com as politicas de Estado.

Soares (2015) observa que um novo papel surge para as Escolas de Governo com as
reformas do Estado, o de mediador na articulagao entre as esferas publica, privada e o terceiro
setor. Essa articulagdo passou por diversas fases, algumas vezes claramente cooperativa, as
vezes conflituosa. A autora afirma que nesse contexto as Escolas de Governo passam a servir
como um orientador ao parceiro, organizando demandas da sociedade; mostrando quais
politicas publicas sdo necessarias; fornecendo dados para apoio as areas operacionais, publicas
ou privadas; e avaliando os resultados deste trabalho.

Considera-se a investigacdo de Soares (2015) importante, porém por vezes tem um
carater mimético do papel das Escolas de Governo como “pdélos de aprendizagem tradicional”
(p.14). Uma provéavel solugdo, seria investigar a experiéncia e acao das escolas de governo in
locus, pois os resultados apresentados por Soares (2015) ja foram apontados em estudos
anteriores (PACHECO, 2002; ORBAN, 2001)

Enquanto que o objetivo de estudo proposto por Silva; Souza e Feitor (2012) ¢
compreender os desafios para a legitimidade das agdes de uma Escola de Governo do estado do
Rio Grande do Norte, na qualificagdo dos seus servidores publicos, como foco a compreensao
dos entraves politicos e estruturais da organizag¢do pesquisada.

Com base em recursos da pesquisa histdrica, os autores concluem que a inser¢do na
Rede Nacional das Escolas de Governo mostrou-se fundamental para as ac¢des futuras da
organizagdo. Sobretudo porque através dessa insercdo obteve-se acesso aos desafios
socializados por seus pares e também pelas estratégias de atuagdo que passaram a ser por esta
incorporadas.

No estudo de caso empreendido por Silva, Souza e Feitosa (2012), alguns dos desafios
elencados por Amaral (2004) foram identificados: a sobreposicdo de competéncias, a nao
centralizagdo de oferta de cursos pela Escola do Rio Grande do Norte, falta de controle dos
recursos financeiros para subsidiar os programas de ensino nos eixos pedagogicos definidos no
levantamento das necessidades de treinamento e a falta de mecanismos que permitissem ao
servidor visualizar os beneficios de se inserir nos cursos ofertados. Tudo isso contribuiu
negativamente para o processo de legitimagao interna.

Apenas os desdobramentos estruturais alcangados em seus primeiros 4 anos de
existéncia ndo serdo suficientes para a institucionalizacdo da escola. E preciso que os

relacionamentos com outras organizacdes na rede de escolas sejam estreitados, a fim de que
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outras praticas legitimadas possam ser efetivadas e, principalmente, que haja coesdo interna
entre os gestores da pasta, para se obter novas conquistas

As Escolas de Governo nao devem ser vistas como a panaceia para todos os problemas
na gestao publica. Ha de se ter o cuidado de preserva-las como potenciais mecanismos para o
desenvolvimento de um estado voltado para efetividade da ag@o publica e governamental

Tendo como tema central a aprendizagem, tanto no aspecto formal quanto no aspecto
informal, o objetivo geral do estudo de Nicolini (2007) foi rastrear o caminho de aprendizagem
percorrido pelos funcionarios publicos iniciantes em carreiras de Estado, especialmente os
Especialistas em Politicas Publicas e Gestdo Governamental e os Auditores Fiscais de Tributos
Estaduais da Bahia, desde o momento em que foram selecionados no concurso até o instante
em que se consideraram profissionais plenos naquela carreira. O autor procurou também
compreender as condicionantes dessa aprendizagem: a estruturagdo e evolucdo do ensino de
administragdo publica no Brasil e os espacos de formagdo garantidos pelas escolas de governo
e pelas comunidades sociais que receberam tais funcionarios novatos.

Na visdo de Nicolini (2007) a ENAP tem se mostrado historicamente alinhada com a
politica de recursos humanos do governo federal, tanto como executora da formagao inicial para
as carreiras de Estado como na formulagdo de treinamentos pontuais para necessidades
transitorias. Tem também participado da discussdo e da formulagdo daquela politica, se
mostrando ativa interlocutora do Ministério do Planejamento. A Escola também se faz
influente, convidando nomes expressivos para o debate sobre a administragdo publica,
publicando na RSP os artigos brasileiros ou traduzidos sobre temas relacionados a inovagao na
gestdo, realizando seminarios sobre as melhores praticas e promovendo a formag¢ao inicial nas
carreiras de gestdo.

Da mesma forma, preocupa-se com o ajustamento das praticas que dissemina, pela
participacdo e constitui¢do de diversas redes de escolas de governo, nacionais ou internacionais,
além da edicdo do Concurso Inovagdo e da disponibilizacdo do Banco de Solugdes. Isso
propicia o contato, o conhecimento e a anélise das experiéncias em administragdo publica em
outras localidades, permitindo que os dirigentes publicos possam se servir e até replicar
criticamente as solugdes encontradas por outros povos. Porém, embora se reconheca que as
redes, concursos e bancos de ideias sejam iniciativas vélidas para descobrir tendéncias e
identificar melhores praticas, a pesquisa de novas alternativas, o desenvolvimento de
competéncias e inovagdes na formulagdo de politicas publicas seriam o resultado de atividades

mais ativas de investigacao e pesquisa, fossem elas realizadas na propria ENAP ou fomentadas
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a partir da formagao de grupos de pesquisa interinstitucionais, provavelmente em parcerias com
o meio académico (NICOLINI, 2007).

Nicolini (2007) realizou um estudo de caso multiplo, no qual procurou verificar, na
percepcao dos coordenadores dos cursos de formagao de funcionarios publicos iniciantes nas
carreiras de Estado e dos presidentes das escolas de governo que os promovem, quais sdo 0s
objetivos, como se d4 a organizagdo pedagdgica desses cursos e qual o papel que acreditam
desempenhar as escolas de governo que presidem, por meio da entrevista semiestruturada.

Ja para interagir com os funcionarios publicos iniciantes e compreender como estes
aprendem e se organizam socialmente, Nicolini (2007) utilizou a metodologia de entrevistas
com grupos focais.

A amostra analisada na pesquisa do autor foram alunos de: a) curso de formacao inicial
para a carreira de Especialista em Politicas Publicas e Gestdo Governamental da Escola
Nacional de Administracdo Publica (ENAP); b) curso de formacgdo inicial para a carreira de
Auditor Fiscal de Tributos Estaduais da Universidade Corporativa do Servigo Publico do Estado
da Bahia (UCS).

O estudo foi orientado pelas seguintes questoes (p,16):

e como se iniciou e como evoluiu a formacdo académica em administracdo
publica no Brasil?

e qual o papel das escolas de governo no processo de formacao dos funcionarios
publicos para as carreiras de Estado consideradas estratégicas?

e 0 que objetivam e como se organizam os cursos de preparagdo do funcionario
publico iniciante para a carreira escolhida?

e como a convivéncia no trabalho com os pares influencia a formagdo do
funciondrio publico iniciante?

Para fins deste referencial tedrico interessa apresentar os resultados da pesquisa quanto
a questdo 2. Sobre o papel das escolas de governo no processo de formagao dos funcionarios
publicos para as carreiras de Estado consideradas estratégicas, Nicolini (2007) afirma que as
escolas de governo devem atentar para as particularidades do seu modelo. Nao devem
confundir-se com instituicdes regulares de ensino superior, a quem cabe hoje o papel da
formagao universitaria e qualificacao para o exercicio profissional. As escolas de governo t€ém
um papel diferenciado, de selegao dos profissionais ja qualificados para o exercicio da carreira
de Estado e de preparagdo para esta carreira nos cursos de formacdo inicial. As escolas de
governo podem desempenhar um grande papel — ndo apenas no que tange a aprendizagem dos

saberes formais, mas também a aprendizagem dos saberes informais.
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Por fim, Nicolini (2007) afirma que a aprendizagem dos funcionarios publicos iniciantes

para a carreira escolhida € o resultado da combinagado dos saberes formais e informais, recebidos
respectivamente nos cursos de formagao inicial € no ambiente de trabalho, que se articulam, se
potencializam e se harmonizam segundo a historia do aprendiz e da comunidade social onde
ele se insere.
Cosson (2008), ao analisar historicamente a Escola de Formagao do Servidor Publico do Poder
Legislativo ( CEFOR) reconhece dois modelos de atuacdo para as escolas de governo. De um
lado, liderado pela trajetoria da ENAP parece se distanciar cada vez mais do modelo do centro
de treinamento e assumir uma nova fei¢do para a escola de governo. A diferenga, como aponta
esquematicamente Zouain (2003), esta no publico, que passa da massa uniforme dos servidores
publicos em geral para os gerentes. Também se revela na missdo que busca a ampliacao e o
fortalecimento da capacidade de Governo e da administragdao, em lugar da simples formacao de
dirigentes e técnicos de carreira. Esta presente, ainda, nos contetidos dos cursos, agora voltados
para temas como gestdo, gerenciamento de projetos, mapeamento de competéncias e politicas
publicas e ndo mais apenas legislacdo e contabilidade na administragcdo publica. Enfim, ndo se
quer mais a mera atualiza¢do dos servidores, mas sim servidores capazes de tornar o governo
mais efetivo.

Por outro lado, Cosson (2008) cita a Escola de Governo Professor Paulo Neves de
Carvalho, exemplificando tipologias de escolas de governo que assumem as feigdes de uma
institui¢ao isolada de ensino superior, oferecendo cursos de graduacao, pds-graduagdo lato e
stricto sensu em suas areas de atuagdo, além de realizar pesquisas e atividades que, grosso
modo, podem ser entendidas como extensao.

Como reflexao final, Cosson (2008), defende a tese que cabe a uma escola de governo,
fundamentalmente “orientar — enquanto 6rgao de Estado ou voltado para ele — as politicas
publicas, a redefinicdo da cultura politica e das formas de vida, articulando, estimulando e
coordenando — de forma sistematica — os debates sobre publico e privado, novos paradigmas
gerenciais, compromisso ¢€tico e formagdo politica do cidaddo e do servidor publico”
(GARCIA; SALES, 1999, p. 84).

Diante desse novo horizonte de atuacdo para uma escola de governo, o Cefor talvez
possa, mais do que ajustar-se ao que ja existe, estabelecer uma nova forma de conceber e
estruturar 6rgdos educacionais fora do campo escolar. Para tanto, deve ndo apenas imbricar
capacitacdo e formagao em uma perspectiva maior de educagao continuada, mas também cruzar
as fronteiras dos publicos e dos saberes compartimentalizados para se afirmar como um /ocus

de reflexdo sobre a institui¢do que o abriga.
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Considerando o contexto e as experiéncias internacionais nos Estados Unidos, as escolas
de governo nasceram dentro das universidades. Diferentemente da Franc¢a, nenhuma escola tem
o monopdlio da formacao de quadros para a burocracia. Ao contrario, assinala-se, naquele patis,
um grande numero de escolas e de programas de pds-graduacdo voltados para esse objetivo,
havendo significativa diversidade de curriculos. Mesmo assim, ¢ possivel agrupar essas
iniciativas em dois grandes grupos. No primeiro estdo as escolas e os programas da linha, por
assim dizer, tradicional, como a Maxwell School, dedicada a Administracao Publica, e que se
concentra em técnicas de gerenciamento € em analises organizacionais, numa concepgao
estreita de gestao publica. No segundo grupo estdo as escolas e os programas de pds-graduagao
que enfatizam a politica publica e a analise de politica (policy analysis).

Esse segundo grupo de escolas surgiu no final de 1960, a partir da formagao do campo
de politica publica. Pode-se identificar a origem desse novo campo em fun¢do dos recorrentes
fracassos do governo para resolver os problemas enfrentados, especialmente no campo das
politicas sociais, com os tradicionais instrumentos da Administracdo Publica. Dessa forma, os
tomadores de decisdao passaram a valer-se de outras areas do conhecimento, como a Economia,
a Sociologia, a Ciéncia Politica e a Engenharia de Sistemas. Pesquisadores e professores da
area académica comecam a concentrar-se no estudo de questdes relacionadas a politica
governamental, e surgiram os primeiros periddicos especializados no assunto, assim com 0s
primeiros cursos de pos-graduagdo e as escolas de governo, nas universidades. O campo de
politicas publicas foi assim se formando.

Nos Estados Unidos, portanto, o analista de politica possui formag¢ao multidisciplinar e
abrangente, que, em geral, combina com formagado especializada em alguma area de politica.
Por outro lado, o generalista egresso da ENA francesa possui também formagdo abrangente,
mas, diferentemente dos graduados americanos, a €nfase de sua formagao estd nas técnicas e
nos procedimentos burocraticos, ignorando a policy e seus processos, assim como a dimensao
politica a eles associada. Assim, tem-se, de um lado, o perfil generalista dos Enarcas e, do outro,
um perfil, por assim dizer, hibrido, dos analistas de politica americanos. Vale ressaltar que,
dentre os modelos de escolas formadoras de funcionarios publicos mais conhecidos, o francés,
sendo objeto de orgulho nacional, tem-se revelado de complexa transposi¢do para outros paises

Ja o estudo de Asazu (2006) concentra-se no redesenho das escolas de governo, com o
pacto da Unido Europeia. O foco das escolas de governo, conforme levantamento da autora,
passou a ser o ensino de lideranga, mapeamento de competéncias geréncias, ¢ desenvolvimento
pessoal, em alguns casos, como o da Alemanha. O estudo também aponta tendéncia da

combinag¢do do ensino presencial e a distancia.
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Esta pesquisa foi fruto de visita técnica de membros da ENAP e avalia-se que o objetivo
foi conhecer o foco, as praticas e as metodologias de ensino nas escolas de governo europeias.
No texto ndo se percebeu nenhuma discussao sobre o que ¢ € o que realmente faz uma escola
de governo, supde-se que em tal contexto ndo ha duvidas quanto a relevancia e necessidade de
investimento para escola de governo cumprirem o seu proposito.

O estudo de Jesus e Mourdo (2012) aponta que € preciso considerar que as institui¢des
tém escopos diferentes. Nesse sentido, ressalta-se que a instituicdo alema funciona como um
grande centro de treinamento e capacitagdo operacional e gerencial das burocracias estatais, a
JFK School of Government e a ENA sdo centros formadores de elites intelectuais para o servigo
publico e privado. No caso da Franca, a grande maioria dos altos executivos do setor privado é
proveniente da ENA e, da mesma forma, a JFK ¢ um centro de recrutamento para o setor privado
que tem ou pretende ter relagcdes com entidades estatais.

Essas diferengas sdo inerentes a propria concepgao dessas escolas e aos propositos que
cada uma atende e ¢ fundamental que se leve em conta tais discrepancias quando se faz um
estudo comparativo. Contudo, guardadas as especificidades de cada escola, a comparagao
permanece sendo valida como um panorama de possibilidades e caminhos que conduzem a
diferentes resultados em termos de qualificagdo do publico-alvo das escolas de cada um desses
paises.

Estudo concebido pelo Canadian Centre for Management Development (CCMD) sugere
que “as escolas de governo voltadas ao desenvolvimento gerencial devem almejar ser learning
leaders, instituigdes que ajudam as demais organizacdes publicas a se tornarem learning
organisations (HALL, 2002, p.45)

Corroborando com tal ideia, Pacheco (2002) declara que as escolas de governo, em sua
busca de exceléncia, devem elas proprias buscar desenvolver-se como centros de aprendizagem
permanente: aplicar internamente o que ensinam em seus programas, buscando coeréncia entre
discurso e pratica; submeter-se a avaliacdo permanente € a comparacdo com organizagdes
similares; aprender com os erros e buscar superar obstaculos; realizar a gestdo do conhecimento
internamente, registrando e validando suas experiéncias; atrair, investir e reter profissionais
altamente qualificados, que demonstrem expertise nos temas em que a escola atua; buscar
fornecedores e colaboradores de reconhecido padrido de exceléncia.

Pacheco (2002) lembra que as escolas de governo estdo confrontadas ao desafio
tecnologico em seus programas de capacitagdo. Viabilizar treinamentos a distancia, sincronos

ou assincronos, ou sistematizar experiéncias de comunidades de praticas sdo campos em que a
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tecnologia da informacdo tem trazido importantes recursos. No setor publico, esta tendéncia
coincide com o enorme esfor¢o de “governo eletronico”, presente hoje em muitos paises.
Ja Saraiva (1997) propoe algumas recomendacdes as escolas e institutos de

administragao publica no contexto da America Latina, a saber:

e o0s institutos e escolas de administragdo publica devem discutir e rever sua
missdo institucional, adequando-a as novas condi¢des da gestdo publica e,
sobretudo, propiciando a formag¢do das novas liderangas politicas,
administrativas e sociais que exige a modernizacao do Estado;

e essas instituigdes deveriam se constituir em um eixo coordenador da capacidade
instalada do pais em matéria de capacitacdo, pesquisa e assisténcia técnica para
o setor publico;

e as exigéncias atuais indicam que os institutos e escolas de administragdo nao
devem se limitar a capacitar os altos escaldes permanentes da administragao,
mas precisam, através de uma rede, assumir a tarefa de coordenar a capacitagado
de todo o pessoal administrativo;

e ¢ tarefa dos institutos e escolas de administracao formar liderangas politicas e
administrativas para alcancar o Poder Legislativo, o Poder Judiciario, os
organismos de controle e fiscalizagdo e os municipios e outras jurisdigdes
territoriais;

e o0s institutos e escolas de administragdo devem buscar formas adequadas de
legitimar sua fun¢do perante os organismos governamentais, a comunidade
académica, os meios de comunicagao ¢ a sociedade como um todo;

e deve ser dada énfase na capacitacdo a sistematica de elaboragdo, implementacao
e avaliagdo de politicas publicas e contribuir para sua incorporacao a estrutura
governamental;

e as instituigdes mencionadas deveriam incluir, em suas atividades permanentes
de ensino e pesquisa, a perspectiva da inser¢ao do pais nos processos de
globalizacdo, integracdo econdmica e formag¢ao de blocos supranacionais, para
adaptar as administragdes nacionais aos requerimentos de tais processos;

e 0s institutos e escolas de administragdo deveriam desenvolver esforcos para
fortalecer e agilizar os 6rgdos e sistemas de estatisticas, censos e informagao,
para que todas as entidades da administracdo possam gerir com conhecimento
da realidade e possam aplicar as técnicas de coordenacao e controle;

e o publicagdo de um periddico que atue como monitor da administragao e gestao
publicas, divulgando as mudancas ocorridas e as experiéncias nacionais €
internacionais;

e o0s institutos e escolas de administracdo publica deveriam planejar agdes
apropriadas de levantamento de fundos, que permitam detectar fontes
alternativas de financiamento, negociar sua obtengdo e maximizar seu
aproveitamento.

Fernandes (2015) contribui com essa discussdo no contexto internacional, a partir de

levantamento quanto ao conceito de escola de governo na literatura internacional, contudo o
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autor alerta que este debate conceitual ndo foi preocupagdo central dos trabalhos analisados,
mas ha referéncias uteis para a discussdo atualmente em curso no Brasil. Fernandes (2015)
destaca alguns dos trabalhos associam estas organizacgdes ao desenvolvimento gerencial. Pollitt
e Op de Beeck (2010) se referem a um perfil ora em disseminagdo, que descrevem como
“institutos de treinamento e desenvolvimento”, que tem proliferado para atender a necessidade
crescente de formacao gerencial das administragdes publicas. Borins (1999) descreveu essas
organizagdes como “civil service colleges”, que desenvolvem um tipo de treinamento mais
alinhado a estratégia e gestdo das organizagdes. Savoie (1990) identifica na oferta da
capacitagdo em servigo, por estas institui¢des, uma tendéncia recente de resgate da identidade
e fortalecimento da cultura corporativa do servigo publico.

Prescott (2014) adota a denominagdo ‘“escolas nacionais de governo”, que descreve
como organizagdes que atuam no treinamento e desenvolvimento dos servidores publicos, na
pesquisa e em consultoria e apoio técnico aos 6rgaos. Estas escolas se diferenciariam por certa
centralidade em sua atuacdo, inclusive a abrangéncia nacional, devido a sua vinculagao direta
ao estado e pela sua atuagdo na oferta de treinamento no desenvolvimento gerencial da
administracao publica.

O perfil de escola de governo que se depreende da literatura examinada pode ser descrito
como institui¢des inseridas na administragdo publica, voltadas para a formacao e treinamento
de servidores, mas prioritariamente dedicadas ao segmento dos servidores seniores. Ou seja,
servidores potencial ou efetivamente envolvidos com o exercicio de cargos ou posicdes cujas
atribui¢goes se relacionem diretamente com a direcdo ¢ o assessoramento nos niveis mais
elevados hierarquicamente e de maior complexidade técnica e politica (FERNANDES, 2015).

Para Pacheco (2002), ha duas questdes caras para este tipo de organizagdo publica
atingir o seu objetivo central e superar os desafios requeridos a uma escola de governo:
autonomia e capacidade de influéncia sobre a politica de gestao. A autora considera que as mais
efetivas condi¢des para o exercicio de determinado grau de autonomia das escolas de governo
residem na competéncia de seus quadros técnicos e dirigentes e na relevancia de suas agdes
para a melhoria da gestdo publica. Trata-se, portanto, de condigdes substantivas, que nao podem
ser substituidas por condi¢des meramente formais, ou seja, € importante nao confundir com
uma institui¢do académica nem tampouco politico-partidaria.

Uma das alternativas mais promissoras para conciliar a tensdo entre “instituicdo de
governo” e “centro de conhecimentos aplicados em gestao publica” pode ser equacionada,

considerando-se o alinhamento da escola de governo as politicas publicas voltadas para
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melhoria da gestdo, combinado com capacidade analitica e propositiva sobre tais politicas,
ressalta Pacheco (2002).
4.2 TRAJETORIA DOS PAPEIS DA ENAP

No Brasil, o termo escolas de governo foi inserido no texto constitucional pela Emenda
da Reforma Administrativa, em 1998, contudo a narrativa da histéria organizacional da ENAP
iniciou em 1982, com o Relatério Rouanet, ¢ em 1986, com a criacdo da Diretoria ENAP

quando se antecipou ao texto da Constitui¢ado.

Art. 39 (...) § 2° A Unido, os Estados ¢ o Distrito Federal manterdo escolas de governo
para a formagdo e o aperfeigoamento dos servidores publicos, constituindo-se a
participag@o nos cursos um dos requisitos para a promogao na carreira, facultada, para
isso, a celebragdo de convénios ou contratos entre os entes federados. (Redagdo dada
pela Emenda Constitucional n® 19, de 1998)

O projeto de criacao da ENAP, em 1986, foi inspirado no Relatério Rouanet que por
sua vez teve inspiracdo no modelo de formacdo francés, em particular da ENA. Contudo a
compreensdo ENA, enquanto modelo de formacao e organizacional de escola de governo, ndo
serd objeto desta investigacao, pois os trabalhos de Souza (1996) e Nicolini (2007) cumprem
muito bem esta tarefa.

O Decreto n°. 93.277/1986 define como objetivo da Escola, basicamente, planejar,
promover, coordenar e avaliar as atividades de formagao, aperfeigoamento e profissionalizagdo
do pessoal civil de nivel superior da administracao federal. Salienta que tal objetivo foi papel
da ENAP, enquanto Diretoria, que foi instalada na estrutura organizacional da FUNCEP, num
contexto de reforma administrativa que tinha, entre outros objetivos, a formacdo e a
qualificacdo de quadros de nivel superior, com a missdo de modernizar e tornar eficiente a
Administragao Publica Federal.

Escola ¢ necessaria a administragcdo e a administragdo precisa profissionalizar-se para
que a escola se torne possivel (ROUANET, 2005/1982).

E importante salientar que a visio predominante, quando da criagio da ENAP em 1986,
foi a constituigdo de corpos permanentes de carreira como a principal estratégia de
modernizagao ou reforma do setor publico (PACHECO, 2000).

Para Souza (1996), a ENAP foi pensada como uma escola de governo orientada no
sentido da perenidade do Estado, colocando a ética profissional e o interesse publico como
fundamentos de capacitacdo do Gestor Governamental.

Ainda em sua concepgdo primeira, essa Escola veio, também, para estimular a
organizagdo de um centro de reflexao e pesquisa que pudesse contribuir para o conhecimento

da realidade economica, politica e administrativa do Brasil, favorecendo, com isso, a criacao
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de uma cultura e de uma tecnologia administrativa adaptadas as necessidades e peculiaridades
do Pais, com caracteristicas de escola pratica de governo (SOUZA,1996). E assim se
diferenciando das escolas de ensino superior em administracao publica.

Neste momento, o papel da ENAP, enquanto escola de governo tratava, exclusivamente,

do recrutamento e formagao do quadro de alta dire¢do para a gestao publica.

acho que a esséncia do que é uma escola de governo é capacitagdo que a gente faz para os EPPGGs. Entdo foi
criada uma carreira e uma instituicdo para capacitar essa carreira. E a gente cuida da educagdo continuada
deles e cuida da... aqueles que comegando, a gente comegou o programa de aperfeicoamento das carreiras para
trazer aqueles que se relacionam com eles para fortalecer o ciclo de gestdo, a rede entre eles e tal. Entdo, eh... a
escola de governo é isso. Ela tem essa... esse vinculo institucional forte com o governo e com os objetivos do
governof trecho de entrevista]

Para Gaetani (1994) foi como se tratasse de uma nobre missao, vinculada aos mais altos
e elevados interesses do Estado. Para o autor o objeto em questio insere-se na tradi¢ao do ideal
weberiano, no sentido de se dotar o Estado de técnicos rigorosamente selecionados e
submetidos a uma intensa preparacdo destinada a capacita-los para assumirem as tarefas de seus
cargos. “O ideal weberiano de burocracia permanece como uma miragem perseguida por
aqueles empenhados na restauracao (ou instalacdao) de um ethos publico” (p.5).

Guedes (2012) caracterizou o projeto da ENAP como uma resposta sobre como
governar dentro do novo quadro politico, assim o autor assumiu que a ENAP e a Carreira de
Gestor Governamental foram duas op¢des inovadoras frente ao dilema sobre quais seriam os
papéis cabiveis a politicos e administradores na nova ordem democratica, mas também eram
opgoes sem enraizamento nos pactos e agendas de prioridades que viabilizaram a mudancga de
regime no pais.

Nesta mesma linha de raciocinio, Longo (2003) viu no projeto ENAP o inicio de um
novo perfil e um novo marco de responsabilidade para a funcdo diretiva no setor publico,
diferente da funcdo do politico e da funcdo que o profissional, o especialista, cumpre na
burocracia.

Quando se prop0s a criagdo da ENAP, a esperanca, talvez a utopia, era de que talvez ela
pudesse criar uma elite de servidores publicos que fosse capaz de alavancar o processo de
investigacao aprofundada dos complexos problemas e de orientar as liderancgas brasileiras,
liderangas politicas, na busca de solugdes para as questdes e desafios de nossa Administragao
Publica (HOLANDA, 2005).

Aliada a esta formacdo e qualifica¢do de quadros de nivel superior, o Relatorio Rouanet
(2005/1982) indicou que era necessario formular um sistema que articulasse a formagao do
servidor publico e a sua inser¢do na alta administracdo, sem o qual a “[...] escola ndo se

justificaria nem do ponto de vista dos alunos, nem do ponto de vista do Estado” (p. 80), visto
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que “[...] seria irracional investir recursos na formag¢do de uma elite administrativa
superqualificada e, ao mesmo tempo, bloquear o acesso dessa elite, em condi¢gdes duraveis, a
seus quadros de direcao superior, privando-o, assim, de todos os beneficios do investimento
realizado” (p. 84).

Conforme discutido, a criagdo da ENAP ocorreu desgarrada da carreira e o sistema de
carreira a que se referiu Rouanet (2005/1982), ndo foi implantado. Baseado em Souza (1996) e
Guedes (2012) as questoes do contexto do pais naquele momento ja foram discutidas. Aqui
interessa conhecer as implicacdes da falta de sincronia entre a criagao da Escola e da carreira
de EPPGG.

Definido um modelo de inspiracdo e o papel para a ENAP, dificuldade reportada para o
seu desempenho e atuagdo, principalmente, nos depoimentos coletados, diz respeito ao encaixe
da Escola na estrutura da FUNCEP. A criacao da ENAP dentro da FUNCEP, na concepg¢ao de

Marcelino (1989) foi um erro.

criou-se um nicleo de modernizagdo dentro de um contexto viciado, dentro de uma organizag¢do que lutou
constantemente contra o transplante de um orgdo novo. Isso fez com que a ENAP criasse, inclusive, uma cultura
institucional propria e distinta da existente na Fundagdo[trecho entrevista]

A propria FUNCEP adotou uma postura contraria a ENAP, possivelmente porque a
Escola lhe havia sido imposta e representava uma ameaca. A ENAP nasceu no bojo da reforma
do aparelho estatal, com a missdo de relevancia socioadministrativa de formar uma elite
administrativa, o que a Fundagao nao tinha (SOUZA, 1996).

Para Petrucci, Brito e Santos (1995) nessa origem institucional da ENAP pode ser
identificado o cerne de dificuldades que marcariam significativamente a trajetoria da Escola.
Assim, a vantagem da economia de custos, que representou a utilizagdo das instalacdes da
FUNCEDP para a concretizagdo do projeto ENAP, foi superada por uma série de desvantagens
de distintas naturezas, das quais pelo menos duas merecem destaque especial: a) a dependéncia
administrativa e financeira da nova Escola, o que afetava profundamente sua autonomia
decisoria; e b) a coexisténcia conflituosa da ENAP com a FUNCEP e, especificamente, com o
CEDAM, o que criava, na melhor das hipoteses, uma série de problemas operacionais e de
comunicagao entre as trés estruturas, terminando por prejudicar o funcionamento da Escola.

Tinha uma fissura na organiza¢do. Porque tinha o pessoal antigo, que era da ex-
FUNCERP, e tinha essa equipe nova, nova entre aspas, que era da ENAP e que tinha muito mais
prestigio (GUEDES, 2012).

Durante o Governo Sarney, a FUNCEP, que pertencia a estrutura da SEDAP, passou

para a da SEPLAN, sofrendo mudancas de dire¢@o e na sua estrutura organizacional. A ENAP,
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como uma de suas diretorias, passou pelas mesmas transformacdes, provocando grande
descontinuidade administrativa e, principalmente, a perda de possiveis liderangas. Isso foi
realmente critico no processo de desenvolvimento da Escola, por ndo conduzir as
transformagdes organizacionais no sentido de fazer com que se cumprisse seu objetivo
primeiro, além de ndo possibilitar um comprometimento interno dos dirigentes e dificultar o
relacionamento com o contexto (SOUZA, 1996).

Para Petrucci, Brito e Santos (1995) esse movimento ¢ novo vinculo ao SEPLAN
afetaria profundamente a historia tanto da Escola como da carreira dos Especialistas em
Politicas Publicas e Gestdao Governamental. As motivagdes e implica¢des desta disputa foram
investigado por Guedes (2012).

Retoma-se esse contexto aqui como lente para compreender as implicagdes para o
desempenho do papel da ENAP. Em sintese, esta disputa e movimento do enclave
administrativo e economico do governo teve relagdo em torno da definicdo sobre o perfil de
formacao do EPPGG, assim como a ndo oferta da segunda turma, mobilizando a Escola para
estratégias de sobrevivéncia, deslocando a formagdo para outras carreiras. Pensando na
interpretagdo deste fato na historia organizacional da ENAP, esse momento por ser entendido
como uma experiéncia vivida (SALAMA,1994), bem como o inicio de criagdo de uma trajetéria
(BITTENCOURT; OLIVEIRA, 2014).

Comprometida por sua origem institucional com a formag¢ao generalista, a ENAP tentou
garantir este tipo de formacao associada a formagao especifica para as carreiras em questao. A
Escola formou trés turmas para essas carreiras.

Note-se que a ENAP nasceu vinculada a carreira dos Especialistas em Politicas Publicas
e Gestao Governamental, ja que a legislagdo conferiu a Escola a fun¢do de ministrar o curso de
formacgao para os quadros dessa. Dessa forma, foi a propria existéncia institucional da ENAP
que estava em jogo em seus primeiros anos de vida.

Até aqui a ENAP atravessou um periodo de indefinicdes quanto ao seu papel e
enfraquecimento de desempenho, como consequéncia da frustracdo da reforma administrativa
do governo José Sarney e da interrup¢do da implementacdo da carreira dos Gestores
Governamentais. Visto de outra maneira, os conflitos, tanto internos como externos, ao seu
contexto institucional foram bastante significativos para o desenvolvimento da ENAP, em
particular sua indefini¢do institucional e a descontinuidade administrativa na gestdo. A titulo
de exemplo ¢ interessante recordar que a ENAP possuiu sete presidentes em apenas cinco anos

(89/93).
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Como ja contado a Diretoria da ENAP e Diretoria CEDAM, nasceram em 1986 e este
confuso arranjo organizacional FUNCEP, ENAP e CEDAM durou até 1990, quando com a Lei
8.140, de 28 de dezembro de 1990, a ENAP ¢ o CEDAM se refundiram com as estruturas da
FUNCEDP, que recebeu a denominag¢ao Fundagdo Escola Nacional de Administracao Publica,
passando a ter o papel de promover, elaborar e executar os programas de capacitacdo de
recursos humanos para a administracdo publica federal, visando ao desenvolvimento e a
aplicacdo de tecnologias de gestdo que aumentem a eficacia e a qualidade permanente dos
servicos prestados pelo Estado aos cidadaos (BRASIL, 1990). Coube ainda 8 ENAP coordenar
e supervisionar os programas de capacitacdo gerencial de pessoal civil, executados pelos demais
centros de formagdo da Administragdo Publica Federal.

Quanto ao desempenho da ENAP, Fernandes (2013, 2014,2015) avaliou que coube a
Escola dois papéis relevantes. Por um lado, fomentar debate e ajudar a construir modelo de
gestdo adequado ao Brasil, ajudando gestores governamentais na elaboracao de solugdes mais
adequadas, algo estruturante e de longo prazo. Por outro lado, no curto prazo, coube capacitar
tecnicamente servidores para exercer melhor suas fungdes, com qualidade e eficiéncia, pois a
sociedade exige melhoria na qualidade dos servigos. Para lidar com esses dois lados, foi
necessario ter visao dos diferentes publicos-alvo e levar em conta as prioridades de governo.

Enquanto que para Souza (1996) a escola de formagdo passou a ser um centro de
treinamento, descaracterizando-se da concepg¢do primeira que visava a instituir um grupo de
elite administrativa compromissado com a formulagdo das politicas publicas para uma
sociedade complexa, um processo democratico € um contexto de profunda crise
socioeconomica.

Para Pacheco (2000) a dicotomia entre os papéis de formagao (de quadros de alto nivel)
e treinamento ou capacitacdo (de servidores menos qualificados) foi uma heranga da decisao de
ter criado a ENAP como uma diretoria dentro de outra institui¢ao pré-existente, voltada ao
treinamento de servidores de niveis operacional e intermedidrio, trouxe problemas de cultura
organizacional.

A oposi¢ao entre formacao e capacitacdo acabou levando ao desprestigio das atividades
de capacitacdo e mesmo ao imobilismo institucional quando, na primeira metade dos anos 90,
o Governo Federal deixou de realizar concursos de ingresso para o setor publico. Além disso,
disseminou-se um clima organizacional pautado em duas culturas distintas, uma prestigiosa e
de elite, voltada a formagdo de quadros para carreiras; outra desmotivada, pouco atuante e
“parada no tempo” (seus quadros ndo se desenvolveram profissionalmente), voltada a

capacitagdo (PACHECO, 2000).
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Cabe lembrar que este novo desenho organizacional e readequagdo do papel da ENAP
ocorreu no contexto da reforma administrativa do presidente Collor, executada pela Secretaria
de Administragdo Federal (SAF), cujo comportamento resumiu-se a uma completa auséncia de
novos concursos publicos e de qualquer proposta de renovagdo dos quadros de pessoal. A
ENAP, dependendo das agdes da SAF, sem uma politica definida de recursos humanos, passou
por momento de fragilidade institucional, devido a ndo realizacdo de concurso, extingdo da

carreira ¢ desmonte da estrutura do governo federal.

De 1986 a 1990 eu diria que foi um periodo em que defini¢oes legais e organizacionais tiveram enorme impacto
sobre a escola. Foi um periodo de construgdo dela, do ponto de vista do arcabougo legal e organizacional, tanto
ela enquanto organiza¢do como também as defini¢ées em torno da criagdo de carreiras, de sistema de carreira,
tudo isso que tinha um impacto direto sobre escola. Entdo foi um periodo das defini¢oes assim, bdsicas, iniciais,
que deram origem a escolaf trecho de entrevista]

[...] é um momento de fragilidade da Casa. E um momento do governo Collor e que é feito uma reforma radical,
e a ENAP passou inclusive por um ano triste, tristef trecho de entrevista]

Fernandes (2014) considerou a transi¢do para o governo Collor (1990-1992) um
momento de tensdo, em fun¢do da negociagdo para definir a inser¢do da primeira turma de
Gestores na administracao federal. As medidas adotadas pelo governo Collor acarretaram um
efeito desorganizador sobre a administragdo publica e, em especial, a suspensao dos concursos
publicos, gerou uma situagdo de incerteza em relagdo ao papel e atuagdo esperada da Escola.
Nagquele periodo, a ENAP sofreu com o esvaziamento de suas atividades e a perda de prestigio
e relevancia.

Para Souza (1996) o esvaziamento da ENAP em fun¢ao de seu objetivo primeiro, foi
associado a varios fatores, entre eles a falta de uma politica de recursos humanos aliada a um
sistema de capacitagdo e a um plano de carreira bem definido. “Governo Sarney, quando da
criacdo da Escola, notabilizou-se pela indecisdo, e o de Collor pela incoeréncia da pratica com
o discurso.” (p.210)

Para Orban (2001) talvez seja possivel explicar o impasse institucional das Escolas de
Governo no Brasil pelo seu vinculo com paradigma burocratico. Uma vez que o modelo
burocratico acabou ndo se configurando plenamente no pais e as Escolas de Governo, tal qual
foram concebidas, ficaram como que desprovidas de sua clientela original ou, mais
amplamente, de sua razdo de ser e mergulharam em uma crise de identidade.

Para Souza (1996) assumir tais papéis descaracteriza o proposito de uma escola para
governo, ¢ Orban (2001) reitera a ideia de que a Escola de Governo deve ter atividades
diferenciadas das de um centro de treinamento.

A ENAP, como estratégia de sobrevivéncia, assumiu a formacao de outras carreiras as

quais ndo foram concebidas no seio da Escola, porém entende-se aqui, que esse posicionamento,
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ainda a manteve ligada ao propdsito para o qual foi planejada e criada: recrutamento e formagao
de quadro de alto nivel para gestdo publica.

Por um lado, considerando o aspecto legal, reconhece-se que ocorreram transformagdes
organizacionais e institucionais, provocadas pela Reforma dos 1990, novos papéis foram
atribuidos a ENAP e ao seu desempenho, enquanto escola de governo. Por outro lado, tais
transformagdes foram transportadas para as praticas e agdes da ENAP, sendo traduzidas por
uma divergéncia e disputa entre as equipes € 0s seus respectivos papéis.

Na verdade, este desencontro ja existia; contudo a estrutura organizacional
FUNCEP/ENAP/CEDAM acomodava, preservava e inibia tais divergéncias. Mas agora com a
incorporacdo de papéis e ndo tdo somente a mudanga de denominagdo indicada na emenda da
Lei, a ENAP torna-se uma organizacao diferente dos seus propdsitos originais. A heranca traz
junto pessoas, praticas, acdes e, em alguma medida, valores organizacionais das instituigdes
que deixaram de existir.

Registra-se que esta mudanga foi interpretada como o momento nevralgico da historia
organizacional da ENAP, na qual ndo sé ocorreu a fusdo de uma organizagao na outra, como ja
lembrado por Souza (1996), mas por entender que a Escola recebeu as fung¢des de sua
organizagdo mater como heranga. Ou seja, a ENAP passou a assumir papéis que até entdo nao
faziam parte do seu projeto de criacdo e ao mesmo tempo tornando-se a organizacgao central
para questdes ligadas a capacitagdo para o servigco publico federal. Inferéncia de que esse
momento ¢ entendido como um fator herdado na biografia da ENAP, como explicado por
Salama (1994). Assim como pode ser entendido como uma dependéncia de trajetoéria em
contraponto aos tragos de criacao de uma trajetdria, conforme esclarecem Bittencourt e Oliveira
(2014).

Assim, adaptou-se o modelo proposto pelo Relatério Rouanet, no qual se empenhou a
primeira direcdo da SEDAP e a ENAP foi remodelada: em vez de uma Escola voltada
exclusivamente para o recrutamento e formacao, em longa duragdo, dos membros da Carreira
de Gestor Governamental, passou a abrigar atividades de capacitagdo e aperfeicoamento de

servidores e fun¢des de cooperagao e difusdo técnica na area administrativa.

Entdo volta a ter capacitagdo, mas pouquissima. Ou entdo desenhavam um curso para um ministério. Esse era
mais ou menos o trabalho na ENAP. E tinha um pouco de pesquisa, bastante académica [ trecho de entrevista]

Entdo, foi um periodo que a ENAP e os gestores tiveram que fazer algo para capacitar, para sobreviver [trecho
de entrevista]

continuidade, eu acho que ela pode ser observada em fun¢do disso, porque todas as diregoes que se sucederam,
deram prosseguimento a essa estratégia — ou de maneira explicita ou de maneira implicita —, nunca houve
nenhuma dire¢do que dissesse, “ah, ndo vamos mais oferecer especializa¢ées”, ou *“ ndo vamos mais estar abertos
as demandas dos orgdos”. Nunca houve uma inflexdo em relagdo a isso
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Aqui se desenha o enfrentamento entre os papéis a serem desempenhados pela ENAP,
enquanto escola de governo: 1) formacdo de quadros das carreiras de Estado e de dirigentes
publicos e 2) o atendimento as demandas de desenvolvimento técnico-gerencial. O que antes
era considerado um enfrentamento entre organizagdes distintas geridas dentro da uma estrutura

institucional comum, agora passou a fazer parte do propdsito de uma mesma organizagao.

ela flexibilizou esse papel para cuidar também da formacdo de outras carreiras, além da carreira de gestor, e ela
foi incorporando outros tipos de atuagdo conexos a esse. E ai, principalmente, em primeiro lugar, uma atuacgao,
quer dizer, além de formar e capacitar, ao longo da carreira, esses servidores dessas carreiras, ela passou,
gradativamente, a construir uma grade de oferta permanente de cursos para o conjunto de servidores, cursos com
foco na formagdo gerencial. Os cursos passaram a tratar de varios assuntos, mas o principal eixo ainda foi... se
foi o de formagdo gerencia

Entdo ela passou a trabalhar muito nessa direg¢do, criando um programa, uma oferta estavel, uma grade
permanente. Com o tempo ai ela passou a querer, digamos, dar [...] um prestigio a essa grade, oferecendo os
cursos com titulagdo, com a pos-graduacgdo lato sensu buscando reconhecimento e agora pretende oferecer
mestrado, entdo ela foi procurando dar, enobrecer essa oferta de cursos

“A diferenciagdo da proposta de criacao de Escolas de Governo da atuacao rotineira da
area de capacitacdo e treinamento de pessoal ndo estd, ainda, claramente formulada”
(GAETANI, 1994, p.116). Este foi o desafio que passou a fazer parte da organizagdo da ENAP
a partir de 1990.

Entre 1990 e 1995, como ja contado na se¢do 4, foram considerados por muitos como
limbo e vazio. Aqui neste trabalho se apresentou a parte da historia da ENAP, entre 1993-1995,
que foi esquecida. Esquecida ou ndo, nesse periodo ndo houve implicagdes quanto ao papel da
ENAP pois permaneceu aquele definido em 1990. Um fato marcante foi o relangamento da
publicacao da Revista do Servico Publico.

A importancia de se entender esse periodo continua relacionada a ideia de que a historia
da ENAP tem tracos fortes de uma trajetdria dependente. A gestdo da ENAP a que se esta
referindo foi aquela que iniciou no projeto da reforma gerencial de gestao, a0 mesmo tempo
que foi a ultima do periodo de grande descontinuidade na gestio da ENAP e de certa forma
acredita-se que estabilizou Escola preparando e possibilitando os saltos dos anos seguintes.

Souza (1996) procedeu estudo da analise institucional, delimitada ao periodo de 1986 a
1995 da historia da ENAP, valeu-se tanto das variaveis internas (lideranca, doutrina, programa,
recursos € estrutura) quanto das variaveis externas (contexto, injungdes politicas, cultura
politico-administrativa), assim como utilizou indicadores para evidenciar o processo de
institucionalizacdo: a capacidade de sobrevivéncia, a aprovagdo pelo meio ambiente, a
normatividade de seu contexto de operagao.

Por entender o processo de desenvolvimento institucional como dinamico e continuo,

Souza (1996) considerou o fator tempo para analisar como as variaveis interagiram e afetaram
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o processo de institucionaliza¢do. Para a autora o contexto politico e social do Brasil teve forte
influéncia sobre o momento e as circunstancias da criagdo da ENAP e na defini¢do do seu papel.

Como a criagdo da ENAP esteve intrinsicamente ligada a criacdo da carreira de EPPGG,
Souza (1996) assumiu que a falta da carreira também fragilizou o processo de desenvolvimento
e desempenho da Escola. Além disso, as constantes mudangas de direcdo da Escola ndo
permitiram que ela formasse uma lideranca, cuja falta a deixou extremamente fragilizada e
vulnerdvel ndo s6 as pressdes corporativas, como as mudancas ocasionadas pela
descontinuidade politico-institucional do Pais no momento de dar continuidade ao projeto.
Caracterizando a descontinuidade politico-administrativa um fato invariante na andlise
institucional da ENAP (SOUZA, 1996).

O fato de ter sido criada dentro da FUNCEP nao permitiu que a ENAP formasse uma
personalidade politica. A Escola era um corpo estranho, ndo tinha orgamento proprio nem
autonomia, dentro daquela Fundagdo, porém contava com uma estrutura que se superpunha a
da FUNCEP. Este ¢ dos pontos pelo qual Souza (1996) afirma que ndo houve
institucionalizagdo do projeto da ENAP e do programa de EPPGG, nos 10 primeiros anos de
sua existéncia.

A inexisténcia de uma defini¢do clara entre as propostas de escolas de governo e as de
treinamento de pessoal dos centros de capacitagdo estabelece fronteiras difusas que confundem
a distribuicdo institucional dos papéis (SOUZA, 1996). Conforme narrado, tal fato teve grande
influéncia na historia organizacional da ENAP e no seu desempenho como escola de governo,
uma vez que o propdsito e as caracteristicas da ENAP eram distintos da instituicdo que a
acolheu. Para Souza (1996) A ENAP desenvolveu cultura institucional propria, conflitante com
a de sua organizagdo mater. Colaborou, também, para isso, o fato de as equipes que as
colocaram em marcha, em sua grande maioria, ndo pertenciam a estrutura organizacional da
FUNCEP.

Em sintese, para Souza (1996) a ENAP foi criada sem uma doutrina propria claramente
definida. Os valores, os objetivos € os métodos operacionais de seu principal modelo, a ENA
francesa, foram adotados na qualidade de projeto, mas ndo aplicados, efetivamente, em seu
contexto real. Alids, essa ideia fora de seu contexto, dentro de uma realidade sociopolitico-
administrativa tao distinta, tornou-se extremamente complexa.

Por falta de um referencial valorativo proprio, a Escola ndao formou sua doutrina nem
implementou valores em seu contexto institucional. Sem identidade, ndo criou condigdes para

impedir as frequentes mudangas nos rumos tracados pelos seus objetivos. A ndo-defini¢ao clara
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de uma doutrina impediu a formagdo de um espirito de corpo que obtivesse significativa
expressao politica externa a ela (SOUZA,1996).

Levando em consideragdo os dez primeiros anos da histéria da ENAP Souza (1996)
afirma que a Escola ndo dispos de um periodo habil para “desenvolver-se, de modo que fosse
possivel sua consolidagdo, formagao de identidade e criagdo de um corpo solido de valores e a
busca de seus objetivos primeiros” (p.244), ou seja, ndo houve instititucionalizacdo da ENAP.

Diante do exposto, o presente estudo pretende contribuir, em algum momento, para a
compreensao ¢ interpretacdo da historia e do desempenho organizacional da ENAP apos 1996
e at¢ 2015. Vamos adiante!

Na tentativa de fazer uma sintese provisoria, se registra que a historia da ENAP, até
aqui, foi marcada por estratégias de natureza emergentes (WHIPP, 2004), por experiéncias
vividas (SALAMA,1994) e por papéis oriundos da dependéncia de trajetoria e outros oriundos
da criacdo de trajetoria (BITTENCOURT e OLIVEIRA, 2014).

Em 1995, a ENAP foi o espaco escolhido para formular e difundir as propostas da nova
administracao publica, a partir do Plano Diretor da Reforma do Estado, desenvolvido pelo
Ministério da Administragao Federal e Reforma do Estado (MARE), ao qual a ENAP passou a
ser vinculada.

A execugao de uma “reforma do Estado” baseada nos principios do “modelo gerencial”,
contou com um esfor¢o deliberado de capacitag@o e disseminagao desses principios, em grande
parte conduzido pela ENAP. Esta nova gestao publica afirma o compromisso das organizagdes
publicas com resultados previamente definidos; pratica a avaliacdo permanente e a competi¢ao
administrada entre organizagdes similares; abre as organizagdes em busca de parcerias efetivas;
estimula dirigentes, gerentes e funcionarios a obter mais resultados com os mesmos ou menos

recursos (ENAP, 2006).

E o new public management estava na pauta e a ENAP foi fiel nesse sentido, entdo vocé vai encontrar muitos
cursos na drea gerencial com essa temdtica, do novo gerencialismo, essa coisa toda, a nova administragdo
publica, e (énfase) fortemente influenciado pela presenca do Bresser.[...] Ele vinha na escola. Ele tinha uma sala
que ele reservava inclusive para ele se reunir com os seus secretarios e entdo ele estava muito presente na ENAP.
Aquele prestigio que ela tinha, quando la no nascedouro, ela conquista de novo. [ Trecho de entrevista]

1995 a 1999 eu diria que a gente pode caracterizar como um periodo de alinhamento da escola com a escola
gerencial, em que ela esteve bem inserida na estratégia das politicas de gestdo[trecho de entrevista]

Essa reforma visou ao mesmo tempo promover a nova administragdo publica e
fortalecer o nucleo estratégico do Estado com a retomada de concursos publicos para as
carreiras que compodem este nicleo. Assim, a ENAP retomou suas atividades de formacao
inicial para carreiras, tentando imprimir o sentido de “agentes de mudanca” também aos novos

ingressantes em carreiras (PACHECO, 2000).
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Bresser resgata a carreira e entdo ele redesenha a carreira e dd a ela um perfil mais de gerencialista. E
interessante se vocé pegar o perfil da primeira turma que é um perfil muito mais voltado para a gestdo de politicas
publicas, desenho, andlise de politica, implementagdes de politica. O Bresser é gerentdo para as politica [ trecho
de entrevista]

O plano diretor focou no fortalecimento dos servidores publicos, na consolidagdo das
carreiras (criou a ciclo de gestdo), na importancia da defini¢do de uma politica publica de
gestdo. O treinamento de servidores foi encarado como componente estratégico de um desenho
ambicioso que alinhava a disseminag¢do dos conceitos, diretrizes e instrumentos da reforma
gerencial com o planejamento estratégico dos 6rgaos. Dentro dessa visdo, foi delineado um
papel e forma de atuacao para as escolas de governo (BRASIL, 1995).

Para alcancar este novo patamar de efetividade das agdes das organizacdes publicas, as
funcdes de direcdo e de geréncia em todos os niveis tém que ser desenvolvidas com base em
um conjunto de novas ferramentas de gestao e em um conjunto de valores que renovam a ética
no setor publico. Este foi o foco de a atuagdo das escolas de governo no contexto dos anos 1995
(PACHECO, 2002), em particular da ENAP.

Nesse periodo a ENAP ganhou visibilidade e ampliou sua experiéncia na formagao para
carreiras e treinamento de servidores em ampla escala. Além disso, atuou fortemente na
disseminagao das diretrizes e conceitos da reforma e alinhou os seus programas, bem como as
atividades de pesquisa e a promog¢do de eventos, a mobilizagdo em torno dos projetos e
iniciativas da reforma (FERRAREZI, ZIMBRAO, AMORIM, 2008).

Infere-se que o papel (de centro de treinamento) herdado pela ENAP foi de suma
importancia para Escola, uma vez que contribuiu na difusdo das mudancas e transformacdes
desejadas pela reforma gerencial. Como seria possivel mudar as estruturas mentais de tantos
servidores, se a ENAP nao tivesse esse papel?

Para Vaz (2006) a modificacdo de estruturas mentais foi uma estratégia de mudanga
pouco explorada até 1995, quando, com o fortalecimento da ENAP, foi posta em marcha uma
grande operagdo de capacitacdo baseada na disseminagdo dos pressupostos do Plano Diretor de
Reforma do Estado. Desde entdo, a ENAP desempenha papel central na formacao de quadros
da Administragdo Ptblica Federal e na produgdo e circulagdo de conhecimento. E for¢oso
observar que as iniciativas de mudanca das estruturas mentais na administragdo publica
geralmente focalizaram a promocao da eficiéncia no uso dos recursos e a melhoria da qualidade
dos servicos, mas ndo ofereceram a mesma aten¢ao a preparacao dos dirigentes e servidores

publicos para responder a pressao por participagao, transparéncia e controle social.
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Todos contam a mesma histdria: este foi um periodo em ENAP foi empoderada e houve
um grande reconhecimento do seu papel e atuagdo e um alinhamento com as politicas de gestao

do governo federal, como uma estratégia deliberada.

Por causa da reforma e porque vocé retoma os concursos publicos para as carreiras, e isso ai é fundamental na
historia da ENAP, ela volta a ter importdncia. [Trecho de entrevista]

Ndo vou discutir contigo o papel que foi dado a ENAP. Eu tenho minhas criticas sobre esse papel, mas foi dado
um papel a ENAP, foi dado um papel estratégico[ trecho de entrevista]

Aquele prestigio que ela tinha, quando la no nascedouro, ela conquista de novo. houve uma significativa
recupera¢do da missdo da ENAP, da imagem da ENAP [ trecho de entrevista]

houve uma significativa recuperagdo da missao da ENAP, da imagem da ENAP[ trecho de entrevista

Apesar de ter sido um governo de continuidade, principalmente nos aspectos da politica
econdmica, ja com relagdo a reforma administrativa, no segundo governo Cardoso (1999-2002),
verificou-se a perda do impulso da reforma gerencial, devido a absor¢do do MARE em novo
0rgdo que integrava as competéncias de gestdo com planejamento e orgamento, conformando
o Ministério do Planejamento, Orgamento e Gestdo. A ENAP passou, entdo, a atuar na formagao
de técnicos e dirigentes para a implementacdo e o monitoramento do novo modelo de
planejamento plurianual por programas intersetorializados, cujo marco inicial foi o Plano
Plurianual (PPA) 2000-2003, no qual todas as atividades do governo federal foram estruturadas
em programas. O Plano Plurianual adota a gestdo por programas para assegurar maior
transparéncia e responsabilizagdo gerencial.

A ligagdo da Escola, naquele momento, deu-se mais fortemente com a Secretaria de
Planejamento e Investimentos Estratégicos, responsavel pelo PPA, do que com a Secretaria de
Gestao (PACHECO, 2006)

Segundo Pacheco (2006), continuou-se cumprindo o papel da ENAP: era prestar servigo
as necessidades do governo (...) passamos a atender uma nova agenda, menos ligadas a reforma

estrutural do Estado e mais a reforma do gerenciamento e organizagao por meio do PPA.

1999 até 2002]...] é um periodo de aproximagdo da escola com os temas do planejamento, do Ministério do
Planejamento, também em parte reflexo da fusdo da absor¢do do MARE pelo Ministério do Planejamento, mas é
um periodo em que a escola entdo buscou a sua inser¢do se aproximando dos dirigentes e da burocracia do
planejamento. Entdo, eu acho que esse é um periodo bem caracteristico[ trecho de entrevista]

Admite-se que neste momento a ENAP absorveu a tarefa e o ideério de capacitagdo e
qualificagdo de dirigentes e gerentes estratégicos, assim como defendida por Pacheco (2000)
como uma das tendéncias de formagao para as escolas de governo. Escolas de governo como a
ENAP, que promoveram a capacitacdo macica de varios segmentos de servidores publicos,
devem agora fazer o caminho bottom-up: o novo desafio ¢ apoiar o desenvolvimento de

dirigentes e gerentes estratégicos (PACHECO, 2000)




109

O modelo de gestao publica no governo do presidente Luis Indcio Lula da Silva (2003-
2010) pautou-se no desenvolvimento com inclusdo social, com aumento da governanga,
promovendo maior capacidade do governo na formulagdo e implementacdo de politicas
publicas, conforme apresentado no documento “Gestdo Publica para um Brasil de todos”
(BRASIL, 2003). Segundo o texto, o Estado ¢ visto como “solucdo” e tem papel ativo na
reducdo das desigualdades e na promog¢ao do desenvolvimento, assim, a administragdo publica
pode e deve ser otimizada para aumentar a capacidade de governo. As acdes de gestdo de
pessoal propugnaram principalmente pela recomposicao da forga de trabalho, redesenho das
carreiras, realinhamento dos saldrios e desenvolvimento dos requisitos permanentes de
capacitacdo técnica e gerencial.

Os depoimentos trazem indicios de que a histéria da ENAP, a partir de 2003, torna-se
incremental, sem uma proposta de reforma definida pelos governos do PT, a ENAP segue no
desempenho dos seus papéis, num discurso forte sobre a capacitagao de dirigentes estratégicos,
ou seja, os tomadores de decisdo no governo, em especial o secretario-executivo dos
ministérios.

Durante periodo de 2003-2006, a escola passou por um periodo de consolidacao
importante: criou padrdes internos de trabalho, investiu na informatizagao da escola, realizou o
primeiro concurso para preenchimento de quadros técnicos proprios, regularizou e reposicionou
a Revista do Servigo Publico (RSP), consolidou o Concurso Inovacdo na Gestdo Publica e
contribuiu para a formulagdo da Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal (ENAP,

2006, p.19).

a prioridade era de atender as institui¢oes e ndo pessoas. cliente era institucional[Trecho de entrevista]

Outra coisa importante de gestdo, ndo so de ter conseguido fazer concurso, mas um modelo de concurso publico.
[Trecho de entrevista]

O periodo Lula, [...] acho que a ENAP teve um crescimento grande. Primeiro, foi a primeira vez que teve um
concurso maior, [...]. Mas foi um avango muito importante vocé ter um concurso mais amplo na ENAP, com
quadros de nivel superior, ainda que numa situa¢do ndo a mais desejada. Entdo, isso, inovagoes que foram
possiveis serem feitas e que estava acontecendo no mundo da prdtica também, quer dizer, o avango tecnologico
de TI, as possibilidades que a ENAP conseguiu fazer de investimento nesse campo. Entdo, ha um conjunto de
elementos de maior estruturacdo da escola e da for¢a de trabalho que eu acho que gerou uma estabilidade maior
na equipe, eu chamo sempre de meta-estabilidade. [Trecho de entrevista]

A retomada dos concursos publicos, de maneira geral, ¢ a renovacao de quadros da
Administragdo Federal se intensificaram, a partir dos governos do presidente Luis Inacio Lula
da Silva. Esse cenario criou condi¢des para a ENAP oferecer uma programagdo permanente de
cursos que deu vida a Escola, como um ambiente de ensino e reflexdo. A Escola atualizou sua
proposta de formagao de carreiras, desenvolvendo uma nova estrutura curricular e padronizando

métodos, procedimentos e instrumentos de gerenciamento e avaliagdo, a0 mesmo tempo em
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que reafirmava as linhas do seu desenho original, voltado ao ensino aplicado e inserido na

realidade da administracio publica (FERRAREZI; ZIMBRAO; AMORI, 2008).

a entrada do governo Lula com essa concepgdo [...], de trabalhar por competéncias e trabalhar com conceito de
que vocé so aprende se quiser. E que entdo é tentar ter o minimo de programas compulsorios, e ainda de comegar
a ter programas, oficinas de planejamento estratégico, ou consenso, formagdo de consensos, porque é pre-
requisito para a formagdo de politicas publicas, assim como os programas, alguns tipos de desenvolvimento
gerencial, ndo voltados apenas para as carreiras mais bem remuneradas, mas em curso de especializag¢do de
politicas de gestdo publica [Trecho de entrevista]

ao passo que o que deveria ser feito dentro da ENAP é o APLICADO. [..]. Acho até que o periodo da Helena se
aproximou muito mais desse modelo.

Segundo Amaral (2004) o eixo estruturante das estratégias de atuacdo da ENAP estava
voltado para a capacidade de governo.

No que se refere a politica de capacitacdo, coube a ENAP o papel de formacdo de
quadros dirigentes, buscando dotar o Estado brasileiro de técnicos capazes de assumir postos
de alta responsabilidade. Iniciativa, inovacgao e criatividade foram atributos desejados para estes
servidores. Diferente, evidentemente, da formacgao para realidades estaveis € mesmo para os
parametros desenhados em muitas das carreiras existentes (AMARAL, 2004).

Verificam-se em todas as esferas de governo problemas como a superposi¢cdo de
competéncias, a caréncia de gestdo da memoria administrativa, a escassez e fragilidade dos
programas de desburocratizacao, a inadequacao entre as estruturas administrativas existentes e
as a¢oes regionalizadas, estruturas regulatdrias frageis ou inexistentes bem como a inadequagao
entre estruturas e competéncias das organizagdes. O desafio a ser vencido, neste contexto,
segundo Amaral foi a capacidade de planejamento e de gestdo do governo.

Em relacdo a gestao de politicas publicas, verifica-se a desarticulagdo entre formulacao
e implementagdo, bem como a insuficiéncia no monitoramento e na avaliacdo. Além disso,
persiste uma excessiva compartimentalizacdo das relagdes intergovernamentais, o que exige
sensibilidade e novas posturas de governantes e servidores para aperfeicoar nosso pacto
federativo na divisao de responsabilidades e na cooperacao entre os entes federativos. Grande
¢ a énfase dada a melhoria da articulacdo horizontal e intergovernamental (AMARAL, 2004).

A partir deste cendrio a ENAP se organizou para o desenvolvimento de estratégias de
atuacdo para aumentar a capacidade de governo, tendo em vista o grande potencial de que se
reveste a capacitagao como instrumento de superagao dos desafios colocados (AMARAL, 2004;
FERRAREZI, ZIMBRAO E AMORIM, 2008).

Nesse mesmo periodo, a partir de uma experiéncia-piloto iniciada no final de 2002, a
ENAP passou a ofertar cursos de pos-graduacao lato sensu em gestdo publica, voltados para

capacitar dirigentes. Esta forma de atuagao se expandiu principalmente por meio dos programas
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corporativos, desenhados para atender as necessidades e estratégias dos Orgdos da

administragao publica.

A gente sempre tentou estar enquanto Escola de Governo vinculado as necessidades do governo [Trecho de
entrevista]

periodo foi de estruturagdo de muitos programas. A formacgdo de carreiras de EPPGG e APO, [...]. E a pos-
graduacdo lato senso surge como uma coisa muito pequena [...]mas eu acho que ela ajudou também a estruturar
um pensamento de que a ENAP tem que atuar nesse tipo de quadro. [Trecho de entrevista]

A ENAP passou realizar dos cursos de desenvolvimento gerencial na modalidade de Educagdo a Distdncia - EAD,
também alcan¢ou desenvolvimento crescente, a partir de 2004. [Trecho de entrevista]

Os governos Lula (2003 a 2010), para alguns entrevistados, sdo lembrados pela auséncia
de um plano claro para capacitagdo dos servidores, o que para outros foi entendido com um

desafio para ENAP na tentativa de encontrar os caminhos para desempenhar o seu papel.

Quando acaba o governo Fernando Henrique Cardoso — [...] ficou um vazio. Porque o governo Lula ndo trouxe
... 0 plano de reestrutura¢do da administra¢do ou uma outra definigdo [..] Ficou meio que um vazio. E a escola
aqui passou oito anos [Trecho de entrevista]

Entdo a gente tentou mapear qual era o discurso do governo [...] a gente conseguiu perceber que ld nas
entrelinhas ainda permanecia a ideia do desenvolvimento gerencial, do desenvolvimento dos quadros de diregdo.
Ainda permanecia a necessidade de investimento nos sistemas estruturantes, o or¢amento, a parte de compra, de
logistica, que estava fortemente presente. Entdo, a gente conseguiu achar, mesmo faltando um plano diretor, a
gente conseguiu se achar dentro do discurso e das necessidades que eram postas. E assim a gente vem dessa forma
porque o governo Dilma herda mais ou menos o estilo[Trecho de entrevista]

governo Lula para frente, na minha percepgdo é uma longa... uma longa continuidade, é uma longa continuidade
nessa direcdo cumulativa talvez mais incremental. [Trecho de entrevista]

Hauma excecdo neste periodo considerado incremental: Decreto 5.707/2006 que institui
a Politica e as Diretrizes para o Desenvolvimento de Pessoal (PDDP) da administragdo publica
federal direta, autarquica e fundacional.

Por meio deste disposto coube a ENAP promover, elaborar e executar acdes de
capacitagdo, bem assim a coordenagdo e supervisao dos programas de capacitacdo gerencial de
pessoal civil, executados pelas demais escolas de governo da administragao publica federal
direta, autarquica e fundacional. O decreto também estimula a construgao de sistema de escolas
de governo da Unido, o qual a coordenacao ¢ delegada para a Escola Nacional de Administragao
Publica - ENAP.

O Decreto 5.707/2006 e suas providéncias ajudam a compreender a influéncia de fatores
externos na histéria da ENAP, o decreto coloca a ENAP como central, dentro desse impulso de
gestdo de competéncias no governo federal e a gestdo da Presidente Helena Kerr ajuda a

compreender que recursos e capacidades internas constroem uma historia.

E um cuidar permanente, que nunca chega onde vocé tem que chegar. Mas gestdo é isso. E depois, coisas internas
muito pesadas, principalmente na drea de gestdo de TI, para poder ter educagdo a distancia, que é o unico jeito
de chegar nos servidores, com o tempo que eles ndo tém. [Trecho de entrevista]

modelo de gestdo mais participativo e democratico conjugado com a questdo do concurso e com a entrada de
pessoas que se sentem ENAP, e que ai puderam dar contribui¢des mais significativas, [...] a assumir alguns postos
de gestdo, de coordenagdo, [..] isso vai fazendo uma certa cara, uma certa maturidade interna. [Trecho de
entrevista]
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E ha outra circunstancia que ajudou muito: havia um espaco de curiosidade, interesse internacional no Brasil.
Do que ja vinha sendo feito foi intensificar muito, com os canadenses, com os franceses, com os espanhois... e na
América Latina, o que é um aprendizado importante para a administra¢do publica brasileira. E por fim... e dai,
acho que ja era uma ag¢do que ndo era fortuita, nos tomamos uma decisdo [...] nos tomdvamos sempre em
colegiado, de intensificar o relacionamento com as demais escolas brasileiras e fomentar a formacgdo de escolas
em, municipios e estados. [...[compartilhar o que a gente aprendia e... Por qué? Porque as politicas publicas
federativas dependem de ter quem execute na ponta. [Trecho de entrevista]

Devido ao ecletismo na sua atuagao, a tensao dentro da ENAP entre “desenvolvimento
técnico-gerencial” e “formagdo de carreiras de Estado” tornou-se marca da sua histéria e ainda
¢ presente e ndo ¢ fruto apenas dos fatos historicos, mas também da pressdo posta pelas
demandas constantes, provenientes dos diversos 6rgaos da administragao publica federal.

Para Souza (1996), Pacheco (2000; 2002) e Fernandes (2013,2014,2015) a decisdo de
criar a ENAP como uma diretoria dentro de outra instituicdo pré-existente, voltada ao
treinamento de servidores de niveis operacional e intermedidrio, trouxe problemas de cultura
organizacional que persistiram até os anos 90. Outro problema decorreu da estratégia de
contratagdo de equipe externa para a Diretoria, o que contribuiu para o clima de “duas culturas”
e o elitismo da ENAP. Estes dois conflitos vao marcar a evolu¢do da ENAP. Essa fissura
institucional e essa dicotomia de papéis também foram identificadas durante as entrevistas

como marcas da histéria organizacional da ENAP.

A imagem era uma instituicdo rachada, porque tinha o pessoal original que era ligado ao que na época se
chamava de treinamento, de cursos de curta duragdo para os funcionarios publicos - antiga FUNCEP, e tinha o
grupo que chegou para montar a ENAP dentro do FUNCEP — [..]. E que enfim, (...) se desprestigiavam
mutuamente. Existia uma fissura institucional ali muito clara. [Trecho de entrevista]

Nao somente esta tensdo de papéis, mas a contribuicao solicitada por cada governo, ao
longo desses anos, a gestdo de politica publica desenhou a trajetéria da ENAP. Junto aos
entrevistados também tentou-se identificar o principal propdsito da atuacdo da ENAP, para
auxiliar na demarcagao do campo de atuagdo singular as escolas de governo.

Quadro 3 - Sintese do Propdsito da ENAP

O proposito da ENAP, ¢ principalmente ser uma Escola de Governo, e ela tenha como fung¢do principal, a
formagdo da carreira de gestores. Ela depende de governos que tenham isso como uma prioridade. [Trecho de
entrevista]

ENAP tem o proposito de desenvolver a capacidade de governo de induzir ao desenvolvimento, por meio da
pesquisa, do ensino, do relacionamento intersetorial, das publicagées. [Trecho de entrevista]

A ENAP existe para prestar um servigo para a administrag¢do publica federal. Essa é a primeira razdo de ser da
ENAP. [Trecho de entrevista]

A ENAP esta la para ajudar a implementar a politica para gestdo publica. Se ndo tem politica para gestio
publica, ela ja perde uma perna. [Trecho de entrevista]

A ENAP deveria ser reconhecida como um lugar de exceléncia para fazer o que tem que fazer, que é,
basicamente, ajudar a qualificar os funciondarios publicos federais[ Trecho de entrevista]

A ENAP ndo é s, é também uma caixa de reverberagdo do governo, mas também é um radar, também tem que
estar ligado no que estd acontecendo no mundo e pode propor, e pode se adiantar. [Trecho de entrevista]

O propdsito da ENAP é desenvolvimento de competéncias dos servidores para a gestdo de politicas publicas. A
prioridade dela é o nivel superior é quem pode vir a ser o que prepara a decisdo ou o proprio decisor. [Trecho
de entrevista]
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Formar servidores com o pensamento analitico estratégico com as competéncias que o Governo necessita. Essa
¢ uma fungdo indelegavel. [ Trecho de entrevista]

ENAP ndo pode negar e nem deve o seu papel de centro de desenvolvimento técnico gerencial de servidores,
inclusive de servidores que estdo iniciando a carreira, e também ndo deve abrir mdo do sonho de influenciar na
produgdo de dirigentes de uma nova qualidade. [Trecho de entrevista]

A ENAP tem que pesquisar, formular propostas, preparar pessoas e apoiar os estados e os municipios[Trecho de
entrevista]

A ENAP cumpre um papel importante de apoio, suporte, e em certo sentido, de orientagdo, para a estruturagdo
desse campo da oferta de capacitagdo para a diversidade de servidores publicos existentes dentro da maquina do
estado federal[Trecho de entrevista]

Para o papel da ENAP, eu atribuiria a expressdo, ‘desenvolvimento, fortalecimento de capacidades estatais’.
[Trecho de entrevista]

A ENAP é uma institui¢do, uma estrutura do Estado que deve buscar caminhos pelo ensino, pela pesquisa, pela
atividade de fomento a inovagdo, pela comunicagdo, pela sua rede de cooperagdo internacional e de parceiros
internacionais, enfim, usar todos esses meios para promover o aumento das capacidades estatais . [Trecho de
entrevista]

ENAP foi criada para atender ao Servigco Publico Federal. A ENAP, ela atendeu a servidores federais na sua
origem, ela vai fazer isso a vida inteira.

Essa responsabilidade da ENAP de discutir as estratégias de governanga, como melhorar o Estado e como apontar
esse Estado para um projeto de desenvolvimento nacional. [Trecho de entrevista]

Fonte: Pesquisa de Campo (2016)

O proposito da ENAP na sua origem estava diretamente ligado a formacao da carreira
dos EPPGG, e como estratégia de sobrevivéncia, adotou a formagdo de outras carreiras. Este
foi o papel “nobre” atribuido a Diretoria da ENAP. Em 1990 foi adicionada tarefa de
capacitacdo e aperfeicoamento gerencial dos demais servidores federais, que estava a cargo do
CEDAM. Desde 1995 o desenvolvimento de dirigentes e gerentes estratégicos assumiu
um papel central nas atividades da ENAP.

Apresenta-se no Quadro 4 uma sintese quanto aos papéis desempenhados pela ENAP.
Com base na pesquisa documental e na narrativa dos entrevistados, revisaram-se 0s marcos

historicos da ENAP, atribuindo um significado a delimitacdo temporal .
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Quadro 4 —Revisao dos Marcos Historicos e a trajetoria dos papéis da ENAP (1986-2016)

REVISAO MARCOS HISTORICOS TEMPO PAPEL DA ENAP FATOS E RELATOS
e planejar, promover, coordenar e avaliar as atividades de formagéo, aperfeicoamento e Formagdo do EPPGG (estratégia de criagdo)
1986-1989 profissionalizagdo do pessoal civil de nivel superior da administracdo federal Formagao da AFC e APO ( estratégia de
CRIACAO sobrevivéncia)
e promover, elaborar e executar os programas de capacitagdo de recursos humanos para a
administragdo publica federal, visando ao desenvolvimento e a aplicagdo de tecnologias de Capacitagdo Técnico- Gerencial
SOBREVIENCIA 1990-1994 gestdo que aumentem a eficacia e a qualidade permanente dos servigos prestados pelo
Estado aos cidadaos Coordenagdo dos Centros de Formagédo da AP
e coordenar e supervisionar os programas de capacitacdo gerencial de pessoal civil
executados pelos demais centros de formacdo da Administragdo Publica Federal.
o gerir o Fundo Especial de Formagao, Qualificacdo, Treinamento e Desenvolvimento do
Servidor Publico - FUNDASE, instituido pela Lei n°® 8.627, de 19 de fevereiro de 1993
e claborar e executar programas de desenvolvimento gerencial para a Administragdo Publica | Difusdo da Reforma Gerencial
Federal, orientados para implementar a gestdo empreendedora no Setor Publico; Nova Gestdo Publica
e claborar e executar programas de formagéo inicial para carreiras e de capacitagdo Foco na melhoria da performance institucional
permanente para agentes publicos, visando a melhoria da gestdo publica, de forma a torna- das organizagdes publicas
la agil, eficiente e com foco no cidadao; e Educacao Continuada
INSTITUCIONALIZACAO 1995-2002 e promover a prospec¢io e difusdo do conhecimento sobre gestio ptiblica, por meio de Cooperagdo Internacional
estudos, eventos, atividades editoriais e intercambio internacional. Desenvolvimento Gerencial
Formagao dos Dirigentes do PPA
o traduzir, em programas as orienta¢des de governo para a inovagao na gestio publica.
o Investir em conhecimento e tecnologia gerencial de ponta, buscando adapta-los a melhoria
da gestao publica.
o difundir conhecimento e tecnologia gerencial para o desenvolvimento de dirigentes,
gerentes e demais servidores publicos, em dire¢ao a gestdo publica agil, eficiente e com
foco no cidaddo
Ayt : . . PNDP
. Desean)_lver c9mpeten01as de servidores para aumentar a capacidade de governo na gestdo Formagio por Competéncia
das politicas publicas Capacidade do Governo
2003-2011 Rede de Escola de Governo
CONSOLIDACAO Ensino a Distncia.
Formagao para temas emergentes.
Po6s-Graduagdo Lato sensu
Cooperagdo Internacional
¢ Desenvolver competéncias de servidores para aumentar a capacidade de governo na gestdo | Pos-graduacdo stricto-senso
2012-2016 das politicas publicas Internacionalizagdo da ENAP
DESAFIOS Inovagao
Pesquisa Aplicada
SEGU

Capacidade do Governo

Fonte: Elaboragao propria a partir dos depoimentos dos entrevistados e pesquisa documental
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Esta revisdo dos marcos historicos ¢ um esfor¢o de construcao da historia da ENAP para
além dos periodos identificados em anos e dos aspectos do contexto politico do Brasil, como
foi ilustrado no Quadro 2. Aqui a intencao foi, a partir da interpretacao do contexto, fazer a
sintese dos papéis dos desempenhados pela ENAP e recuperar de aspectos da gestao da Escola.

Nos anos iniciais da sua histéria e com um escopo de atuacdo difuso, a ENAP, por
estratégia emergente, ou seja, a Escola respondeu de forma a ultrapassar as ameagas, passou a
desempenhar tanto o papel de “escola de pratica” para formacao de carreiras, motivo principal
para sua criacdo, quanto o papel de centro de capacitacdo técnico-gerencial, herdado da
reestruturacdo FUNCEP/ENAP/CEDAM. Neste periodo, ¢ caracterizado de criacio, nos 3 anos
iniciais e de sobrevivéncia. Nesse interim a ENAP teve 7 presidentes, sendo um deles,
presidente interino. Por curiosidade, no periodo de 1991 a 1994 todos os presidentes tinham
origem académicas e/ou profissionais do Estado de Sdao Paulo. Ao tempo que a ENAP quase
sucumbiu no inicio dos anos 90, devido a fragilidade organizacional e perda da legitimidade
institucional, a partir 1993, percebe-se uma tentativa de revitalizagdo da ENAP e do seu
proposito, que se concretiza nos anos seguintes.

Nos anos entre 1995 a 2002 a ENAP foi, para fins deste estudo, neuralgico para o
processo institucionalizacio, da Escola. A partir do desenho e da implementac¢ao de um projeto
de reforma administrativa, a escola tem uma definicdo clara dos seus papéis. Suspeita-se,
inclusive, que com o propdsito de difundir os principios da reforma gerencial, o papel do centro
de treinamento, por meio da capacitacao técnico-gerencial, teve grande importancia e valor,
neste periodo. Porém, isso nado significou perda de valor a formagdo das carreiras. Significou
que a ENAP teve como foco tanto a melhoria do desempenho institucional das organizagdes
publicas quanto a melhoria nos processos de trabalho.

Ja no periodo de 2003 a 2011 a atuagao da ENAP nao foi direcionada por um plano de
reforma administrativa, como no periodo anterior, contudo avancos importantes foram
alcangados, em especial, instituicdo da politica e das diretrizes para o desenvolvimento de
pessoas da administracdo publica federal, baseados na gestdo por competéncias. Suspeita-se
que a auséncia de um projeto de reforma administrativa mobilizou os recursos da Escola,
principalmente os cognitivos, para manter sua institucionalizagdo. Os efeitos da gestao,
participativa e de construgdo coletiva, deste periodo ultrapassam os efeitos acumulativos da
trajetoria organizacional da ENAP, e se culminam com o processo de consolidacido do seu
proposito enquanto escola de governo.

O periodo que se inicia em 2012 traz muitos desafios para a ENAP, com projeto de

inovacdo e criagdo de novas solugdes, com foco na internacionalizacdo e formagdo em pods-
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graduacdo stricto sensu, mas as agdes e praticas organizacionais que foram consideradas neste
estudo, sdo de natureza incremental, ou seja, busca de otimizagdo aos papéis da Escola e
melhorias para entrega, sem rupturas ou mudancas radicais.

O amadurecimento institucional da ENAP, principalmente a partir dos anos 2000,
possibilitou o enfrentamento gradual das contradi¢cdes entre o atendimento as demandas de
desenvolvimento técnico-gerencial e o foco na formagao de quadros das carreiras de Estado e
de dirigentes publicos.

Na tentativa de sintese, o papel central da ENAP ¢ o ensino especializado e a formagao
para pessoas em situagdo de governo, porém o significado dado a formagao esta associado as
demandas do contexto, definindo assim a sua trajetoria organizacional. Esta sintese esta apoiada
na ideia de Bittencourt, Azevedo e Froehlich (2013) na qual “pode-se pensar em trabalhar com
concepgao a partir da reflexdo sobre as praticas. E, reversamente, pode-se adequar as praticas
de uma organizagdo a concepg¢ao central desta” (p.170)

Fernandes (2015) define quatros modelos para a ENAP. O primeiro modelo ¢ a heranga
do projeto anterior do DASP e corporificado na FUNCEDP, institui¢ao hospedeira da ENAP em
seus primordios, era o de um centro de treinamento massivo de servidores. Este modelo foi, de
certa forma, retomado por um segundo, que emergiu do projeto da reforma gerencial — o de
uma escola de capacitagcdo para a reforma administrativa — com um amplo escopo de atuagdo e
de publicos-alvo.

Segundo o autor, o terceiro modelo, foi associado a concepgao que inspirou a criagao
da ENAP, a escola de dirigentes, formadora de uma elite de servidores recrutados dentro de um
arcabougo de cargos ou de carreira ou em sua versao flexibilizada, que emergiu na trajetoria da
Escola, baseado na aceitacdo de um “mercado” de quadros de carreira egressos da Escola.
Fernandes (2015) corrobora com Souza (1996 ) e Guedes (2012) que a realizagao deste modelo,
em sua primeira variante, foi atropelada pelas vicissitudes que afetaram a reforma Sarney e que
levaram aos ajustes que o adaptaram as circunstancias e possibilidades politicas concretas.

Fernandes (2015) define que o quarto modelo ¢ o da escola de desenvolvimento
gerencial, uma evolugdo do primeiro e do segundo, apoiando-se na identificagdo, pela Escola,
das necessidades dos 6rgaos e na aproximacao com areas da administra¢ao federal em processo
de estruturagdo que buscavam apoio em consultoria e capacitagdo dos seus quadros.

O autor identifica na trajetoria da ENAP a tentativa de se compatibilizar os dois modelos
que ganharam contornos mais nitidos por evolucao e convergéncia, a partir dos quatro modelos
iniciais a que ele fez referéncia: o primeiro ¢ o da escola de formagao de quadros para carreiras,

com vocagdo para a ocupacdo dos cargos de direcdo e assessoramento, que resultou da
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adaptacdo do modelo da ENA francesa. O segundo ¢ o da escola de capacitagdo gerencial e
treinamento corporativo, voltado para apoiar projetos estratégicos dos 6rgaos e se aproximar
das suas necessidades e demandas imediatas, alinhando-se a concep¢ao de uma universidade
corporativa. Para Fernandes (2015), o modelo vigente ¢ resultado da experimentacdo e
desenvolvimento do modelo inicial da FUNCEP e da sua retomada mais ambiciosa, propugnada
no Plano Diretor, ou seja, uma trajetoria de convergéncia, ainda em curso, entre dois modelos
que sao resultantes de uma constru¢do continua, adaptativa e gradual, de quatro desenhos
subjacentes a criacao da Escola.

Decorrente do percurso historico descrito e interpretado nesta se¢do, entende-se que a
“Diretoria  ENAP” teve como objetivo fazer selegdo, formacdo, aperfeicoamento e
profissionalizagdo do quadro superior da Administragdo Publica, ora por mecanismos de
sobrevivéncia, ora em busca da sua institucionaliza¢ao, assumiu a preparagao ¢ formagao de
dirigentes e servidores em gestao de politicas publica, visando o fortalecimento das capacidades
estatais, em uma trajetoria organizacional de idas e vindas, representada na Figura 4 e que ainda
nao se sabe o capitulo final.

Figura 4 - Caminhos percorridos pela ENAP

Selecionar, formar,
aperfeicoar e
profissionalizar quadros
superiores da AP

Ajudar a produzir
mudancas no setor publico Fortalecer as capacidades
estatias

preparar servidores Preparar dirigentes e

publicos para a execucdio servidores para nova Saberes corportativos
A estao
de tarefas de alta geréncias g
do Governo Federal
”' ------------------------------------------------ ﬂ'\\
2 hS
\\‘ ------------------------------------------------ ',,

Fonte: Elaboragdo propria a partir dos depoimentos dos entrevistados e pesquisa documental

A ENAP, por um lado ela é um sonho e uma realizagdo, quer dizer, uma utopia e uma realizagdo concreta. Do
ponto de vista da utopia, eu acho que desde o comego — e isso esta inscrito nas falas mais estratégicas como um
grande centro de formagdo estratégica de formar os altos quadros de dire¢do do Estado]...]. Entdo, esse é um
lado que eu acho que alimenta todas as pessoas da ENAP a se dirigirem para o melhor neste campo, mas tem um
lado do real que com uma insuficiéncia que existe, exatamente no campo da politica geral de desenvolvimento
dos servidores. [Trecho de entrevista]

Os caminhos percorridos pela ENAP demonstram que os desafios pelos quais passou a
ENAP, ao longo da sua trajetoria organizacional, podem ser compreendidos com esforco de

sobrevivéncia, institucionalizag¢ao e consolidagao




118

O significado ou a pratica : 1) da politica de gestdo; 2 ) da capacitacdo; 3) do
conhecimento norteiam a trajetéria da ENAP, mesmo que ndo aja a formalizacdo de tais
politicas.

Como sintese dessa se¢do, conclui-se que na historia organizacional da ENAP, enquanto
escola de governo, um papel ganha mais for¢a quando o outro enfraquece, pois, as atividades
do centro de treinamento passam a ter um “lugar” de destaque nos momentos que 0s concursos
para a formagdo das carreiras dos gestores diminuem ou sdo suspensos. Assim como o
enfraquecimento institucional da ENAP, em determinados marcos historicos, pode ser
entendido com um reflexo da redu¢@o do valor e da importancia aos papéis desempenhados por

uma escola de governo.

A ENAP é tem o valor e importdncia diretamente proporcional ao valor e importdncia que o governo dar para a
burocracia. E isso tem grande varia¢do de governo para governo.[ trecho de entrevista]

Em alguma medida essa afirmativa ¢ confirmada nas decisdes e indecisdes do momento
da Reforma administrativa da SEDAP e da Reforma do Estado, empreendida pelo MARE até
os dias atuais da ENAP.

O que acontece quando o governo nao se interessa por aquilo que ¢é praticado nas escolas
de governo?

Em estudos empreendidos Pacheco (2002) arrisca afirmar que ha hoje uma convergéncia
em termos de missdo e finalidades de algumas escolas de governo, tanto nos paises norte-
americanos e europeus como no contexto latino-americano. Podem-se agrupar as diferentes
escolas de governo segundo esta convergéncia de missdes € veremos que nao ¢ mais possivel
falarem em “tendéncias continentais” (latino-americanas X europeias € norte-americanas). As

diferencas referem-se hoje a alguns dos temas centrais para todas as escolas de governo:

e autonomia ou alinhamento as estratégias de governo;
e preparacao de quadros para a continuidade ou para a mudanga;

e conteudo dado aos termos “modernizacao” e “profissionalizagdao” do setor
publico: énfase em carreiras ou em gerentes e lideres;

e abordagem académica ou profissionalizante;

e atividades exclusivas de formagdo/capacitagdo ou combinadas com pesquisa
aplicada e difusdo.

Ap6s a andlise dos papéis desempenhados pela ENAP, ao longo da sua trajetoria e
considerado o debate atual em torno das institui¢cdes responsaveis pela formacgao de quadro para
a administragdo publica, ainda se questiona: Qual o seu publico-alvo? Quais sdo as

caracteristicas unicas? Quais as suas competéncias organizacionais ? Qual a justificativa para a
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sua existéncia? Qual o conceito de escola de governo? A presente pesquisa pretende responder
tais perguntas. Assim, a proxima secdo terd como objetivo identificar as principais
competéncias organizacionais da ENAP que contribuiram para o desempenho dos papéis que

assumiu ao longo da sua historia organizacional.

43 DIALOGO TEORICO-EMPIRICO: TENTATIVA DE REVISAO DO CONCEITO DE
ESCOLA DE GOVERNO

De maneira a colaborar com a discussdo em aberta sobre o conceito de escola de
governo, a qual foi identificada tanto pela anélise tedrica e principalmente, na analise empirica
dos papéis desempenhados pela ENAP e na observagao simples. Esta secdo tenta uma revisao
conceitual de escola de governo a partir da experiéncia da ENAP, levando em consideragdo a
interpretagdo realizada dos papéis, do proposito e da descricdo da Escola, a partir uma
codificagdao mais dirigida aos dados, identificando os sentidos comuns entre as entrevistas.

O processo de andlise das narrativas permitiu a identificacao dos temas que convergem
para tentativa de revisdo conceito de escola de governo. Os temas poderiam ser tratados como
dimensdes empiricas da pesquisa, contudo conforme esclarecem Braun e Clarke (2006), os
temas identificados pela analise tematica € por natureza, um corpus empirico, sendo este ultimo
privilegiado pelo caminho analitico-interpretativo adotado nesta tese.

Os temas emergentes da narrativa dos participantes da pesquisa, a partir de sua
prevaléncia em todo o conjunto de dados foram: marco regulatério, formagao, capacitagdo e

treinamento, ensino aplicado, pesquisa e difusao, conforme ilustra a Figura 5.
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Figura 5 — Temas para revisiao conceitual Escola de Governo
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Fonte: Elaboragao propria
4.3.1 Tema: Marco Regulatorio

Este tema foi recorrente, mas sem grande adesdo pelos entrevistados como um elemento
que ajuda a compreender uma escola de governo. Consideram-se que foram narradas as
implicagdes da relagdo entre os o0rgdos de credenciamento, para a oferta de cursos de poOs-
graduacao lato e stricto sensu, ¢ a ENAP, pela auséncia de um marco regulatorio. Este foi fato
motivador para o tema ser inserido na revisdo conceitual. Como afirmam os entrevistados “essa
discussdo, com o problema da perda do credenciamento ‘lato sensu', isso foi um chamariz
mobilizatorio”.

Matos (2007), depois da andlise dos principais dispostos legais que definiram
parcialmente o papel deste tipo de organizagdo, propds um texto para regulamentar a atuacao
das escolas de governo. Contudo, ha controvérsias quanto a importancia da definicdo de um
arcabouco legal para o escopo de atuacdo das Escolas de Governo. Enquanto que para alguns ¢
importante um arcabougo legal para amparar as atividades desenvolvidas pelas Escolas,
particularmente a oferta de curso de pds-graduacdo lato e stricto sensu. Para outros, a
regulamentac¢do ndo exercera nenhum impacto sobre a atuacgdo das Escolas de Governo.

“essa ¢ uma discussdo utilitaria,[...] e ndo discutir de fato que uma escola de governo.
Portanto assim, essa coisa de falta de regulamentagdo, tanto que daria uma outra tese. [...]
ndo concordo com isso, porque na verdade vocé comega a discutir essa questdo legal, e ndo a
questdo do o que é que faz mesmo uma escola de governo.” .”[ trecho de entrevistaj.
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Seguindo essa linha de argumentagdo afirmou-se: “quem vai dizer é quem estiver ld
fazendo, ndo é uma lei. Se a organizagdo ndo for viva, ndo tem lei do mundo que segure.”
[trecho de entrevista]

As controvérsias envolvem questdes que ultrapassam questoes legais. Diante dos relatos
verificou-se que hd uma discuss@o anterior e necessaria sobre o que faz uma escola de governo.
Um dos entrevistados afirmou ndo considerar escopo de atuagdo da ENAP a oferta de curso de
mestrado, antes mesmo de buscar o credenciamento junto a CAPES. Sera necessario vencer o
desafio de compreender o proposito de uma escola de governo, conforme emergiu da historia
da ENAP. A historia evidenciou que os seus papéis foram se desenhando ao longo da sua
historia, sob a influéncia de alguns dispositivos legais, mas muito mais pela sua capacidade de
adaptagao e, em certa medida, resisténcia, ao contexto politico e as demandas e necessidades
postas pelo governo.

Diz outro sujeito da pesquisa: “ndo acho que existe um conceito acima da realidade. A
realidade tem que aterrizar e falar assim: “Nessa situag¢do atual, como nos vamos interpretar
o0 conceito de uma instituicdo como essa, e para que ela vai servir?”. eu ndo acho que exista,
assim, um conceito que basta a si proprio como a ENAP, nada a ver.[trecho de entrevista]

Registra-se que, no andamento desta pesquisa, estava em fase de elaboracdo, no ambito
da Rede de Escolas de Governo, e sob a coordenagdo da ENAP, o decreto que regulamentaria
a atuac¢do das Escola de Governo.

Constatou-se que de alguma maneira o marco regulatério tera algum tipo impacto na
revisdo do conceito de escola de governo. Nao foi possivel antever qual, mas ¢ um anseio das
Escolas de Governos.

Ranzini (2016), ao analisar fatores da institucionalizagdo de escolas municipais do
Estado de Sao Paulo, identificou que a arcabougo juridico teve importancia para o processo de
legitimidade das organizagdes pesquisadas.

Verificou-se, também, a dificuldade de como definir por meio de um decreto as fungdes,
0s papéis e as suspeitas dos entrevistados sobre a efetividade deste instrumento legal.

A pratica das Escolas de Governo guarda suas particularidades, ou seja, “até para se
definir que esse tipo de organiza¢do merece uma legislacdo que dé conta disso. Porque como
ela ocorre, ela acontece, é muito variado para se ter um elemento definidor de identidade entre
varias institui¢oes que trabalham com capacitagdo”.[ trecho de entrevista]

Para alguns entrevistados “essa preocupagdo que deveria ser uma preocupagdo apenas

lateral, orbital, ela vira o grande cavalo de batalha, vira o grande ponto nevralgico e as
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pessoas vdo querer cada uma delas, puxar o sarrafo para a altura em que a sua institui¢do seja
incluida”. [trecho de entrevista]

Um dos entrevistados afirmou que se “consegue conceituar as escolas de forma singular,
individualmente, mas conceituar o coletivo, ¢ algo complicado [...]”.

A possibilidade aberta nesta investigagdo se caracteriza com uma contribui¢do a esta
revisdo conceitual do que ¢ e ou que faz uma escola de governo, a partir da historia

organizacional da ENAP.

A gente se vé como escola de governo, tudo bem. Mas com muitas duvidas em rela¢do ao que é precisamente ser
uma escola de governo. [ trecho de entrevista]

Entao, do ponto de vista da identidade, eu acho que essa é uma questdo que ainda pesa sobre a ENAP e pesa
sobre um grande numero de escolas que sdo colocadas ai e definidas como escola de governo. A gente tem muitas
duvidas com relagdo a isso. A gente se autodenomina escola de governo, mas essa ndo é uma questdo pacifica
trecho de entrevista]

Isso causa um certo incomodo, ds vezes, porque vocé fica ds vezes imaginando, eu sou uma ‘“‘extensdo
ministerial’? Ou eu sou uma escola? No dia a dia, quando vocé vai efetivamente realizar as fung¢ées de uma
escola, de uma escola profissional, vocé se bate muitas vezes com a legislagdo que ndo te da sustentagdo,
agilidade. [ trecho de entrevista]

r

Compartilha-se da perspectiva de que ¢ importante investigar o que acontece
efetivamente nas organizacdes (DUARTE, ALCADIPANI, 2016; SANTOS; SILVEIRA,
2015). No caso da escola de governo, ndo h4d uma definicdo ou termo que a defina. Esta ¢ uma
agenda em aberto, no contexto nacional e internacional.

Por um lado, esse contexto traz uma oportunidade “entdo isso acaba sendo também uma
tremenda ancora que fortalece nao s6 a ENAP mas como as outras também. Quase que cria um
segmento, cria um setor: de escola de governo. Entdo esse é um aspecto interessante que eu
diria, de institucionaliza¢do dessas escolas”[ trecho de entrevista]. Por outro lado, visualiza
que “ha mais diferengas talvez do que convergéncias ou pontos de intersecoes” [ trecho de
entrevistaj.

Além disso, “esse conceito de escola de governo precisa ser ainda muito trabalhado na
administra¢do publica brasileira”. “[trecho de entrevista]. E a historia estd ainda nao
terminou.

Junta-se este didlogo a sugestdo deixada por Matos (2007) que as Escolas de Governo
deveriam funcionar de “forma descentralizada e com recursos proprios, ainda que vinculadas
ao ente respectivo, ou seja, com caracteristicas de entidade, que segundo a defini¢do legal ¢

uma “unidade de atuagao dotada de personalidade juridica” (p.34).
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4.3.2 Tema: Formacio, Capacitacio e Treinamento

Este tema traz uma ampla discussdo para o conceito de Escola de Governo. No caso da
ENAP, nota-se que as demais fun¢des que hoje a Escola desempenha somam aos demais temas
que trazem a tona essa discussao sobre o que ¢ escola de governo, ¢ em certa medida a sua
comparagdo como centro de treinamento.

Como ja descrito, a narrativa dos sujeitos reconstroi a historia da ENAP a partir da
incorporagao da FUNCEP (e seu papel de centro de treinamento) a Diretoria da ENAP. Sendo,
essa “unido organizacional”, considerada, inclusive, como um grande erro.

Porém o papel de capacitagdo dos demais servidores publicos, que nao apenas aqueles
das carreiras do ciclo de gestdo, atualmente ¢ de grande importancia para a revisdo do que faz
uma escola de governo. Vale ressaltar que a capacidade de entrega do governo também passa
pelas cabegas e maos de servidores que nao necessariamente ocupem cargos de direcao.

Entende-se que a discussdo dicotdmica sobre papel de formagdo para as carreiras do
ciclo de gestdo e o papel de centro de treinamento desempenhados pela ENAP, ja foi superada
na interpretacdo da historia da Escola, ou seja, ambas as fun¢des fazem parte do escopo de
atuacdo da Escola de Governo e as suas competéncias organizacionais devem sustentar esta
entrega.

Para os entrevistados “ndo sdo coisas incompativeis, sdo coisas complementares. A
dificuldade é de... numa mesma organiza¢do vocé dar conta de gerir coisas desse porte [...] e
ndo necessariamente vai estar fazendo tudo [ trecho de entrevista].

Gaetani (1994) lembra que a diferenciacdo da proposta de criagdo de Escolas de
Governo da atuagdo rotineira da area de capacitacdo e treinamento de pessoal nao estd, ainda,
claramente formulada.

Ja Orban (2001) esclarece que “operando através de oferta aleatéria a instituigdo
responsavel pela capacitacdo assume uma postura passiva diante das reais necessidades de
governo, fica "fora do jogo" e acaba ndo cumprindo um papel estratégico de atuar na ampliagdo
da capacidade de governo. Torna-se um Centro de Treinamento tradicional” (p.77)

Orban (2001) questiona a Gaetani (1994): Sera que a diferenciagao estara, nao no modo
de funcionamento e na estrutura organizacional, mas sim nos conteudos € conhecimentos
trabalhados por essas organizagdes?

A interpretacdo feita para fins desta tese indica que o desenho organizacional ndo traz
contribuicao para esta revisao conceitual sobre escola de governo. As narrativas que embasam

esta interpretacao sao apresentadas a seguir:
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Uma escola de governo pode ser uma estrutura minima de poucas pessoas, mas que contrata
ndo naquele sentido antigo de terceirizar, mas saber o que estad fazendo — encomenda, desenha,
monitora a entrega, etc. Sabe quais sdo os temas, sabe quem sdo as pessoas para contratar. [
trecho de entrevista]

A questdo de estrutura, ela é importante como meta a ser perseguida, mas ela ndo estd na
esséncia, eu ndo defino a importancia de uma escola pelo tamanho da escola. . [ trecho de
entrevistal

Entende-se que a questdo que sobressai na revisao do conceito de escola de governo ¢ a

politica de desenvolvimento de pessoal, na qual as Escolas devem configurar como coautores
desta politica. Esta ¢ uma questao que obteve tanto respaldado no campo empirico quanto no
campo teorico

Na analise de Nogueira (2005), se as escolas de governo funcionarem como efetivos
espagos de formagdo estardo pressionadas a posicionar-se criticamente perante a cultura da
época, questionando-a permanentemente e analisando suas consequéncias na vida das pessoas.
As atividades adotadas pelas escolas de governo — como formar, organizar, capacitar— terao
pesos relativos diferenciados, em conformidade com o contexto historico, projeto de governo,
a cultura administrativa e principalmente, diante da perspectiva politica que orienta
determinado ciclo governamental.

Complementando, Ribeiro (2003) considera que estas unidades representam espagos
privilegiados para o dialogo e a integracao das agdes do Estado, e de fomento da postura critica,
pois ¢ de sua natureza o contraste das diversas experiéncias e a analise sistematizadas.

Ja Matus (1996) supoe que as acdes de uma escola de governo estejam focalizadas para
as caracteristicas especificas e diferentes demandas de aprendizados sobre as ci€éncias e técnicas
de governo em cada um dos cinco estratos: a lideranga politica, o nivel tecnopolitico, os

pesquisadores em ciéncias e técnicas de governo, os profissionais universitarios e os cidadaos.

4.3.3 Tema: Ensino Aplicado

Este ¢ um tema presente na narrativa dos participantes da pesquisa, sendo um trago
marcante da historia da ENAP, desde a criagdo até os dias atuais. “Os cursos do teorico-
aplicado, eles nascem com a escola desde os primeiros documentos”. " [trecho de entrevista]

Segundo os participantes da pesquisa esse tema trata-se de diferencial da formagao
pretendida por uma Escola de Governo. Dito de outro modo, os sujeitos afirmam que o ensino
aplicado ¢ o principio de aprendizagem que a) diferencia a formagdo ofertada pelas
universidades da formacdo necessaria aos agentes do governo; b) favorece a formacao de

pessoas em paralelo ao exercicio do trabalho.
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[...] é investir novas tecnologias educacionais. investir no desenvolvimento, do seu do campo proprio que é o
ensino aplicado [...] "[trecho de entrevista]

Para setores publicos esse é um modelo adequado do ensino ”[trecho de entrevista]
Nota-se que a ENAP tornou-se um espago que garante a liberdade de pensamento e ao

mesmo tempo a seguranca para debater os problemas de governo. Para os sujeitos isso se deve
em parte porque a Escola “ela é um conhecimento aplicado, é um conhecimento que faz agir”.

Registrou-se que a narrativa dos entrevistados remete a necessidade dos dias atuais do
servidor “estar o tempo todo sendo capacitado” e “de que existe uma complexidade e um
dinamismo maior dentro da organizagdo publica, entdo ndo adianta ele vir com uma formag¢do
académica porque ndo serve, porque a ndo resolve”[trecho de entrevista]

Apesar de presente na histéria da ENAP o ensino aplicado ¢ também um desafio.

os cursos do teorico-aplicado, eles nascem com a escola desde os primeiros documentos.

Entdo ha espago, e muito espago, para a instrumentalizag¢do dessas pessoas. Agora, essa instrumentalizagdo, ela
ndo pode ser mimética, ela tem que ser reflexiva. E eu acho que esse é um desafio para as escolas de governo|...][
trecho de entrevista]

Este ¢ um desafio que dever ser encarado e superado, pois compreende-se que esta ¢
uma condi¢do imprescindivel para ser uma Escola de Governo, formar e capacitar com bases
praticas e aplicadas aos problemas e a¢des do governo.

Neste aspecto, Ferreira Junior (2015) reconhece que a perspectiva andragogica indica a
metodologia, a Problematizacao e a Aprendizagem Baseada em Problemas como meios para as
acoes de formagao corporativa, empreendidas pelas escolas de governo, como as mais
apropriadas para o desenvolvimento e o aperfeigoamento dos servidores publicos e,
consequentemente, das instituicdes a que eles estdo vinculados, principalmente num cenario de

novos desafios que se colocam a frente da governanca administrativa.

4.3.4 Tema: Pesquisa e Difusdo

Este tema foi recorrente na fala dos sujeitos como um elo fraco da historia da ENAP.
Percebeu-se que este tema remetia os entrevistados a imagem do que a ENAP deveria ser do
que necessariamente ao que a ENAP ¢ com relacdo a producdo de conhecimento para a gestdo

publica.

A outra fun¢do da pesquisa, se nos olharmos a historia dele, eu acho que assim, ha altos e baixos com alguma
producdo em algum momento, mas ndo é o forte da ENAP, a identificagdo da ENAP externamente, e nem no
reconhecimento interno e nem no reconhecimento externo como uma institui¢do altamente produtora de pesquisa

Na drea de pesquisa o que foi feito esteve mais associado com os assuntos relacionados com as proprias escolas
de governo e com capacitagdo, e alguma pesquisa, algum esfor¢o aqui interno, ao longo dos anos, foi feito para
estudar a propria carreira dos gestores

Mais recentemente, a drea de pesquisa que foi ,nos ultimos dois anos para cd, foi reorganizada e ganhou mais
dinamismo, refor¢ou o quadro com gente nova. E ai, uma das linhas de pesquisa ¢ carreiras, cargos e carreiras
da administragdo publica. Entdo existe algum movimento nessa direcdo, agora.
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Assim como o ensino aplicado foi identificado pelo entrevistado como o tipo de ensino
mais adequado aos servidores publicos em atividades de governo, a pesquisa voltada para a
investigacdo de respostas e solucdes foi também identificada como a mais indicada para a
producdo de conhecimento voltado para as questdes da gestdo publica. Mais uma vez os
entrevistados preocuparam-se em diferenciar o papel da universidade e das escolas de governo,
contudo admitem que parceira e cooperagao entre essas instituicdes ¢ saudavel e desejavel.

Compreendeu-se, a partir das falas dos entrevistados, que pesquisa (aplicada) foi um elo
fraco na trajetoria da ENAP e ao mesmo tempo foi considerado como um papel importante para
o desempenho da Escola de Governo.

Para Jesus e Mourdo (2012), o quadro préoprio de professores possivelmente trard mais
consisténcia ao projeto de desenvolvimento de pesquisas conjuntamente com o departamento
de estudo de casos, fornecendo novos conhecimentos para o ciclo de conhecimento
organizacional.

Compreendeu-se na narrativa desta pesquisa e da revisdo tedrica, considerando as
experiéncias nacionais € internacionais, que a constituicao de um corpo docente proprio nao €
um elemento que define uma escola de governo, contudo ha de se reconhecer que este ¢ um
aspecto que varia de acordo o escopo de atuacdo de cada escola, pois este ¢ um item importante
para a oferta de cursos de pos-graduacao stricto sensu, se consideramos a legislacdo educacional
brasileira.

O tema do compartilhamento e difusao do conhecimento como marca na historia da
ENAP foi também recorrente na fala dos sujeitos da pesquisa ENAP, sendo que esse papel foi
melhor desempenhado pela Escola que a pesquisa.

a escola se justifica também porque ela é a agregadora de conhecimento e com isso, difusora

de experiéncias. Ela consegue trazer as competéncias para dentro dela, e ao mesmo tempo,

repassar esses conhecimentos e difundir esses conhecimentos pelo resto da maquina publica.
Nota-se que os entrevistados consideram relevante e pertinente a “preocupagdo e a

capacidade [que a ENAP teve] de ir buscar novas referéncias para compartilhar com os
diversos orgdos”. Além disso, foi narrado com uma qualidade a “uma preocupagdo que a
ENAP sempre teve de traduzir e publicar livros de referéncia”.

Mesmo nao investigando particularmente as atividades de pesquisa e difusao, Jesus e
Mourdo (2012) contribuem para a discussdo deste tema, quando investigam a gestdo do
conhecimento nas escolas de governo, em particular, analisam o estudo da ENAP.

As variaveis de pesquisa (capital humano, conhecimentos tacito e explicito, tecnologia
da informagdo e processos organizacionais) analisadas no estudo de caso sobre a ENAP,

possibilitaram aos autores chegarem as seguintes conclusdes:
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e a) a rotatividade do capital humano interfere no processo de criacdo e
desenvolvimento do conhecimento organizacional. Isso porque os niveis de
variagcdo do capital humano na ENAP sdo expressivamente altos até o ano
pesquisado, 2005;

e b) um quadro de servidores publicos bem estruturado, no que diz respeito a
carreira solida, e bons saldrios, poderiam contribuir para a manutencdo e
perenidade da politica da organizacao;

e ¢) um quadro minimo de professores seria de notdvel importdncia para o
desenvolvimento de pesquisas e alinhamento do projeto pedagogico da escola
com a missao organizacional;

e d) a TI diminui a perda de conhecimento na organizagdo mesmo com a alta
rotatividade de funcionarios, hipotese confirmada segundo os conceitos de
Marchand e Davenport (2004) e Silva (2004);

e ¢) parte dos funciondrios ¢ resistente aos fluxos de atividades da organizagao.

Segundo Jesus e Mourdo (2012) para a estrutura organizacional de uma escola de
governo manter um ciclo de desenvolvimento do conhecimento organizacional saudavel e
rentavel para a organizagdo, ¢ necessaria a perenidade do capital humano, corpo docente
institucional minimamente estruturado, processos organizacionais bem definidos e ambiente
focado na pesquisa e na alta produtividade académica/profissional.

Para Amaral (2004), a ENAP ¢ reconhecida como detentora de um saber proprio,
distinto do que possuem as instituicdes académicas. Esta expertise caracteriza-se pelo fato de
que, sem perder as referéncias teoricas, a ENAP retém e fundamenta-se em uma memoria
institucional (nacional e internacional), o que permite melhor compreender situagdes concretas
e identificar experiéncias promissoras e alternativas de solug¢@o dos problemas publicos.

Para cumprir o seu proposito, a atuacdo das Escolas de Governo exige a ampliacdo da
capacidade de prospecg¢ao, produgao e difusdo de conhecimento que favoreca a capacidade de
decisdo do governo e de articulacdo de agdes estratégicas.

A importancia de compreender a historia das organizagdes, também pode interessar ao
campo pratico, pois aos programas de desenvolvimento de lideranc¢as cabem focar em formagao
e desenvolvimento de competéncias gerenciais sobre os processos de nascimento e crescimento
de cada organizacdo. Em outras palavras, de acordo com Salama (1994), dever-se-ia dar mais
énfase a fatores internos, tais como: o que sabemos sobre o processo historico de uma
organizagdo em particular? Ao invés de analisarmos somente 0s aspectos externos, o que
sabemos sobre a situagdo do mercado ou sobre os aspectos do meio?

Salama (1994) acolhe uma analogia entre os tedricos organizacionais € os antropologos.
Ambos precisam estudar as caracteristicas particulares de cada grupo e seu modo especifico de

vida e prestar aten¢do no que diferencia uma organizacao de outra, a fim de compreender por
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que (sobre)vivem de maneiras diversas, sinalizando que uma organiza¢do ndo ¢ totalmente
dependente da trajetdria e nem totalmente criadora da trajetoria. Talvez em nossa ansiedade
para encontramos generalizagoes, os estudiosos da organizagdo tenham ignorado o elemento

mais importante - a historia da organizagao.
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5 HISTORIA DA ENAP E AS COMPETENCIAS ORGANIZACIONAIS
DESENVOLVIDAS
Seguindo a mesma estrutura da secdo anterior, aqui discorrerd a revisdo de literatura

tedrica acerca das competéncias organizacionais no ambito da gestdo publica e; apresentara a
analise das competéncias da ENAP a partir da narrativa dos participantes da pesquisa e em
seguida um didlogo tedrico-empirico.

5.1 COMPETENCIA ORGANIZACIONAL: UMA APROXIMACAO COM A GESTAO
PUBLICA
O tema competéncia se expande na pauta das discussdes académicas, empresariais e

governamentais diante de sua complexidade e influéncia no cenério organizacional.

Conforme lembram Fleury e Fleury (2001), este conceito ¢ associado a diferentes
instancias de compreensao: no nivel da pessoa (a competéncia do individuo), das organizagdes
(core competences) e dos paises (sistemas educacionais e formacao de competéncias).

Considerando que a perspectiva deste trabalho sdo os estudos sobre competéncias
organizacionais ¢ seu processo de formacdo e desenvolvimento, hd que se desenvolver,
inicialmente, uma retomada conceitual, visando a delimitar o escopo tedrico deste artigo.

Dentre as diferentes abordagens de origens tedricas sobre competéncia organizacional
destaca-se a perspectiva estratégico-organizacional pela evolu¢do e consolidacdo Visao
Baseada em Recursos (VBR), através do resgate dos trabalhos publicados por Penrose (1959),
que visam investigar a compreensao da natureza dos fendmenos internos a organizagao,
propagando-se pelas publicacdes de Prahalad e Hamel (1990) que se caracterizou como um
marco académico mais recente da discussdo sobre competéncias organizacionais,
fundamentada na visdo baseada nos recursos.

A perspectiva da VBR origina-se dos trabalhos de Edith Penrose no final da década de
50 e dissemina-se a partir das publicagdes de Wernelfelt na década de 80. Segundo Penrose
(1959), ndo ¢ a posse e sim a utilizagdo plena de um conjunto especifico de recursos que
diferenciam as organizagdes no campo na qual estdo inseridas. Ja para Wernefeldt (1984) uma
vez especificando seu mix de produtos, uma organizagdo torna-se capaz de identificar os
recursos necessarios neste processo. Inversamente, pela especificagao dos recursos, um 6timo
mix de produto pode ser desenvolvido, fornecendo, assim, maiores insights e economias de
€scopo

Prahalad e Hamel (1990) deram uma contribuicao significativa para a constru¢ao dessa
caracterizacdo ao proporem o conceito de “competéncias essenciais” — core competence.
Seguindo este entendimento, competéncia ¢ a capacidade de combinar, misturar e integrar

recursos em produtos e servigos. A competitividade de uma organizagao seria determinada pela
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inter-relacdo dindmica entre as competéncias organizacionais e a estratégia competitiva
(PRAHALAD; HAMEL, 1990).

Prahalad e Hamel (1990) diferenciam competéncias organizacionais € competéncias
essenciais. As essenciais seriam aquelas competéncias que obedecem trés critérios: 1) oferecem
reais beneficios aos consumidores; 2) sdo dificeis de imitar ¢ 3) ddo acesso a diferentes
mercados. Ao definir a sua estratégia competitiva, a empresa identifica as competéncias
essenciais do negdcio e as competéncias necessarias a cada funcdo — as competéncias
organizacionais.

Ruas et.al., (2005) realizaram trabalho intitulado “O Conceito de Competéncia de A a
Z — andlise e revisdo nas principais publica¢des nacionais entre 2000 e 2004”, com o objetivo
de sistematizar e analisar as diferentes percepcdes e configuragdes acerca do conceito de
competéncias nas seguintes publicacdes: Revista de administracdo da USP (RAUSP); Revista
de Administragdo de Empresas (RAE); Organizagdes & Sociedade (O&S) e; na area de Gestao
de Pessoas e Relacdes de Trabalho, do Encontro Nacional da Associagcdo de Programas de Pos-
Graduagdo em Administragao (ENANPAD).

Quanto ao uso de conceitos, Ruas et.al, (2005) alertam para uma grande variedade de
expressoes associadas ao que se denominam competéncias organizacionais: core competence,
competéncias  essenciais, competéncias organizacionais, competéncias funcionais,
competéncias distintivas, competéncias seletivas, competéncias basicas, competéncias grupais,
competéncias de suporte, competéncias dindmicas e competéncias qualificadoras. A revisdao
desses textos mostra que, muito provavelmente, seus autores ndo pretendiam expressar o
mesmo significado, o que de qualquer forma ndo diminui a impressdo de diversidade de
conceitos e a necessidade de desenvolver um debate mais consistente acerca da configuragao
das competéncias estratégicas ou organizacionais.

Essa analise bibliografica realizada por Ruas et. al., (2005) converge com estudo de Dias
et.al.,(2012), trazendo uma visdo geral e contribui¢des significativas deste conceito que tanto
tem interessado aos estudos na area de administracdo. A primeira delas ¢ a estruturacdo do
estudo a partir dos subtemas, adotada nos artigos analisados, representando assim como o tema
vem sido discutido pela comunidade cientifica, a saber:

Competéncias Individuais e/ou Gerenciais — referem-se a competéncias de
individuos, cuja entrega ¢ resultante de trabalho individual, na perspectiva de Parry (1988); Le

Boterf (1995), Zarifian (2001), Dutra (2004);
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Competéncias Coletivas e/ou grupais — referem-se a competéncias coletivas, cuja
entrega ¢ resultado de trabalho coletivo, na perspectiva de Dejoux (2001), Le Boterf (2000),
Figueiredo (2003), Ruas et. al. (2005);

Competéncia organizacional — refere-se a competéncias que dizem respeito a
estratégia da empresa e sdo evidentemente também competéncias coletivas, na perspectiva de
Prahalad e Hamel (1990), Fleury ;Fleury (2000, 2004) Ruas (2005);

Conceito de competéncia — refere-se ao debate acerca da construgdo e natureza do
conceito de competéncias, na perspectiva de Le Boterf (1995), Zarifian (2001), Fleury e Fleury
(2002), Dutra (2012).

Como resultado do trabalho, Ruas et.al., (2005) apontam que:

e ha rede institucional de pesquisa consolidada no pais acerca do tema
competéncias;

e a producdo cientifica Brasil ndo consegue responder de forma homogénea e
objetiva a algumas das questoes candentes acerca do conceito e de sua aplicagao
em organizagdes, essa mesma producdo consegue muito bem configurar a
abrangéncia e multidisciplinaridade que cercam esse tema;

e o predominio de pesquisas tendo como unidade de andlise uma sé organizagao,
assim como a abordagem de ‘Aplica¢do” traz limitagdes metodologicas;

e 530 raros os trabalhos sustentados em pesquisas do tipo longitudinais.

Uma das questdes que parecem estar no centro desse debate ¢ que, apesar da aparente
simplicidade do conceito, sua aplicagao tem sido considerada relativamente complexa. A
aplicagdo do conceito de competéncia ndo aceitaria um tratamento homogéneo e
unidimensional. Ao contrario, esse conceito parece ser objeto de uma diversidade de
perspectivas, tais como a da economia e estratégia, da educacao, da sociologia do trabalho, do
direito, e também da administracao (DIAS et.al., 2012).

Para Dias e et. al., (2012) o conceito competéncia apresenta pelo menos duas grandes
perspectivas. A primeira delas, ¢ a dimensdo estratégica das organizacdes (filiada da visdo
baseada em recursos), na qual as competéncias sdo consideradas no aspecto coletivo e
organizacional. Em sintese, em sua dimensao estratégica, através do conceito de competéncia
organizacional, contribui como referéncia e priorizagdo da gestdo da formacdo e
desenvolvimento de capacidades que promovem a efetividade da organizagao.

Corroborando com Ruas et.al., (2005), Dias et.al.,(2012) alertam para a importancia da
articulacdo entre essas duas dimensdes por meio da interacao operacional.

Reconhecida a fragilidade da interagdao operacional, Ruas et.al., (2005) e Dias

et.al.,(2012, p. 8) visualizam que um “avang¢o nesse campo vai depender de esforcos tedricos
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sistematicos, associados a observagdes empiricas colocados numa perspectiva
intraorganizacional a fim de melhor compreender a composi¢do e dinamica desse tipo de
articulacdo de competéncias no interior da organiza¢ao”. Apontando assim para uma lacuna e
oportunidade de pesquisas futuras e avanco do conhecimento sobre o tema.

Esclarece-se que o foco desta tese ¢ a competéncia organizacional, assumido que o seu
processo de formacdo e desenvolvimento ¢ relacionado com a historia e trajetoria
organizacional, no movimento de mao-dupla. No entanto, adotar a abordagem organizacional
nao implica ignorar a vertente individual, mesmo porque, conforme Mills et.al.,(2002) propdem
a partir de seu conceito de competéncias como articulagdo de recursos, as competéncias
individuais podem ser recursos que, junto a outros, compdem uma competéncia organizacional.
Apresenta-se a seguir o debate sobre o conceito e a operacionalizacdo de competéncias
organizacionais.

Quanto a conceituagdo das competéncias organizacionais, Munck e Dias (2013) indicam
que a trajetéria evolutiva da conceituacdo sobre competéncias organizacionais segue um
caminho que vai do estatico para o mais dindmico, da abordagem racionalista para uma mais
interpretativa, de uma visao funcional para uma mais estrutural, de uma base tecnicista para
outra que envolve o aprendizado social, do sistema isolado para o fragmentado, de uma
abordagem individual para outra multidisciplinar.

Para ilustrar tal constatacdo os autores elaboraram quadro sintese contendo nove
conceitos sobre competéncia organizacional, que julgaram mais relevantes na amostra

pesquisada.
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Quadro 5 — Sintese conceito de competéncia organizacional

Autores Conceitos de Competéncia Organizacional Aspectos de interseciio do conceito/autor
Drejer A competéncia organizacional é o ponto inicial de muitas atividades organizacionais complexas | a associacdo aos processos de aprendizagem e do
(2001) realizadas em grupos e equipes. E uma habilidade de uma equipe aplicar e dividir seu conhecimento e | conhecimento;
experiéncia em agdes qualificadamente coerentes. Acontecem por consequéncia das influéncias | o envolvimento dos individuos e do coletivo;
tecnologicas, culturais, valorativas e, principalmente, da estrutura formal da organizagéo. relacdo entre competéncias e recursos em atividades da
organizagao.
Lewis (2003) Competéncia organizacional refere-se ao processo de transformagdo que combina recursos e | base tedrica vinculada a RBV;

atividades de input em operagdes que resultam em oufcomes especificos para o desempenho
competitivo da empresa.

vinculacdo aos resultados e desempenho da organizacao.

Mills, Platos e Bourne

As competéncias organizacionais constituem-se na coordenag@o dos recursos representada pelos

base teorica vinculada a RBV.

(2002) servigos proporcionados pelos mesmos.

De Carolis (2003) As competéncias representam a acumulag¢do do conhecimento a medida que as organizagdes aprendem | inter-relagdo com a estratégia organizacional;
ao longo do tempo, atualizam este conhecimento em forma de competéncias e implementam-nas | associagdo aos processos de aprendizagem e do
estrategicamente por meio de seus produtos no mercado. conhecimento.

Fleury e Fleury (2004) As competéncias organizacionais sdo constituidas a partir da combinagdo de recursos e de multiplas | base tedrica vinculada a RBV;

competéncias individuais, de tal forma que o resultado total é maior do que a soma das competéncias
individuais. Devem agregar valor econdmico para a organizagdo e valor social para o individuo.

o envolvimento dos individuos e do coletivo;
vinculagdo aos resultados e desempenho da organizacdo.

Spanos e Prastacos
(2004)

Competéncias organizacionais sdo entidades socialmente construidas, arranjadas em redes de
conhecimentos, constituidas por relagdes entre individuos e aspectos inanimados da organizagio que,
em geral, ttm por objetivo o desempenho eficaz e eficiente de uma atividade e acumulam
aprendizagem, no longo prazo. A competéncia representa a habilidade da organizagdo em agir, unindo
diferentes aspectos da organizagdo — especialmente o humano — e formando, uma rede de intensa
interacdo passivel de provocar a criagdo e a aplicagdo do conhecimento.

associagdo aos processos de aprendizagem e do
conhecimento;

envolvimento dos individuos e do coletivo;

relacdo entre competéncias e recursos em atividades da
organizagao.

Moura e Bitencourt
(2006)

7

A competéncia organizacional é concebida como um processo em constru¢do, em que as
aprendizagens individuais e coletivas recebem destaque. O elenco de competéncias adquiridas é capaz
de lidar com situagdes inesperadas, ndo rotineiras, promovendo, assim, instdncias de aprendizagem.

associagdo  aos
conhecimento;
envolvimento dos individuos e do coletivo.

processos de aprendizagem e do

Bitar e Hafsi (2007) A competéncia ¢ um fendmeno organizacional emergente da implantacdo de recursos, realizada por | base tedrica vinculada a RBV;
individuos e grupos enquanto definem e resolvem problemas em diferentes niveis de uma organizagdo. | inter-relagdo com a estratégia organizacional,
E o produto da organizagdo enquanto um sistema completo, orientada pela aprendizagem e prética de | envolvimento dos individuos e do coletivo.
individuos e grupos interagindo dentro de elementos estruturais e culturais da organizagio, bem como
com o ambiente externo. Quando inter-relacionada a estratégia pode confluir em beneficios diretos
para a organizagao.
Kleef e Roome (2007) A competéncia organizacional ¢ vista como o aprendizado da organiza¢do em coordenar diversas | associagdo aos processos de aprendizagem e do

habilidades produtivas e integrar tecnologias. Inclui a organizagdo do trabalho, o envolvimento dos
empregados, o compromisso com o trabalho e a comunicagao, e a entrega de valor aos consumidores
e outros stakeholders.

conhecimento;
envolvimento dos individuos e do coletivo;
vinculacdo aos resultados e desempenho da organizacdo.

Fonte: Elaboragao propria baseada em Munck e Dias (2013)
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Da descri¢dao do Quadro 5, Munck e Dias (2013) observaram, dentre outros aspectos, a
influéncia da RBV (LEWIS, 2003; MILLS; PLATTS; BOURNE, 2002; FLEURY; FLEURY,
2004; BITAR; HAFSI, 2007), a inter-relagao com a estratégia organizacional (DE CAROLIS,
2003; BITAR; HAFSI, 2007), a associagdo aos processos de aprendizagem e do conhecimento
(DREJER, 2001; DE CAROLIS (2003; SPANOS; PRASTACOS, 2004;
MOURA;BITENCOURT, 2006, KLEEF; ROOME, 2007), o envolvimento dos individuos e
do coletivo (DREJER, 2001; FLEURY; FLEURY, 2004; SPANOS; PRASTACOS, 2004;
MOURA;BITENCOURT, 2006; KLEEF; ROOME, 2007; BITAR; HAFSI, 2007) e a
vinculacdo aos resultados e desempenho da organizagao (LEWIS, 2003; FLEURY; FLEURY,
2004; KLEEF; ROOME, 2007).

O Quadro 5 possibilitou identificar que o campo tedrico que investiga competéncia
organizacional caminha em varias direcdes. A andlise empreendida nesta tese identificou
algumas trilhas focadas na 1) estratégia; ii) aprendizagem organizacional; iii) desenvolvimento
organizacional; iv) avaliagdo de competéncias; v) processo de formacao e desenvolvimento de
competéncia.

E importante apreender que “independente da abordagem utilizada para conceituar a
competéncia, voltada para o desempenho organizacional, para o alcance de resultados
esperados ou para a aprendizagem, o fato ¢ que a competéncia ¢ alcancada pela mobilizagdo de
recursos — humanos ou ndo — e esta mobilizag¢do possui um objetivo final.” (MUNCK, DIAS,
2013, p.5).

A partir destas consideragdes, destaca-se que ha uma perspectiva tedrica (TEECE
TEECE et al., 1997; MILLS et. al, 2002; DREJER, 2001) que investigam a formagdo e o
desenvolvimento das competéncias organizacionais e que tal processo deveria acontecer ao
longo do tempo e que diverge de organizagdo para organizagdo, haja vista que as organizagdes
se diferenciam quanto a capacidade de receber e desenvolver competéncias, conforme seu
contexto, a qual se filia esta tese. Assumindo essa mesma premissa, estudos ja foram
desenvolvidos por Becker (2004), Quintana (2009), Santos (2009) e Dias (2011); ; Munck e
Dias (2013), quando investigam o carater historico e dindmico das competéncias
organizacionais € os seus aspectos ligados a cultura, a aprendizagem e a trajetoria
organizacional.

H4 uma convergéncia na literatura sobre a importancia e a contribuicdo das
competéncias organizacionais para a gestao, contudo os autores fazem um apanhado dos
diversos aspectos ainda por vezes tao negligenciados nas investigagdes empiricas, a saber:

énfase na constru¢do de atributos (visdo estatica) e na falta de visdo processual (perspectiva
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dindmica); perspectivas dos individuos; aspectos relacionados a rotinas e praticas
organizacionais; dinaminicidade da estrutura e recurso; relacdo com o contexto externo.

De uma maneira geral, as competéncias comecam a ser entendidas como uma pratica e
acdo coletiva e processual, em permanente construcao, reconhecida como de alta qualidade,
que reflete o mobilizar e o transferir de conhecimentos, recursos e habilidades de forma que
agreguem valor a organizagdo, aos individuos e a sociedade (FLEURY; FLEURY, 2004;
MUNCK; DIAS, 2013).

A competéncia organizacional pode ser entendida também como praticas que ajudam a
organizacdo a cumprir sua missao e planejar o seu futuro (BRASIL, 2013), segundo estudo
sobre “Levantamento de Governanga e Gestdo de Pessoas na Administragdo Publica Federal”,
realizado, em 2013, pelo Tribunal de Contas da Unido (TCU). Inclusive, o TCU elaborou o
acordao 3.023/2013, no qual consta referéncias sobre a gestao das organizagdes publicas nas
perspectivas dos 6rgdos de controle.

O levantamento realizado por Souza, Sun e Fleury (2007) focaliza na relagdo entre
cultura organizacional e competéncias organizacionais, cuja caracteristica ¢ a preponderancia e
influéncia da cultura sobre os outros elementos organizacionais o que permite indicar a cultura
como um fato organizacional total. Quanto ao alinhamento, entre cultura e competéncias
organizacionais, os autores esclarecem que, na producao brasileira, a cultura organizacional ¢
vista como recurso mobilizdvel e precisa estar alinhada com o modelo de gestao de
competéncias organizacionais para que mudancas possam ocorrer.

Na busca de compreender como as organizagdes se aperfeicoam, Becker (2004)
desenvolve pesquisa visando apontar caminhos que ajudam a desvendar como as empresas
alcangam e mantém posi¢des competitivas no mercado. O caminho escolhido pela autora, como
aporte teorico foi a competéncia organizacional, na trilha do processo de formagdo e
desenvolvimento a partir da anélise da trajetéria organizacional.

O estudo de Becker (2004) ¢ vinculado a corrente de cunho mais explicativo, da visdo
baseada em recursos, voltada a analise dos recursos internos da organizacdo, que apresenta a
noc¢ao de “competéncia como o resultado de uma trajetéria trilhada pela organizacao ao longo
do tempo (path dependence), advinda de suas escolhas estratégicas” (p. 26 ), que se desdobram
em um conjunto de rotinas realizadas em fun¢do de investimentos prévios em tecnologia,
aprendizado e processos organizacionais (BECKER, 2004).

Esta tese sofreu influéncia dos caminhos trilhados por Becker (2004), principalmente
quanto ao aspecto que a historia tem forte ligagdo com a formagao e desenvolvimento das

competéncias. Atualmente, admite-se que esta relagdo ¢ uma via de mao-dupla, ou seja, ¢ uma
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relagdo dialética, pois considera que a historia organizacional influencia o desenvolvimento das
competéncias, assim como as competéncias organizacionais ajudam a construir trajetoria de
uma organizagao.

O trabalho de Becker (2004) tem como objetivo observar e analisar em qual contexto a
competéncia surge e se expande no ambiente organizacional. Em outras palavras, o interesse
da autora foi construir um conjunto de parametros que conseguisse dimensionar a evolu¢do das
competéncias e verificar os seus diferentes niveis de agregacao de valor e como influenciam na
competitividade empresarial. A proposta final da autora foi construir um quadro de referéncias
para a trajetéria de formacdo e desenvolvimento de competéncias organizacionais que
permitisse identificar e analisar os niveis de complexidades dessas competéncias no ambiente
de negdcios, ou seja, Becker (2004) entende que quanto mais madura a competéncia, mas
complexa ¢ a entrega, € consequentemente, maior € a percepcao de valor do cliente.

A autora defende que entender a trajetdria de formacdo e desenvolvimento de
competéncias, sejam individuais ou organizacionais, significa desvendar os segredos de um
processo de transformagao. Logo, partiu da premissa que € necessario estabelecer parametros
que indiquem determinadas grandezas para evidenciar esta evolucdo. Em outras palavras,
Becker (2004) defende que a “construcdo de réguas ou medidas de complexidade consegue
dimensionar o quanto as competéncias agregam de valor a organizacao ao longo do tempo”
(p-13).

Dessa forma, para estruturar teoricamente a pesquisa, Becker (2004) examinou trés
dimensdes para o estudo da evolugdo da trajetoria de uma competéncia: a) path dependence; b)
cadeias de valor, que expressam a articulacdo dos macroprocessos; e ¢) niveis de complexidade
para entrega, que exprimem a “régua” para estabelecer os diferentes niveis de entrega de
competéncia.

Becker (2004, p. 53) baseado em Teece et.al., (1997) esclarece path dependence como
a nocdo de que a “histdria ou trajetéria de uma organizacdo ao longo do tempo ¢ que sustenta
sua competitividade no momento presente”, ou seja, “refere-se aos padrdes idiossincraticos de
aprendizagem ¢ de investimentos histéricos no desenvolvimento da base de recursos e
capacidades da empresa”.

Quanto a compreensdo de macroprocessos Becker (2004) partiu da afirmagdo de
Leornard-Barton (1998) de que “o saber acumula-se lentamente ao longo da trajetoria da
organizagao, sendo configurado e canalizado para determinadas rotinas pela acao de centenas

de decisdes gerenciais cotidianas” (p.54).
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Ja anocdo de complexidade adotada no trabalho de Becker (2004) est4 vinculada a ideia
de diferenciacdo e de agregagdo de valor. A autora partiu do pressuposto que quanto maior for
o grau de complexidade da entrega, maior sera sua capacidade de diferenciar-se e de adicionar
valor ao negdcio. Considerou-se uma limitagdo no trabalho de Becker (2004), a articulagdo dos
conceitos de complexidade e entrega a competéncia organizacional, uma vez que se apresentou
focalizado na perspectiva individual.

Becker (2004) contribuiu com tal discussdo ao concluir que a ‘“competéncia
organizacional, uma vez explicitada na entrega, traduz determinada certificacdo” (p.228).
Segundo a autora, ¢ alinhada ao conceito de complexidade que se consegue explicar a trajetoria
de desenvolvimento da organizagdo e sua real contribuicdo ao negbcio, ou seja, “as
organizagdes competem pelo nivel de agregacdo de valor de suas competéncias
organizacionais” (p.229).

Como principais contribui¢des do estudo Becker (2004) destacam-se a de natureza
teodrica por concluir que a competitividade ¢ afetada nao pela conquistada competéncia em si,
mas pelo nivel de agregacao de valor que esta competéncia atribui a organizacao ao longo de
sua trajetoria.

Ja King, Fowler e Zeithaml (2002) partem da premissa que muitas organizagdes tém
apenas vaga ideia do valor das competéncias que possuem ou da possivel auséncia de
competéncias importantes. Tal premissa orientou o trabalho dos autores, cujo objetivo central
foi descrever os varios aspectos das competéncias, e qual sua relagdo com a vantagem
competitiva e examinar também a relagdo entre a percep¢ao das competéncias por parte da
geréncia de nivel intermedidrio e o desempenho da empresa.

O foco do estudo de King, Fowler e Zeithaml (2002) estd na avaliacdo de competéncias.
Contudo os autores ressaltam que avaliar as competéncias existentes em uma organiza¢ao nao
¢ 0 mesmo que determinar as competéncias ideais para a futura posi¢ao competitiva dessa
empresa. Da mesma forma, a elaboragdo de um consenso quanto as competéncias da
organizacdo ¢ importante, porém ndo garante que os gerentes da empresa identificardo
corretamente as competéncias mais importantes no futuro.

Segundo os autores, o processo de avaliagdo de competéncias fornece aos gerentes
informagdes valiosas, todavia o desenvolvimento de competéncias requer também que se
tomem decisdes dificeis e se administre um processo de trocas complexas entre investimentos
alternativos. Competéncias localizadas nos funciondrios ou em sistemas fisicos sdo mais faceis
de imitar que competéncias localizadas em sistemas gerenciais ou na cultura organizacional

(KING, FOWLER E ZEITHAML, 2002).
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A partir da andlise do estudo de King, Fowler e Zeithaml ¢ possivel afirmar que, em
geral, as organizacdes que investem tempo e esfor¢os na avaliagdo de suas competéncias terdo

a sua disposicao informagdes valiosas para apoiar as tomadas de decisdes estratégicas.

A identificacdo das competéncias ¢ realizada avaliando-se os recursos e capacidades que sao
importantes para a organizacdo. Para Prahalad e Hamel (1990), a identificagdo de uma
competéncia essencial deve ser realizada com base em alguns critérios de sele¢do, na qual a
competéncia deve: (i) ser fonte de diferenciacdo competitiva, provendo uma assinatura e
reconhecimento Unico para a organizagdo; (i1) transcender um unico negocio, cobrindo uma

ampla variabilidade, tanto atuais como de novos negdcios; e (iii) ser dificil de ser imitada.

King, Fowler e Zeithaml (2002) apresentam um método que possibilita a identificacao
e avaliacdo das competéncias organizacionais, além de promover a conscientizacao e incentivar
as discussdes a respeito delas, sugerindo a elaboragdo de uma lista de competéncias que sejam
relevantes para o segmento em que a organizacao atua. Esta tarefa ¢ entdo conduzida por meio
de entrevistas e pesquisas realizadas, tanto com funcionarios da propria empresa quanto
profissionais externos e que, preferencialmente, tenham diferentes experiéncias e tempo de

Servico.

Para que os gerentes possam obter uma visdo adequada da for¢a das competéncias
existentes na organizacao e identificar pontos de vulnerabilidade dessas competéncias, King,
Fowler e Zeithaml (2002) sugerem que quatro aspectos sejam levados em consideragdo, pois
auxiliam a determinar o valor de uma competéncia como fonte de vantagem competitiva: 1) o

carater tacito, 2) a robustez, 3) a fixagdo e 4) o consenso.

Os autores lembram que o carater tacito reflete at¢ que ponto uma competéncia esté
baseada em um conhecimento que resiste a codificagao e a divulgagao. Ja a robustez caracteriza
a suscetibilidade de uma competéncia as mudangas do ambiente. Enquanto que a fixagdo de
uma competéncia compreende a possibilidade de ela ser transferida para outra empresa. E o
consenso reflete o entendimento compartilhado ou as percepgdes comuns dentro de um grupo

(KING FOWLER; ZEITHAML, 2002).

Na visao de Javidan (1998), lembrado por Kaehler (2013), apesar da participacao dos
gestores seniores ser fundamental para a identificagdo e avaliagdo das competéncias, ha riscos
associados ao alcance de suas opinides, podendo essas ndo serem detalhados ou profundos o
suficiente. Como hé certos limites quanto ao numero de envolvidos no processo, o autor

aconselha que o foco esteja em gestores com fungdes-chave em cada unidade de negocios e



139

times especificos multidisciplinares que sejam de importancia significativa, ou seja, o gerente

intermediario indicado por King, Fowler e Zeithaml (2002).

Para identificar as competéncias, alguns questionamentos-chave devem ser realizados
buscando identificar: (i) o que a organizacao sabe fazer bem; (ii) se o conhecimento vinculado
a este fazer bem esta presente em apenas uma unidade ou disseminado por toda a organizagao;
(iii) se aquilo que ¢ feito ¢ melhor que os competidores e se isto tem relevancia competitiva;
assim como (iv) identificar se as vantagens competitivas mapeadas sdo duraveis em relagdo as

principais mudancas que estao ocorrendo no contexto no qual esté inserida.

Santos (2009) reconhece outros fatores comuns sobre identificagdo e formagao das
competéncias, que sdo: o ambiente/contexto, a estratégia e o processo de repasse de
conhecimento que acompanha o processo evolutivo ao longo da trajetoria, agregando valor as
capacidades, via experiéncias adquiridas; as quais por meio de seus elementos vao delineando
as competéncias que efetivamente se tornaram um diferencial para a organiza¢do, como
demonstrado na Figura 6

Figura 6 - Formacgdao da competéncia organizacional
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Fonte: Santos (2009)

Santos (2009) representa o repasse de conhecimento pelas setas, as quais vém
demonstrar a interacdo entre os diferentes fatores, considerando que a construgdao das
competéncias pode ser observada por meio desta interagao que se estabelece ao longo do tempo
na trajetéria da organizagdo. Para esta autora, a relacdo de competéncias da organizacao
permanece relativamente estavel ao longo do tempo. Contudo, a complexidade da entrega vai
gradativamente aumentando em funcdo da maturacdo das competéncias e do conjunto de

elementos que irdo se agrupar em torno delas.
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Os principais resultados do estudo empreendido por Santos (2009) evidenciaram que o
processo das competéncias organizacionais em uma empresa do segmento de manufatura ¢ um
ciclo dindmico que vai sendo mobilizado a medida que a empresa experimenta desafios
diferentes, bem como esse processo ocorre através de acdes que vao mobilizando os elementos
que compdem cada uma das competéncias, baseado principalmente nas inter-relagdes
estabelecidas internamente entre eles.

Enquanto para Dias (2011), o processo de identificagdo, formagao e desenvolvimento
das competéncias organizacionais pode ser verificado pela diferenca na percepgao de valor que
o cliente tem do resultado produzido pelas competéncias organizacionais, ao longo da trajetéria
historica da organizacdo. Para o autor, este processo de formagao, desenvolvimento e renovacao
de competéncias organizacionais ¢ constituido de trés estagios, conforme descrito na Figura 7.

Figura 7 - Formacao, desenvolvimento e renovacao de competéncias
| >
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Fonte: Dias (2011)

Reconhecendo a dificuldade na identificagdo das competéncias organizacionais,
Kaehler (2013) desenvolveu um roteiro para auxiliar tal tarefa. Este instrumento organizacional
tem trazido uma grande contribuicao para este campo do saber, uma vez que insere critérios de
reconhecimento da competéncia, evitando a tendéncia de relacionar aos beneficios que sdo

entregues aos consumidores, como apontado por Dias (2011).

Segundo Kaehler (2013), ao serem questionados sobre o que a organizacdo faz de
melhor, os testes iniciais da sua pesquisa demonstraram que além dos beneficios, a primeira

resposta dos participantes tendia a identificar um recurso estratégico ou o proprio servigo
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oferecido como exemplo daquilo que a empresa sabia fazer bem. Pela falta de uma melhor
definicao dos seus conceitos e dificuldades de desdobramento pratico da no¢do de competéncia
para o meio empresarial (KING; FOWLER; ZEITHAML, 2002; RUAS et al., 2005) e a forma
de conduzir os participantes e refinar o processo de identificacio da competéncia
organizacional, Kaehler (2013) selecionou alguns critérios: 1) a representacdo da competéncia
como uma ac¢ao efetiva e produtiva da organizacao; 2) a relevancia competitiva da competéncia
para o mercado; 3) a influéncia da competéncia na decisao de compra dos consumidores; 4) a

nogao de coletividade da competéncia.

A Figura 8 representa um fluxograma que busca ajudar na identificacao da possivel

competéncia organizacional, de acordo com os critérios de selecdo determinados.

Figura 8 - Identificacio de Competéncias Organizacionais
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Fonte: Kaehler (2013)

Este framework ¢ um grande avango para os estudos e pesquisa sobre competéncias
organizacionais. Para reduzir a complexidade do processo de identificagdo, o autor considerou
a ponderacao entre uma habilidade individual ou coletiva de uma determinada competéncia

como determinante para o reconhecimento de uma competéncia organizacional.

Para fins deste estudo compreender “quais” competéncias se desenvolvem durante a

trajetoria da organizagdo aprofundard o entendimento em relagdo as suas potencialidades e a
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forma como se estabelecem os seus papéis e as adequagdes perante as mudangas do ambiente,
possibilitando uma atuagao efetiva do seu proposito.

Analisando os estudos acima citados, considera-se que embora a maioria das
competéncias classificadas esteja voltada a conquista de vantagens competitivas, nem todas o
sdo. Mas, nem por isso deixam de ser relevantes para a organizagdo e sua estratégia, como o
caso das organizacdes publicas. Apos a apresentacdo de estudos que discutem o conceito € a
operacionalizagcdo da competéncia no ambito das organizagdes, de maneira geral, apresenta-se
os estudos que focam tal conceito no campo da administragao publica.

Bryson, Ackermann e Eden (2007) lembram que “o fator importante para o sucesso de
organizagoes publicas ¢ identificar e construir as capacidades estratégicas para produzir maior
valor publico aos interessados a um custo razoavel” (p.702) [tradugdo nossa]. Tao importante
quanto colocar em acdo a competéncia ¢ a capacidade de compreender o processo de
desenvolvimento da organizagdo, pois o desvendar do que estd por trds daquilo que a
organizacdo efetivamente entrega torna-se a chave do bom desempenho organizacional.
(p.702).

O direcionamento do estudo para as organizacgdes do setor publico justifica-se por trazer
uma perspectiva peculiar ao estudo das competéncias organizacionais, no qual o enfoque mais
relevante recai sobre objetivos estratégicos de cunho social como a qualidade e a agilidade na
prestacdo de servicos a sociedade e a busca pela eficiéncia nas organizagdes publicas. Esta
revisao se propde a contribuir para a aproximacao entre os campos da administragao publica e
competéncias organizacionais.

Bryson, Ackermann e Eden (2007, p. 702) apontam, na administracdo publica, a
importancia de identificacdo e construcdo de competéncias, isto ressaltando que “sem atencao
continua a estas competéncias, as organizagdes publicas [...] terdo dificuldade para atingir seus
objetivos, criar valor publico, responder efetivamente as mudangas em seus ambientes, ou
justificar suas permanéncias”. Tratam de competéncias distintivas, e mais especificamente de
“competéncias organizacionais dindmicas de producdo de valor publico” considerando-as
necessarias para o desejavel ajuste entre as organizagdes publicas e os ambientes nos quais
atuam.

Bryson, Ackermann e Eden (2007) desenvolveram estudo a partir dos fundamentos na
visdo baseada em recursos de organizacdes, cujo objetivo foi apresentar um método para a
identificacdo e uso das competéncias distintivas na forma de um "livelihood scheme”, que liga
competéncias distintivas com as aspiragdes € objetivos organizacionais. Para tanto, utilizam

como estudo de caso, um setor de formagao e de consultoria que faz parte do Servico Nacional
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de Satde do Reino Unido. Para os autores “a visdo baseada em recursos €, sem duvida, a
abordagem dominante para a pesquisa em estratégia e ensino na América do Norte e na Europa
- de forma explicita para o setor privado e, implicita, para o setor publico” (p.702)

Em certa medida, Bryson, Ackermann ¢ Eden (2007) assumem que o artigo tem o
proposito de suprir a lacuna da literatura que nao tem dado importancia ao livelihood scheme,
em vez disso, hd concentracdo de estudos que visam identificar pontos fortes da organizagao
em relacdo as oportunidades e ameagas externas - € ndo aspiragdes - especialmente através do
uso da analise SWOT. Para os autores, esta lacuna na literatura pode ser um resultado de nao
saber como identificar competéncias distintivas ou, alternativamente, de ndo saber como
elucidar um /ivelihood scheme para as organizagdes publicas. Independentemente do motivo,
ha pouco na literatura do campo da administragdo publica sobre o que o conceito de
competéncias distintivas realmente significa para as organizagdes publicas (BRYSON,
ACKERMANN; EDEN, 2007).

O caso estudado relata como uma equipe de gestdo de organizagdo publica
desenvolveu o livelihood scheme. Bryson, Ackermann e Eden (2007) destacam que o plano
estratégico plurianual e plano de negocios foram desenvolvidos com base, em grande parte, da
logica do livelihood scheme, mostrando a articulagdo dos recursos disponiveis e das
competéncias distintivas com as aspiracdes da organizacdo. Os autores discutem e estruturam
a parte tedrica do artigo nos seguintes termos chaves: critical success factors, resources,
competencies, distinctive competencies, core competencies, and core distinctive competencies.

Segundo Bryson, Ackermann e Eden (2007), as competéncias sdo menos que 0s
recursos € usualmente surgem por meio learning by doing. Quanto a andlise do conceito de
competéncia distintiva, os autores esclarecem que:

A maneira como as competéncias distintivas estdo ligadas e apoiam as aspiragdes de
uma organizagdo publica constitui seu [livelihood scheme. As aspiracdes podem incluir
mandatos, missdo, objetivos, indicadores de resultado, ou principais demandas de interessados
que a organizacdo escolhe atender. Embora algumas organiza¢des publicas tenham pouca
escolha sobre suas aspiragoes, outras t€ém muita escolha. O livelihood scheme ¢ uma descrigao
abreviada de como a organizacao acredita que pode criar valor publico real de forma sustentavel
(BRYSON; ACKERMANN; EDEN, 2007. p.704).

Bryson, Ackermann e Eden (2007) partem do pressuposto que as competéncias
distintivas sdo cruciais para viabilidade do /ivelihood scheme e esclarecem que 0 mesmo nao €

igual ao plano estratégico, mas fornece base fundamental para a sua elaboragao.
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O processo de formacdo e desenvolvimento de competéncia foi realizado,
especificamente no Beeches Managament Centre (BMC), setor de treinamento e consultoria
que faz parte do sistema de servigo de satde da Irlanda do Norte no Reino Unido. O BMC esta
organizado em trés unidades: de desenvolvimento de gestao, que ¢ o foco do processo descrito
aqui, enfermagem e obstetricia, de educacdo e de servigos financeiros. Assim, o BMC ¢
claramente uma organizagao publica incomum: € o resultado de uma colaboragdo entre outras
organizagdes publicas, e a maior parte do financiamento vem de servi¢o e desempenho de
contratos com essas organizagdes.

Mas o BMC nao ¢ tdo incomum, pois representa uma forma cada vez mais presente de
empresa publica cujo financiamento e existéncia ¢ totalmente dependente da prestagdo de um
bom servigo aos seus clientes (BARZELAY; ARMAJANI 1992; OSBORNE; PLASTRIK 1997
apud BRYSON; ACKERMANN, EDEN, 2007).

Bryson, Ackermann e Eden (2007) indicam alguns passos seguidos pelo BMC no
processo de formacdo e identificagdo de competéncias distintivas, que servem como modelo
para as organizagdes publicas: a) preparagdo e sensibilizagdo para realizagdo do trabalho; b)
identificacao da missdo e do objetivo do sistema; c) identificagdo dos fatores criticos de sucesso;
d) identificacio das competéncias distintivas, e) criagdo do [livelihood scheme, d)
desenvolvimento do plano estratégico, ¢) desenvolvimento do plano anual de negocios.

Bryson, Ackermann e Eden (2007) apontam que este processo pode ser particularmente
dificil para as organizacdes publicas, porque delas raramente sdo esperados a exploracao de
competéncias distintivas. A evidéncia da pesquisa do setor publico indica que a estabilidade de
gestao ¢ fortemente associada com bom desempenho em organizagdes publicas. Por outro lado,
os autores reconhecem que pressdes no ambiente politico podem influenciar e alterar a natureza
das ligagdes entre competéncia e as aspiragdes, € essa interrup¢ao afetard negativamente o
livelihood scheme. O desempenho de organizagdes publicas €, portanto, prejudicado, pelo
menos em curto prazo.

Como resultado da pesquisa, Bryson, Ackermann e Eden (2007) elaboram as seguintes
proposigdes:

e organizacdes publicas que apresentam bom desempenho durante longos

periodos irdo se inspirar em competéncias distintas que consistem em
competéncias conjuntas € em um circuito de competéncias de auto-reforco;

e organizacdes publicas que desenvolvem um esquema valido de subsisténcia e
formulam e implementam suas estratégias baseadas naquele esquema, atingirao
um melhor alinhamento com as demandas e oportunidades de seus ambientes -
e terdo melhor desempenho nesses ambientes do que em organizagdes que nao
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o fazem;

e colaboragdes de sucesso envolvendo organizagdes publicas precisam estar
sustentadas por competéncias conectadas entre as organizagdes;

e 0 sucesso, para organizacdes publicas, tem a tendéncia de ser baseado na
exploragdo, sustento e protecdo de competéncias distintas, bem como no
desenvolvimento de novas competéncias distintas.

Diante do exposto, ndo ha razdo para supor que explorar as competéncias distintivas
existentes e desenvolver novas ¢ menos significativo para as organizacdes publicas. “Em
sintese, acreditamos que a promessa da 'visdao baseada em recursos', para a melhoria do
‘desempenho organizacional publico' vale a pena ser investigada de forma mais aprofundada”
(BRYSON; ACKERMANN; EDEN 2007, p.12).

Na produgao brasileira sobre o tema, Quintana (2009) propde trabalho sobre o processo
de formacao e desenvolvimento de competéncias organizacionais em uma instituicao do setor
publico, sendo guiado pela seguinte pergunta “Como ocorre o processo de formacao e
desenvolvimento de competéncias organizacionais em uma institui¢do publica no Brasil?” (p.
19).

Este trabalho também parte da premissa que o estudo sobre formagdo e desenvolvimento
de competéncias organizacionais ¢ uma boa lente para analise organizacional, de maneira
dindmica e evolutiva, ou seja, entender a forma como elas surgem, evoluem e sdo renovadas
durante a trajetoria da organizagdo, corroborando com Becker (2004). Destaca-se o trabalho
realizado pelo autor, na descricdo e analise de diferentes frameworks encontrados na literatura
sobre o desenvolvimento de competéncias organizacionais.

Quintana (2009) utiliza a nogdo apresentada por Becker (2004) sobre a “agregacdo de
valor” proporcionada pela competéncia organizacional ao longo do tempo e seu papel na
competitividade da organizagdo, e conceitua competéncia organizacional como “a capacidade
de combinar, misturar e integrar recursos em produtos e servicos, de forma continua, buscando
maior desempenho organizacional e a agregacdo de valor percebido pelos clientes e pela
sociedade em geral”. (QUINTANA, 2009, p.28)

Como essa pesquisa de Quintana (2009) foi ligada ao setor publico e realizada no
Tribunal Regional Eleitoral do Rio Grande do Sul, contribuiu com algumas adaptagdes na busca
de um conceito mais aplicavel a realidade a ser estudada. Por isso, o conceito de desempenho
organizacional faz parte do conceito central da tese do autor. Este ¢ um ponto de partida para
adequar a ideia de vantagem competitiva, que ¢ aplicada facilmente na gestdo empresarial,

contudo tem algumas limitagdes no campo da gestao publica.
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Quintana (2009) corrobora com Bryson, Ackermann e Eden (2007) quanto a finalidade
do servigo publico:

No caso do setor publico a agregacdo de valor percebida pelo cliente, torna-se tao
importante quanto o proprio desempenho organizacional, pois a finalidade da
existéncia de uma organizagdo publica €, antes mesmo de ter um bom resultado
financeiro, cumprir com seu papel social, visando ao bem publico e ao interesse da
sociedade (QUINTANA, 2009, p.28).

Quintana (2009) defende, também, que o exame das competéncias organizacionais e da
forma como elas se desenvolvem nas organizagdes publicas pode trazer uma nova perspectiva
de andlise, capaz de auxiliar no aperfeicoamento e na busca pela eficiéncia na gestdo do setor
publico no Pais.

Os resultados dos estudos de Quintana (2009) apontam as trés principais competéncias
da organizacdo pesquisada, demonstrando quais os elementos que as compdem ou que fazem
parte do seu processo de desenvolvimento. Apds a definicdo dos periodos de estudo, a
identificagdo das principais competéncias organizacionais do Tribunal Regional Eleitoral do
Rio Grande do Sul e a descrigdao dos fatos relacionados ocorridos nestes periodos, Quintana
(2009) analisou a situagao destas competéncias nos trés periodos da pesquisa, conforme modelo
de anélise proposto por Post (1997) que considera trés etapas para a evolugdo das competéncias
organizacionais: constru¢do das competéncias, acumulagdo e alavancagem.

O estudo de Quintana (2009) apontou que o processo de formacao e desenvolvimento
das competéncias organizacionais do caso investigado manteve certo padrdo quanto a sua
evolucdo e suas etapas, caracterizando este movimento como ciclico. A partir deste
mapeamento, em conjunto com a fundamentagdo tedrica, originou-se uma proposta de
framework representativo de uma realidade presente nas instituicdes ligadas ao setor publico
judiciario brasileiro. (ver Figura 9)

Figura 9 — Framework Competéncia organizacional na gestio piblica
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Como base no framework, o autor identificou os inter-relacionamentos entre estes
elementos e as competéncias, permitindo o mapeamento detalhado de como se formaram e se
desenvolveram estas competéncias ao longo do tempo. Baseado neste estudo de caso, o autor
destaca algumas das peculiaridades e dificuldades enfrentadas neste processo de formagao de
competéncias organizacionais dentro das organizacdes publicas, em particular no ambito do
judiciério, mas que contribuem de maneira geral para estudos futuros no campo da publica: a)
principios e normas reguladoras do direito administrativo; b) legislacao aplicavel a gestdo de
pessoas; c) despreparo administrativo; d) disfungdes burocraticas; e) gestdo or¢amentaria e f)
reformas administrativas e modelo de gestao (QUINTANA, 2009).

Além das caracteristicas apresentadas, Quintana (2009) destaca outras diferengas que
foram evidenciadas neste estudo de caso, tais como a questdo cultural, velocidade com que as
mudancas acontecem em uma organizag¢ao publica, influéncia do ambiente externo.

Em contribuicao ao estudo de competéncia organizacional no campo da administragao
publica, Godoi e Silva (2003) realizaram uma pesquisa-agdo em uma organizagdo do setor
elétrico, cujo objetivo central residiu em desenvolver, a partir da dindmica da aprendizagem,
uma metodologia de gestdo de competéncias especificas para a organizacao.

Na construgao do quadro teodrico os autores partem da ideia de rompimento de fronteiras
entre as teorias da aprendizagem organizacional e as formulagdes sobre a logica da
competéncia, articulando conjuntamente os dois construtos complementares.

Quanto as especificidades de organizagdes publicas, os autores reconhecem a presenga,
no setor publico, de uma série de fatores ou obstaculos que tornam essa dindmica organizacional
particularmente dificil e complexa. As restrigdes ambientais, originarias do fato de operarem
num contexto politico e publico; a historia, que a resguardou da competicdo e da comparagao;
e as proprias restri¢des do setor publico, particularmente referentes a posicao dos sindicatos,
resultante do compromisso entre tecnocratas e servidores publicos em detrimento do
consumidor.

A articulagdo entre aprendizagem e competéncia no setor publico ¢ uma pretensdo de
Godoi e Silva para recuperarem o conceito de competéncia por vezes banalizado e reduzido a
listas mensuraveis de saber e saber-fazer. O desenvolvimento das competéncias estd além do
sistema de producdo; ele revela a responsabilidade publica, lembram Reimbold e Breillot,
(1995), conforme citacdo de Godoi e Silva (2003). Em outras palavras, na competéncia
compreende a questdo da articulagdo entre a acdo da organizagao e a¢do do sistema coletivo de

desenvolvimento da competéncia.
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Apos a articulagdo entre os dois eixos tedricos (aprendizagem e competéncia), os autores
seguem na descrigdo dos processos de aprendizagem subjacentes ao desenvolvimento de
modelo de competéncia na organizagao. Esse trabalho pode ser considerado como diferenciado
dos demais analisados, por concentrar Unico estudo na andlise da dimensdo individual e
organizacional no desenvolvimento de competéncias, tanto preconizado na discussdo tedrica
sobre o tema. Quanto a contribui¢do para estudos sobre organizagao publica, pode ser um bom
contraponto, devido a escassez de pesquisa com esta tematica, ao trabalho de Quintana (2009)
que se concentrou no processo de formacao e desenvolvimento de competéncia organizacionais
e a relagdo com os seus elementos.

O trabalho de Godoi e Silva (2003) também preenche uma lacuna, ja apontada por
Takahashi (2007) quanto os poucos estudos que analisam em profundidade a integragdo entre
categorias competéncia e aprendizagem, e sustentam empiricamente.

Segundo Godoi e Silva (2003) a maior parte do conhecimento pratico sobre gestao de
competéncias toma a dimensdo estratégica como determinante primeira da formacdo dos
individuos, invertendo o sentido l6gico da aprendizagem. Os autores consideram que apos a
institucionalizagdo, o conhecimento passa a influenciar individuos e grupos, € que a formagao
da competéncia € a propria institucionalizagdo do conhecimento novo. A partir dessa finalidade,
os autores consideram que se tornaria viavel o delineamento estratégico, impossibilitado de
constituir-se a revelia do individuo.

O trabalho de Godoi e Silva (2003) assume claramente a nica direcionalidade possivel
para o transito dos construtos competéncia e aprendizagem, seguindo o sentido individuo-
organizagdo, ou melhor, interagdo-entre-individuos-organizagdo. Trazendo mais um ponto de
diferenciagdo para sua pesquisa-intervencao, com o mesmo raciocino de Takahashi (2007), os
autores afirmam que o desenvolvimento da competéncia estaria enraizado no processo de
aprendizagem.

Em resposta a pergunta: “como desenvolver competéncias em uma organizagdo?”,
Godoi e Silva (2003, p.2) afirmam que é ‘“necessario percorrer o caminho que vai da
aprendizagem individual para a aprendizagem em grupo, para a aprendizagem na organizagao”.
Quanto a identificacdo das competéncias organizacionais o trabalho de Godoi e Silva avancou
ao trabalho de Quintana (2009) ao mensurar a satisfagdo dos clientes em relagdo as supostas
competéncias.

Além disso, no que se refere a possibilidade de desenvolvimento de competéncias,
Godoi e Silva (2003) corroboram com a necessidade de reestruturagdo organizacional passando

de uma estrutura funcional para uma estruturagao por processos, conforme descrito nos estudos
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de Becker (2004) e Quintana (2009), pois dificilmente o sistema de competéncias encontraria
compatibilidade com estruturas funcionais e pouco flexiveis. Assim como identificam a
estrutura, estratégia, cultura, ambiente e tecnologia como os fatores que influenciam a
aprendizagem mantendo uma estreita relagdo com o desenvolvimento de competéncias.
Como principais resultados do estudo de Godoi e Silva (2003), destacam-se:
e as organizagdes publicas operam em um ambiente mais dificil, que torna seu
funcionamento e organizag¢ao mais complexo;

e ¢ necessario desaprender para transformar uma administracdo publica em uma
organizac¢ao de aprendizagem,;

e 0 projeto metodoldgico construido integrou, em suas proposicdes, a gestao dos
subsistemas de recursos humanos a visdo estratégica da organizagdo, com a
intermediagdo do conceito de competéncias;

e ndo ha competéncia desprovida de agdo, contexto, singularidade e interacao,
evitando o equivoco de atribuir independéncia a estratégia (importante para
Administragao Publica);

e alogica da aprendizagem ensina que o individuo e suas possibilidades sociais
de atuacdo constituem o ponto de partida da dimensao organizacional;

e acompreensao da competéncia como memoria organizacional,

e o0 processo de desenvolvimento de competéncias ¢ um resultado da
aprendizagem organizacional.

Raupp, Pegorini, Becker ¢ Ruas (2013) também se dedicaram ao estudo sobre
competéncias organizacionais no ambito da administra¢do publica. Em particular, os autores
objetivaram aproximar competéncias e aprendizado numa organizagdo publica por meio do
entendimento das rotinas organizacionais como elo para a criagdo, retencao e transferéncia de
conhecimento. Buscaram identificar competéncias organizacionais de uma instituicdo publica
financeira por meio de estudo empirico e, a partir dessas, verificaram como as rotinas de
aprendizagem contribuem na consolidagdo das mesmas.

Ressalta-se mais uma vez o conceito de aprendizagem organizacional como meio para
compreender as competéncias organizacionais. A questao de pesquisa que conduziu o estudo
de Raupp et al., (2013) foi, como as rotinas de aprendizagem sdo capazes de influenciar na
passagem do conhecimento individual para o organizacional, consolidando competéncias da
organizagao?

Para responder a pergunta central os autores elegeram, como um dos objetivos
especificos, compreender qual a influéncia da aprendizagem organizacional nas rotinas da
organizagdo. Raupp et al., (2013) adotaram como foco deste trabalho a teoria do aprendizado

experiencial em termos de individuo, teoria cujo desenvolvimento apresenta grande
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proximidade com o processo de aprendizagem na Otica das organizacdes, principalmente por
meio do modelo OADI - Observe-Assess-Design-Implement - (que se traduz em portugués
como observar, avaliar, projetar e implantar) de Kim (1998), conforme declarado pelos autores.

Raupp et al., (2013) partem da ideia de que, quando o aprendizado individual e de grupo
torna-se institucionalizado, a aprendizagem organizacional ocorre e o conhecimento fica
imbricado em repositorios ndo humanos como rotinas, sistemas, estruturas, cultura e estratégia
(VERA; CROSSAN, 2005 apud RAUPP et al., 2013). Para que isso seja possivel, os autores
enfatizam a importancia do compartilhamento dos modelos mentais. Este ¢ o argumento
defendido por Raupp et al., (2013) para a importancia e relacdo das competéncias
organizacionais por meio das rotinas organizacionais, pois elas representam um elo para a
compreensdo do aprendizado organizacional, principalmente em relagdo a codificagdo do
conhecimento tacito.

Raupp et al., (2013) destacam o carater dindmico que o processo de aprendizagem e
conhecimento adquire em funcdo das rotinas organizacionais. Seguindo este raciocino, os
autores defendem que quando a compreensdo de conhecimento estitico ¢ substituida pela
compreensao de conhecimento dindmico, a visao ¢ alterada de gerenciamento do conhecimento
para estudos de processos associados a aprendizagem e conhecimento, como cria¢ao, retencao
e transferéncia. “E uma oportunidade de unificar insights tanto de aprendizagem organizacional
quanto de conhecimento organizacional. E neste momento, portanto, que a organizagdo tem a
possibilidade de tornar-se e manter-se, de fato, competente” (p.8).

A unidade de analise do estudo Raupp et al., (2013) foi o BADESUL Desenvolvimento
S.A - Agéncia de Fomento do Rio Grande do Sul, que ¢ uma sociedade de economia mista
vinculada a Secretaria do Desenvolvimento ¢ Promog¢ao do Investimento. O BADESUL atua
como agente operacional e financeiro do Sistema de Desenvolvimento do Estado do Rio Grande
do Sul, em conjunto com os agentes publicos e privados envolvidos na defini¢do de politica
industrial, na constru¢do de ambiente para a promog¢do e suporte aos investimentos voltados
para a complementagdo e qualificacdo da matriz produtiva do Estado.

Como principais resultados deste trabalho, Raupp et al., (2013) destacam:

e 0 conhecimento que os mais experientes possuem € transmitem aos novos nas

atividades de andlise de projetos em duplas, contribuem no compartilhamento
de ideias e informagoes;

e a experiéncia individual, transmitida e compartilhada, foi fundamental para o
desenvolvimento da institui¢ao;

e aaprendizagem ocorre na medida em que a organizag@o vai interagindo com o
ambiente externo e moldando sua competéncia de “Expertise de Analise”;
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a formalizagdo normativa de empresas publicas refor¢a a caracteristica de
repetitividade das rotinas;

e a dualidade presente nas diferentes rotinas confere tanto estabilidade quanto
dinamismo na trajetdria das organizagdes sob uma perspectiva longitudinal;

e grande parte do compartilhamento de conhecimento depende das
circunstancias, o que pode representar uma barreira para a sua disseminagao nas
organizagoes;

e 0 aprendizado incremental adquirido por meio das rotinas possibilita fluidez no
compartilhamento do conhecimento e fornece a estabilidade necessaria para
uma gradual transformacdo dos recursos e capacidades da organizacio,
contribuindo para a consolidagdo das competéncias organizacionais
identificadas;

e o conceito de rotina organizacional foi empregado como repositério da memoria
e conhecimento da organizacdo, afetando, portanto, o tipo e a extensdo da
mudancga da organizagao;

e o0s elementos de aprendizagem presentes no BADESUL sdo em sua maioria
emergentes, ou seja, sdo relativamente poucas as estruturas formais que
induzem os colaboradores a compartilhar conhecimento, transformando a
aprendizagem individual em organizacional para que isso promova as
competéncias organizacionais.

Como sugestdo para estudos futuros, Raupp et al., (2013) indicam que a aplicagao da
ferramenta utilizada neste estudo empirico seja também utilizada em outras instituicdes
publicas para ampliar a possibilidade de aprimora-lo, assim como em empresas privadas e de
outros setores para possibilitar comparagdes entre resultados e contribuir para uma maior
compreensdo de como as rotinas influenciam na aprendizagem e na consolidagdao de
competéncias organizacionais. Outra sugestao para futuras pesquisas, deixada pelos autores, €
a aplicagdo da ferramenta roteiro de identificacdo das competéncias organizacionais
desenvolvido por Kaehler (2013) junto aos clientes também, de forma a obter informacdes sob
a perspectiva externa a organizacdo; isto corroborando com as conclusdes do estudo de
Quintana (2009) sobre a possibilidade de compreender as competéncias organizacionais na
perspectiva dos usudrios, no caso administragao publica.

Ja Takahashi (2007) realizou estudo cujo objetivo foi analisar os processos de
aprendizagem organizacional, por meio de investigacao da apropriacdo do conhecimento e das
mudangas nos recursos organizacionais e sua inter-relagdo com o desenvolvimento de
competéncias em duas instituigdes de ensino superior. Os casos investigados foram a unidade
de Curitiba do Centro Federal de Educag¢ao Tecnologica do Parana (Cefet-PR) e o Centro de
Educacdo Tecnoldgica do Grupo Opet (CET-Opet), ambos com foco na oferta de Cursos
Superiores de Tecnologia (CTS). Segundo Takahashi (2007), a pesquisa foi sustentada pela
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teoria da firma baseada em recursos e pelos pressupostos da teoria institucional e de cultura
organizacional.

Takahashi (2007) parte da premissa de que o resultado da aprendizagem organizacional
se traduz pela producdo de uma nova competéncia: uma habilidade de aplicar novos
conhecimentos para melhorar o desempenho de uma atividade, rotina ou processo adotado por
determinada organizagdo. A autora optou por uma linha condutora para o estudo na qual as
competéncias referem-se a como uma organizacdo desempenha suas atividades necessarias ao
sucesso, em face de seus concorrentes (MILLS et al., 2002) e essas sdo decorrentes da
capacidade de combinar, misturar e integrar recursos e¢ produtos e servicos (PRAHALAD;
HAMEL, 1990). Logo, para os autores as competéncias constituem-se como resultado da
aprendizagem coletiva da organizagdo (PRAHALAD; HAMEL, 1990), agregando valor
econOmico a organizagao e valor social ao individuo (FLEURY; FLEURY, 2004).

Para a analise das competéncias, Takahashi (2007) optou pelo modelo de Mills et. al.,
(2002), devido a amplitude de sua categorizacdo, pois se referem as competéncias essenciais
como as atividades criticas para a estratégia e a sobrevivéncia da organizac¢ao. Contudo, para a
autora, a aprendizagem organizacional se apresenta como uma chave para compreender o
desenvolvimento de competéncias; e o desenvolvimento de competéncias, um caminho para
compreender os processos de aprendizagem organizacional.

Os resultados apresentados por Takahashi (2007) identificaram como a articulagio de
recursos formam novas competéncias organizacionais e quais foram os conhecimentos criticos
que possibilitaram o estabelecimento de novas rotinas e praticas nas duas institui¢des de ensino.
Ou seja, esse estudo apresentou que ao longo do processo de implantagdo dos cursos
tecnologicos, conhecimentos foram incorporados e mudangas profundas aconteceram na
articulacdo dos recursos, marcando um processo de aprendizagem no nivel organizacional que
possibilitou o desenvolvimento da competéncia organizacional. A autora assume, ainda, que
subjacente a dinamica do desenvolvimento de competéncias, estd o processo de aprendizagem

A analise teorico-empirica realizada pela autora permitiu evidenciar que os fenomenos
organizacionais podem ser compreendidos por meio do estudo de processos de aprendizagem
organizacional, escolhida com lente para investigar e entender os processos organizacionais
(TAKAHASHI, 2007).

Do ponto de vista pratico, Takahashi (2007) acredita que o estudo contribuiu para as
institui¢des interessadas em ofertar CST, ao evidenciar que € necessario buscar conhecimentos

criticos e articular recursos para desenvolver as competéncias necessarias, as quais por sua vez
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podem ser construidas a partir de competéncias ja existentes por meio de um processo de

aprendizagem organizacional, portanto, coletivo e social.

Entre as conclusodes, Takahashi (2007) confirmou que o resultado da aprendizagem

organizacional ¢ a aquisicdo de uma competéncia que representa esse processo, que tais

competéncias podem ser desenvolvidas e que os processos de aprendizagem ocorrem por meio

de profundas mudangas e pela

organizacionais.

institucionalizacdo do conhecimento nas praticas

Na andlise dos estudos que compuseram esta parte da revisao tedrica, adotou-se a

relevancia do ambiente externo e do contexto, a qual mostrou-se imprescindivel para

compreender a histdria das escolas de governo, e para a identificagdo de suas competéncias.

Apos a discussao realizada ao longo do artigo, € possivel constatar que o campo tedrico

e empirico sobre competéncia, sobretudo no ambito do setor publico, ainda estd em fase de

consolidacdo, contudo algumas considera¢des podem ser feitas a priori:

Quadro 6 - Sintese dos estudos sobre Competéncia Organizacional na Gestao Publica

RESULTADOS

AUTORES

As organizacdes publicas operam em um ambiente mais
dificil, que torna seu funcionamento e organizagdo mais
complexo.

GODOI; SILVA, 2003; TAKAHASHI, 2007;
BRYSON; ACKERMANN; EDEN, 2007; RAUPP et
al., 2013; QUINTANA, 2009.

O processo de formagdo e desenvolvimento de
competéncias organizacionais pode ser particularmente
dificil para as organizagdes publicas, porque delas
raramente sdo esperados a exploracdo de competéncias
distintivas.

BRYSON; ACKERMANN; EDEN, 2007; RAUPP et
al., 2013; TAKAHASHI, 2007.

O sucesso das organizagdes publicas € susceptivel de ser
baseado na exploragdo, manutengdo e protegido de
competéncias organizacionais existentes, bem como o
desenvolvimento de novas competéncias.

GODOI; SILVA, 2003; BRYSON; ACKERMANN;
EDEN, 2007, TAKAHASHI, 2007; QUINTANA,
2009; RAUPP et al., 2013.

A estabilidade de gestdo publica ¢ fortemente associada
com bom desempenho em organizac¢des publicas

GODOI; SILVA,2003; BRYSON; ACKERMANN;
EDEN, 2007; RAUPP et al., 2013.

A dualidade presente nas rotinas organizacionais
confere tanto estabilidade quanto dinamismo na
trajetoria das organizagdes publicas.

GODOI; SILVA, 2003; BRYSON; ACKERMANN;
EDEN, 2007, TAKAHASHI, 2007; QUINTANA,
2009; RAUPP et al., 2013.

A maneira como as competéncias distintivas estdo
ligadas as aspiragdes de uma organizacdo publica
constitui o seu “livelihood scheme”.

GODOI; SILVA;2003; BRYSON; ACKERMANN;
EDEN, 2007.

O livelihood scheme” é uma descrigdo abreviada de
como a organizacdo acredita que pode criar valor
publico real, de forma sustentavel.

GODOI; SILVA;2003; BRYSON; ACKERMANN;
EDEN, 2007.

A necessidade de reestruturagdo organizacional
passando de uma estrutura funcional para uma
estruturagdo por processos deve estar alinhada ao
processo de formacdo e desenvolvimento na gestdo
publica.

GODOI; SILVA, 2003; BECKER, 2004 QUINTANA,
2009; TAKAHASHI, 2007, RAUPP et al., 2013.

A compreensdo da competéncia, na gestdo publica ¢
como memdria organizacional.

GODOI; SILVA, 2003; TAKAHASHI, 2007 RAUPP et
al., 2013.

Algumas peculiaridades e dificuldades devem ser
enfrentadas neste processo de formagdo de

GODOI;, SILVA ,2003; QUINTANA, 2009;

TAKAHASHI, 2007; RAUPP et al., 2013.




154

competéncias organizacionais dentro das organizagdes
publicas, a exemplo da questdo cultural, influéncia do
ambiente externo, despreparo administrativo, reformas
administrativas e modelo de gestdo dentre outros.

H4 wuma preocupagdo quanto a interagdo das | KING; FLOWLER; ZEITHAML, 2002; BECKER,
competéncias organizacionais com as competéncias | 2004, FLEURY; FLEURY, 2001;2004, RUAS et al.,
individuais e atividades operacionais. 2005.

A articulagdo entre aprendizagem e competéncia ¢ um | GODOI E SILVA, 2003; TAKAHASHI ,2007,
tema emergente, para compreender a gestdo de | RAUPP, PEGORINI, BECKER; RUAS, 2013.
organizagdes publicas.

Fonte: elaboragdo propria

Constatou-se que trabalhos foram desenvolvidos com foco na identificagdo, na
formacao, no desenvolvimento e na renovagdo da competéncia organizacional. Assim como
foram evidenciadas as relagdes entre as competéncias organizacionais € outros elementos
estratégicos como desempenho organizacional, rotinas organizacionais, valor publico,
processos organizacionais, aprendizagem organizacional, memoria organizacional.

Para a gestdo das organizagdes publicas o desenvolvimento de competéncia
organizacional se apresenta com uma possibilidade de compreender a sua trajetdria, seus
recursos € suas capacidades, bem como pode se constituir como uma memoria organizacional.
Contudo, nao se pode desconsiderar que as organizacdes publicas estdo inseridas no contexto
de forte influéncia do ambiente externo, que envolve questdes sociais, politicas, econdomicas e
culturais.

A gestdo por processos € a institucionalizagdo das rotinas organizacionais tornam-se
pré-requisitos para o processo de formacdo e desenvolvimento de competéncias
organizacionais, tanto no setor privado quanto no setor publico.

A partir do levantamento realizado e da sintese proposta nesse quadro, ¢ possivel refletir
sobre a importancia de considerar o carater dinamico das competéncias organizacionais, a sua
formacdo e desenvolvimento ao longo do tempo e que tal desenvolvimento diverge de
organizacdo para organizacdo, haja vista que as organizagdes se diferenciam quanto a

capacidade de receber e desenvolver competéncias, conforme seu contexto.

52 COMPETENCIAS DESENVOLVIDAS PELA ENAP
Bittencourt, Azevedo e Froehlich (2013), ao organizarem a obra ‘“Na trilha das

Competéncias”, desvendaram alguns caminhos possiveis no cenario das organizagdes. As
“trilhas” representam possibilidades e caminhos de compreensdo que ndo excluem os demais,
ou seja, “podem ser encaradas como uma énfase, um acento” (p. 164). Assim, quando se fala

em estratégia, por exemplo, ndo se excluem as ideias sobre processos, pessoas ou concepgao.
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A trilha da concepcdo, conforme esclarecem as autoras aproxima os estudos de
competéncia aos estudos de aprendizagem organizacional, ao analisar como a concep¢ao que
se tem sobre o trabalho, a organizacao em si, € sobre o papel dessa no seu contexto influenciam
o desenvolvimento de competéncias. Essa abordagem sobre a concepcao da organizagao
contribuiu para a identificagdo das competéncias organizacionais da ENAP, considerando-se a
interpretacao dos dados coletados, a descricdo da ENAP (o que €?), e do seu propodsito (o que
faz?), conforme ja discutido na secao 4.2.

Quando se discorreu sobre o proposito da ENAP, o objetivo ndo foi compreender “o que
a ENAP deveria fazer”, mas encontrar respostas que indiquem de fato “o que a ENAP faz”.

E atribuida as organizagdes puiblicas a caracteristica de possuir objetivos ambiguos. Esse
nao ¢ o caso da ENAP, mas seus objetivos sdo por vezes sobrepostos e disputam o grau de

importancia na definicao de qual € o principal papel de uma escola de governo.

Entao, para falar da evolugdo das competéncias das escolas, vocé necessariamente vai ter que olhar para essas
duas culturas. A cultura da drea de formagdo de carreiras e a cultura do desenvolvimento técnico-gerencial em
educacgdo continuada

Mas a expertise da ENAP, ela foi montada durante todos esses anos com um esfor¢co muito grande interno/...] e
também por intermédio das varias parcerias que a escola mantém com organismos internacionais e com
organizagoes nacionais. Entdo, hoje a escola tem uma competéncia para a formag¢do de carreiras e também
consegue se dar bem com o aperfeicoamento ou esse tipo de educagdo mais pontual que é necessdria para a
prote¢do da missdo institucional

Quanto as competéncias organizacionais, sua importancia esta diretamente ligada ao
desempenho das organizagdes, sejam elas privadas (BECKER, 2004; DIAS, 2011), publicas
(TAKAHASKI, 2007; QUINTANA, 2009) ou do terceiro setor (OLIVEIRA, 2013). Tratar de
competéncias organizacionais no setor publico significa investigar a efetividade do
comportamento e das praticas criadoras de valor. Assim como construir uma entrega, valorizada
pelo governo e pela sociedade; uma entrega que se traduza em diferencial, que justifique a sua
existéncia como organizagdo publica.

Nessa perspectiva, a competéncia nao ¢ estatica, ela ¢ entendida no ciclo continuo e
dindmico (TEECE et.al. 1997; MILLS et. al, 2002; DREJER, 2001; BECKER, 2004; FLEURY,
FLEURY, 2001; MUNCK E DIAS,2013). No caso particular, essa tese se interessa por
identificar as competéncias organizacionais visando compreender a atuagdo da ENAP,
enquanto escola de governo, ao longo da sua histéria organizacional

Apesar de corroborar com Becker (2004), Quintana (2009) e Dias (2011) quanto a
pertinéncia e relevancia de investigar o processo de formagdo e desenvolvimento as
competéncias organizacionais, esta tese teve como objetivo analisar as competéncias
organizacionais de ENAP, conforme ja esclarecido na se¢do 2, que trata dos aspectos

metodolégicos.
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Contudo, sem a identificagdo das competéncias de uma organizacao, dificilmente ela
conseguird desenvolvé-las. Para que isso aconteca, ¢ necessario identificar o que uma
organizagdo faz de melhor, aquilo que ndo ¢ facilmente imitado, algo que pertenca ao
conhecimento implicito da organizagao e que aumente sua aplicacdo, conhecimento e agregagao
de valor

Quando se trata de estudos de competéncias organizacionais com campo da gestdo
empresarial, hd uma discussao sobre o setor (manufatura, servigo) no qual a firma esté inserida
ou sobre os fatores criticos de sucesso para competitividade da firma no setor e atividade.

Como esta pesquisa esta inserida no campo da gestao publica, optou-se pela descricao
da ENAP a partir da percepcdo das pessoas que participaram da histéria da ENAP. Foi
solicitado aos entrevistados que descrevessem com palavras proprias a ENAP. Alguns
preferiram fazer a descricdo conforme a época que esteve presente na Escola, outros
descreveram a organizacdo conforme o plano de trabalho que elaborou para o periodo da sua
gestdo e outros foram atuais e fizeram a descricdo conforme a visdo que tém da ENAP hoje
(Ver Quadro 7).

Quadro 7 - Descricao da ENAP

A ENAP é principalmente uma Escola de Governo, que tem o papel de formar os especialistas em gestdo
governamental, mas também é uma fundacdo que faz estudos na drea de gestdo publica e também outras
capacitagoes para os demais servidores federais. [Trecho de entrevista]

A ENAP ¢é uma organizagdo pequena e dependente e ndo sei se no governo mais moderno, tem espago para uma
escola estatal. A ENAP tem ali seu papel. Ndo tendo monopdlio de tudo, ela faz algumas coisas. Nesse sentido
ela pode até ter um espago no futuro. Se for ver nas proximas décadas, ai a tendéncia é que ndo exista, o que vai
existir é uma organizag¢do muito mais virtual. [Trecho de entrevista]

ENAP é uma Escola de Governo, mas de uma carreira. Ela cumpre o seu papel é nesse nicho mesmo, bem
especifico. [Trecho de entrevista]

A ENAP foi preparada para ser um centro de referéncia nacional e internacional em termos de administra¢do
publica e gestdo social, gestao publica e gestdo intersetorial. [Trecho de entrevista]

A ENAP era extremamente fechada e por muitas vezes atuava como brago executivo da Secretaria de
Administracdo[Trecho de entrevista]

ENAP ndo tinha projeto institucional. Ndo tinha rumo, tinha ideias ambiguas e confusas. Achava que podia ser
assemelhada a um espago universitario. Era uma institui¢do que tinha muitas marcas, muitas feridas abertas,
por conta da sua origem. [Trecho de entrevista]

Nocgado de que a unica coisa que valia a pena e que era nobre: era trabalhar pela carreira dos gestores. Essa era
a ENAP[Trecho de entrevista]

ENAP é uma institui¢do fragil e pequena, como tem que ser. Ndo tem que ser maior que isso. E um lugar que
presta servi¢o para as outras entidades publicas federais. [Trecho de entrevista]

Se tiver o governo tenha propostas, a ENAP vai bem. E uma organiza¢do como qualquer outra, pequena, sem
pessoal proprio[Trecho de entrevista]

A ENAP ndio é uma institui¢do académica, ndo é para ter autonomia, é um negocio dentro do aparelho do
Estado. [Trecho de entrevista]

ENAP é um espago de seguranga para vocé debater os problemas de governo, para estruturar politicas, porque
ela é um conhecimento aplicado, mas, ao mesmo tempo ela é um conhecimento que tem que fazer agir. [Trecho
de entrevista]

ENAP de um lado é um sonho, do outro é uma realizag¢do, quer dizer, uma utopia e uma realiza¢do concreta. Do
ponto de vista da utopia, é ser o centro de formagdo estratégica de formar os altos quadros de dire¢do do
Estado. Mas tem um lado do real que com uma insuficiéncia que existe, exatamente no campo da politica geral
de desenvolvimento dos servidores. [Trecho de entrevista]
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A ENAP atende positivamente as demandas do desenvolvimento gerencial, da formagdo de novos quadros de
algumas carreiras. Mas ndo é suficiente para ser em relagdo ao sonho, entdo, ela vive essa dualidade. [Trecho
de entrevista]

Ela tem vocagdo para ser ligada ao centro de governo[Trecho de entrevista]

A 30 anos atras, a formagdo da elite do funcionalismo publico, era quase que a razdo de existir da escola.
Atualmente, ela ndo é somente oferta de cursos e formagdo. A ENAP trabalha para o fortalecimento de
capacidades estatais. [Trecho de entrevista]

ENAP, eu acho que é um projeto mais bem acabado de escola que a gente tem aqui no Brasil, porque ela se
constituiu como escola de governo [...] acabou criando um espaco novo no ensino na educagdo superior, sob o
olhar do MEC, do CNE, chamado de escola de governo.

Entdo a escola é diferente, ela é uma institui¢do ligada e que tem centralidade na capacitagdo dos servidores,
ela é orgdnica.

Cada vez mais o conhecimento, ele é um fator diferencial. E a... a ENAP, ela pode ser uma grande viabilizadora.
Ela pode trazer, ela pode ser uma antena.

E ela se distingue pelos seus objetivos e pelo publico. Ela é totalmente voltada para a capacitag¢do da
administragdo publica, do governo. Entdo, as escolas, elas tém se distinguido [...] pelo qudo forte é esse vinculo
dos programas da escola com os temas de gestdo de pessoas e dos projetos estratégicos dos governos

ela estd no campo da criagdo de capacidades estatais. Ela é uma institui¢do viabilizadora da construgdo de
capacidades estatais.

E um local, uma casa onde o servidor publico pode buscar e encontrar conhecimento. Encontrar um
conhecimento mais ampliado, um conhecimento novo, uma metodologia mais avang¢ada, uma pratica
interessante, ¢ na ENAP que o servidor deve ir. E casa do servidor publico

ela ndo abandonou essa fungdo do treinamento geral dos servidores, entdo ela tem essa fortaleza, essa
caracteristica e do outro lado, a partir de 1986, e vai crescendo, assumindo essa fungdo de formagdo das
carreiras.

Eu acho que a escola é um status privilegiado, no meio do governo federal. O fator de gerag¢do conhecimento.

Eu penso que a ENAP é para nos, docentes, um lugar onde somos convidados a repensar os conteudos a partir
da perspectiva das competéncias/...] ela vai estar sempre nos remetendo a uma necessidade de problematizar a
missdo das organizagoes publicas ou sistema de pessoal dentro da administrag¢do publica federal

Entdo para mim a escola é esse convite, ¢ esse contexto em que o tempo todo eu estou sendo convidada a pensar
o processo de ensino e aprendizagem ndo apenas a partir da aquisi¢do de conhecimentos, mas desse ator que
precisa colocar esses conhecimentos em ag¢do num contexto publico organizacional que tem um processo
historico — que precisa ser compreendido no seu processo historico, que precisa ser compreendido no seu
contexto legal, juridico, e que precisa ser compreendido a partir dos diferentes modelos de gestao .

ENAP continua ainda tendo uma proposta de escola de governo.

eu vejo a ENAP como uma organiza¢do que responde. Ela responde, mesmo. Ela é um orgdo vinculado, ela esta
muito proximo e muito sujeita a determina¢oes do Ministério do Planejamento.

Ela vai ser sempre uma tradutora de um plano que estd acima dela, do qual ela é uma corrente de distribui¢do

ENAP é uma instituicdo em que tem essa diversidade de visées, de interpretacoes, de propostas de politica, é
saudavel, é necessario para o debate, para reflexdo, etc. Entdo, ela tem um... ela tem esse papel, e s6 com a
existéncia da escola que é possivel ter isso

A ENAP tem uma crise historica de identidade, ela pretende ser uma Escola de Governo, mas é também um
centro de treinamento, entdo, convivem ai as duas... uma pende mais, na maior parte do tempo para centro de
treinamento e menos numa Escola de Governo, no sentido de que Escola de Governo é aquela escola que forma
quadros para o setor publico e se preocupa com os niveis mais estratégicos

ela ndo pode deixar de ser uma escola mais profundo do termo escola, entdo ela ndo pode ser um simples
apéndice, um simples instrumento dos governos, mas também ndo pode ser algo puramente académico no
sentido de fazer uma pesquisa ou uma atividade de ensino totalmente desconectada das necessidades mais
imediatas da administra¢do publica.

a ENAP como uma organizagdo que promove cursos e eventos, inserida na administragdo publica, e tentando
através dessa insercdo ter um papel relevante nessa darea de profissionaliza¢do da administragdo publica e
também um papel relevante influenciando as politicas de governo nas dreas que tem uma relagdo mais direta
com a escola.

Fonte: pesquisa de campo

Pela interpretagdo dos depoimentos, os funciondrios de carreira da ENAP admitem que

a atuacdo da ENAP ¢ mais voltada para o papel de centro de treinamento que papel de escola
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de governo. Além disso, afirmam que ENAP ndo desempenha o papel de “cabeca do sistema”
no sistema de capacitacdo do governo. Ja os colaboradores, que atuam como professor, tém
uma visao diferente da ENAP, afirmando que a escola desempenha o papel de escola de governo
e de “cabeca de sistema”. Estas visOes opostas levaram a inferéncia que: quem esta mais
proximo da pratica e do cotidiano da ENAP tem visao diferente da de quem atua em atividades

pontuais na Escola

Pela interpretagdo da descricdo da ENAP percebe-se que ha uma certa confusdo com
relacdo a se “o que ¢ a ENAP” ¢ realmente o que “deveria ser”. Percebeu-se que a descrigdo da
ENAP feitas pelos entrevistados, nao envolveu questdes relacionadas ao sucesso ou insucesso
no desempenho de seus papéis, mas sim as questdes relacionadas a quais papéis sao pertinentes

a uma Escola de Governo.

No site institucional da ENAP, acessado em outubro de 2015, a descricio da ENAP
enquanto Escola de Governo afirma que sua “finalidade alia a vocagao para a agdo pratica e a
transformag¢ao dos setores do Estado a promog¢ao de conhecimento tedrico e de pesquisa”. A
missdo da ENAP ¢ “coerente com a nogdo mais corrente de Escola de Governo, associada a
ideia de formacdo de quadros permanentes para o Estado e de desenvolvimento de lideres e
dirigentes publicos em temas e programas considerados estratégicos para a melhoria da gestao
publica, por meio de métodos educacionais que valorizam o ensino teorico-aplicado. Aborda o
campo da gestdo e politicas publicas em sentido amplo e atende a servidores provenientes de

todas as areas do governo” (ENAP, 2016).

Partindo da premissa que ¢ relevante a identificacdo das competéncias de uma
organizagao, solicitou-se dos sujeitos da pesquisa que fosse identificado o que uma organizagao
faz de melhor, aquilo que ¢ valorizado pelos usudrios, aquilo que ndo ¢ facilmente imitado,

aquilo que pode ser considerado como caracteristica unica (MILLS et. al., 2002).

Para cumprir este objetivo utilizou-se o framework desenvolvido por Kaehler (2013).
Além de se utilizar deste recurso, esta pesquisa também recorreu a trés fatores para identificagao
das competéncias organizacionais da ENAP, como lentes para estudar a historia organizacional
da Escola: o tempo, papéis e as narrativas (BECKER, 2005; FROEHLICH ,2006; QUINTANA,
2009; DIAS, 2011, PAUVERS; SCHIEB-BIENFAIT, 2011). Os temas ¢ os eclementos
constitutivos de cada competéncia emergiram da andlise tematica baseada na narrativa dos

participantes.
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Para esta etapa constatou-se que ndo havia subsidios para relacionar as competéncias
organizacionais € 0s marcos historicos, possibilitando compreender o seu processo de formagao
e desenvolvimento. Da interpretacdo da narrativa, por meio da analise tematica, dos

entrevistados identificou-se as seguintes competéncias organizacionais da ENAP.

Quadro 8 — Competéncias Organizacionais da ENAP

COMPETENCIA DESCRICAO
Capacidade de transformar a for¢a e o reconhecimento da
1. MARCA ENAP marca em confiabilidade e qualidade na entrega, alinhamento

aos objetivos e problemas do governo e seriedade na
produgdo, transformacdo e difusdo do conhecimento em
administracdo publica, amparada pela sua trajetoria

organizacional.
Habilidade e comprometimento com a formacdo da
2. FORMACAO DE COMPETENCIA competéncia de gestdo (em pessoas e em organizagdes), por
DE GESTAO meio do ensino aplicado, considerando os diversos niveis de

atuagdo ¢ de tomada de decisdo dos atores envolvidos no
processo de gestdo da politica publica.

Capacidade de mobilizar e congregar diversidade de pessoas,
2. ESPACO DE ENCONTRO DE conhecimento e praticas, configurando-se num espaco de
COMPETENCIAS encontro de competéncias em gestdo publica.

B Habilidade de compreensdo e interpretacdo do ambiente
3. INTERPRETACAO A DEMANDA institucional, no qual estd inserida, visando aumentar a
efetividade do seu papel organizacional e da entrega, a partir
das demandas dos atores e organizacdes publicas.

Fonte: elaboragao propria

Com o objetivo analisar as competéncias organizacionais da ENAP, segue a
interpretagao desse processo levando em consideracao a analise do aspecto temporal, os papéis

e objetivos organizacionais (Quadro 4) e a narrativa dos participantes da pesquisa.

5.2.1 A marca ENAP

A Marca ENAP ¢ entendida aqui como capacidade de transformar a forga e o
reconhecimento da marca em confiabilidade e qualidade na entrega, alinhamento aos objetivos
e problemas do governo e seriedade na produgdo, transformacao e difusdo do conhecimento em

administracao publica amparada pela sua trajetoria organizacional.

O fato é que a escola é uma grife e isso faz uma grande diferenca.[ trecho de entrevista]

Dificil de ser adquirido e imitado e substituido é a grife mesmo. O prestigio da grife ENAP/[ trecho de entrevista]

Eu acho que esse deve ser o carro-forte da escola mesmo, a marca da escola. [ trecho de entrevista]

Indica também um nome que a ENAP construiu[ trecho de entrevista]

Apesar dos relatos de que nos primeiros anos a ENAP teve que empreender agdes
visando sua sobrevivéncia institucional, Marca ¢ uma competéncia organizacional
inquestionavel na historia da Escola. Para os entrevistados, os marcos importantes para a

constituicdo do reconhecimento e confiabilidade da marca sao: 1986, quando da sua concepgao
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e criacdo e o periodo a partir de 1995, quando ocorreu a “virada organizacional” para Escola, e

se manteve nos anos seguintes.

A Marca ENAP estd associada ao fator de confianca, respeito e reconhecimento nas

acoes e entrega desde a sua criagdo, como se evidencia nos relatos a seguir.

algo que passe pelo crivo da ENAP, eu acho que é confidvel, ou seja, é imagem de seriedade no que faz. [ trecho
de entrevista]

As pessoas tem uma confian¢a nos produtos da ENAP, elas sentem que a ENAP é uma institui¢do séria, que é
comprometida com aquilo que faz, que tem um compromisso com a administragdo publicaf trecho de entrevista]

constituiu uma certa visdo de seriedade da escola, uma certa fama/ trecho de entrevista]

A ENAP seleciona muito bem seus professores, ela qualifica seus professores internamente. Entdo é uma coisa de
facil imitagdo[ trecho de entrevista]

A ENAP tem nome consolidado fora do pais. [ trecho de entrevista]

Constatou-se que a marca acompanhou a trajetéria de altos e baixos da Escola,
mantendo-se, mesmo nos momentos em que o proposito da ENAP ndo foi valorado pelo
governo, em especial entre os anos de 1987 a 1992, construindo assim uma capacidade de

resiliéncia e adaptagao.

Qualidade da entrega foi citado pelos participantes da pesquisa como um elemento

presente em varias acdes e praticas da Escola.

A ENAP tem qualidade do seu corpo de professores. Tem qualidade do curso e do material didatico.[trecho de
entrevista]

uma certa respeitabilidade na ENAP sobre a qualidade da entrega. ha qualidade dos cursos.[trecho de entrevista]

Entdo o que é que o nosso aluno quer? Quer que o curso seja bom antes de mais nada. Simples assim? Simples
assim. Ele quer que o curso seja bom: o material didatico, o professor, a metodologia. Ele quer que a instalagdo
seja boa, ele que a metodologia seja instigante, ele quer que o curso esteja atualizado, ele quer que a estratégia
de ensino seja adequada, ele quer que o professor domine o conteudo, ele quer tudo isso. .[trecho de entrevista]

tem uma qualidade nesse organizar o todo de alguma forma.[trecho de entrevista]

Em outras palavras, por esta caracteristica estd relacionado varias agdes, tais como
conteudo, corpo docente, material didatico foi considerado para fins deste estudo um elemento

fundamental na constituicdo da Marca da ENAP.

Outro elemento importante para a constru¢do da marca ENAP ¢ o esfor¢o de adaptacao
de contetido, material e metodologia para o setor publico, sejam de conceitos e experiéncias
identificados no contexto internacional, sejam de conceitos e praticas oriundos da gestdo

empresarial.

Tudo que a ENAP oferece é dificil de imitar. ela tem essa é com particularidade, porque as coisas que nos
discutimos aqui, elas sdo de todos custumizada para as necessidades do setor publico. E nisso nos temos um papel
significativo! [ trecho de entrevista]

[...], uma capacidade de ler a minha pratica mas ler o mundo também no qual eu insiro, para saber fazer as
melhores opgoes e para saber também desenvolver, adaptar e desenvolver minhas tecnologias. Desenvolver o que
eu preciso para o meu dia a diade trabalho. Entdo, existe essa particularidade. Eu diria para vocé que tudo o que
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a gente ja tem feito, a gente tem feito no esfor¢o, enfim, particularizar essas coisas para as necessidades do setor
publico [ trecho de entrevista]

Entdo, tudo o que passa por aqui, principalmente em desenvolvimento técnico- gerencial, precisa ter um esforgo
de adaptagdo, precisa ter um esfor¢o de leitura e de releitura. [ trecho de entrevista]

E reconhecido que a gestdo publica tem suas particularidades e a gestio publica
brasileira também, sendo imprescindivel a adequacao dos conteudos e metodologias utilizados

pela ENAP nas atividades de formacao

Diante do exposto, discorda-se da versdo relatada que atribui a formagdo e ao
desenvolvimento da competéncia da marca ENAP ao “monopdlio” da sua atuagdo, por
considerar que a Escola “fem vantagem competitiva na carreira de gestor, porque tem o
monopolio (que ela detém a formacao desses de gestores), ela tem uma grande infraestrutura e
facilidade da contratagdo do servigo porque contrata-la diretamente, agora, ela tem ndo tem

condigoes de competir com outras fundagoes publicas”™

A ENAP ndo é a unica, e nem tem por que ser, e hem tem por que ter monopolio de nada, (...) o que ela pode fazer
de melhor é fazer bem o que ela faz. [ trecho de entrevista]

eu ndo acho que a ENAP é uma jabuticaba [ trecho de entrevista]

Como é que eu posso estar capacitando a baixo custo e de forma extremamente positiva, dentro do setor publico.
Eu acho que pelo menos a escola de governo pode... Eu acho que isso dai é uma escola de governo pode trabalhar,
sabe? Tem um espago para isso [ trecho de entrevista]

Uma vantagem competitiva é valor cobrado pela escola [ trecho de entrevista]

ela tem prerrogativas legais, mas ela também tem varias atribuigoes legais que ela até ndo explora suficientemente
[ trecho de entrevista]

Hé ainda outra versdo que afirma que a ENAP “ndo tem uma expertise por si; isso se

perde muito rapidamente”. [trecho de entrevista]

Acredita-se que tais visoes subestimam o aprendizado coletivo e os efeitos acumulativos

da historia organizacional, e considera apenas as questdes relacionadas ao direito administrativo

Apesar das diversas versdes narradas pelos sujeitos da pesquisa, a marca ENAP esta
sustentada pela confianca, respeito e reconhecimento nas ac¢des e entregas, qualidade da
entrega, que por sua vez ¢ suportada pela flexibilidade e adaptagdo da entrega a gestao publica.
Imitar ou replicar o que a marca ENAP ¢ hoje demandaria um investimento e um esforgo
institucional enormes.

Os elementos que sustentam esta competéncia emergiriam de maneira consistente e

expressiva através das narrativas e podem ser resumidos segundo a Figura 10
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Figura 10 — Elementos da Marca da ENAP
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Fonte :elaboragdo propria
5.2.2 Formacio de Competéncia de Gestao

Quando solicitado para descrevem sobre o que a ENAP faz bem feito, os participantes
da pesquisa destacaram o desenvolvimento de competéncia para a gestao de servidores, gestores
e dirigentes envolvidos nos programas e projetos de governo, na gestao das politicas publicas e
na gestao das organizagdes publicas, como o diferencial da Escola, recuperando identidade de

ser uma escola nacional e ndo uma escola especifica de um setor.

O business da escola, vamos dizer assim, é gestdo publica. Entdo, [...] ndo esta associado a um setor da
administragdo federal. E é um diferencial interessante da escola, e que ao longo do tempo se manteve. E uma
coisa importante. [ trecho de entrevista]

Sdo as competéncias de gestio, essas competéncias de entender administra¢do publica brasileira [ trecho de
entrevista]

que é o core do papel dela, gestido do sentido amplo é a ENAP, e a ENAP estd vinculado ao Ministério do
Planejamento, e é isso [ trecho de entrevista]

a ENAP pode ser uma viabilizadora da constru¢do da capacidade, ndo necessariamente dando curso, mas
promovendo uma visdo integrada, [...] Assim, vocé... é dificil vocé encontrar um lugar que tenha uma visdo do
todo. Entdo, a ENAP pode proporcionar uma visdo integrada, uma visdo assim, do todo. [ trecho de entrevista]

Eu acho que o mais positivo, realmente é a carreira de gestores, capacitagdo, funcionar como Escola de Governo
[ trecho de entrevista]

Entdo talvez o diferencial da escola que possa ser dificil para qualquer outra escola é ser tdo amplo, acho que
todo o governo federal, como um todo. Entdo eu acho que a gente tem um espaco privilegiado. A gente tem esse
acesso as pessoas. [ trecho de entrevista]

Ela ¢é a Escola Nacional do Brasil. Ela tem isso, ela é a escola oficial de governo do Brasil. E ela capacita as
carreiras estratégicas e da alta burocracia da administracdo publica federal [ trecho de entrevista]

Entdo eu acho que o maior valor que a ENAP dar, é transformar um profissional em um profissional para o
governo. A ENAP dar essa formagdo de governo [ trecho de entrevista]

ndo sei nem se é hoje, na verdade eu acho que sempre demandou da escola, essa visdo organizacional, de como
é que nos podemos aperfeicoar a gestio das nossas organizagées [ trecho de entrevista]

as universidades ndo tem que saber qual é a realidade técnica das prefeituras. Podem até fazer pesquisa sobre
isso, mas saber como lidar com isso ndo é papel da universidade. Esse é o papel da Escola de Governo. Eu vejo
com muita clareza isso. Aqui sim que as competéncias organizacionais comecam a ficar mais claras. [ trecho
de entrevista]

Diferencial da ENAP é essa proximidade que ela tem com a gestdo [ trecho de entrevista]

¢ investir na construg¢do do ethos do servigo publico, [...] o que é um codigo de conduta? O que é que ¢é ética
publica? O que ¢ que ela se diferencia? O que é que é vocagdo? Entendeu, o que é que ¢ tua obriga¢do? Como
lidar entre... com a politica e a técnica? Para ndo ser um tecnocrata, [...] mas por outro lado vocé também tem
que ter o controle, entdo, tem uma especificidade grande das escolas de governo/...].[ trecho de entrevista]
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Essa competéncia esta relacionada a identidade da Escola, que tem a “gestdao” com foco
para sua atuagdo em ensino, pesquisa e assisténcia técnica, por meio do principio da ensino e
aprendizagem aplicado.

A vocagdo para o ciclo de gestdo (e que esta formagao tem que ser voltada para a pratica
e “saberes corporativos do governo”) se revelou forte e presente em toda trajetoria historia da
ENAP.

Uma afirmativa também refor¢a a importancia desse tema na revisao do conceito de
escola de governo “as deficiéncias do Estado brasileiro sao mais de natureza gerencial do que
técnico” [trecho de entrevista]

Os sujeitos da pesquisa falam da Escola privilegiando esse tema de forma consistente.
Essa consisténcia foi percebida através da narrativa sobre a descri¢ao e a definigao do proposito

da ENAP, conforme depoimento a seguir.

“ENAP é uma institui¢do ligada e que tem centralidade na capacitagdo dos servidores. ”[trecho de entrevista]

“a escola de governo se justifica, primeiro no sentido de ter uma diretriz mais clara e mais definida de formagdo
e desenvolvimento de competéncias adequadas para vocé ter o publico pensando no nivel mais estratégico.
”[trecho de entrevista]

Por um lado, evidenciou-se na narrativa dos participantes da pesquisa que a formacao

das carreiras ¢ a principal razao de ser da ENAP, conforme exemplifica as afirmativas a seguir:

“nos temos o que acho a esséncia do que é uma escola de governo na capacitagdo que a gente faz para os
EPPGGs” [trecho de entrevista]

“A ENAP carrega, eu acho, mais claramente isso, porque desde o seu inicio, ela foi criada para ser... a formagdo
de uma carreira e uma carreira transversal a todas as administra¢oes”’[trecho de entrevista]

“propria carreira de gestor, que pensou isso, na a lei de sua criagdo, e portanto deu capacidade de criar a escola
nesse momento, que eu acho que é o agente impulsionador da escola”. [trecho de entrevista]

E essa perspectiva traz coeréncia a este tema quando se propde a discutir o conceito de
escola de governo. Apenas para relembrar. A razdo para a sua criagao foi a sele¢ao e formacgao
da carreira de EPPGG. Seguindo nesse propdsito até 1990, quando passa a atuar também no
treinamento dos demais servidores publicos federais, do poder executivo. Seguindo com o
fortalecimento das carreiras agora denominadas de “estratégicas” pelo Plano da Reforma
Gerencial, pela capacitacao de dirigentes e gerentes do PPA e chegando ao desenvolvimento de
competéncias dos servidores para ampliar as capacidades de governo.

Nota-se que as discussdes de fundo recorrentes para essa perspectiva de formagao para
a gestdo sdo: politica de desenvolvimento de pessoas e politica de gestao publica.

Um dos entrevistados assume que ¢ importante “desideologizar a discussdo da
importdncia da fun¢do desenvolvimento e capacita¢do, mas valoriza-la é mais importante para
a linha de escolas de governo do que discutir: “Eu acho que tem que ter escola de governo X,

You Z” ”[trecho de entrevista]
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Segundo Amaral (2004) a gestdo publica no seu sentido ampliado, que inclui desde a
formulagdo e a implementagdo até a avaliacdo de politicas publicas, constituido como foco
preferencial da ENAP. Este ¢ um tema que corta diagonalmente a administragdo, atende a
necessidades de todas as areas e politicas publicas e possui valor estratégico para o
fortalecimento da capacidade de governo.

“acho que a gente tem que olhar, em primeiro lugar, para a questio da fungdo de
desenvolvimento dos servidores publicos como um todo”[trecho de entrevista]

Para os participantes da pesquisa, tdo importante quanto formar pessoas com capacidade
de andlise e decisdo, ¢ isto fazer parte de uma politica que oriente a formagao para impulsionar
o projeto politico do Estado. Além disso, € necessaria uma relagdo estreita, mas com autonomia,

entre o Governo e as Escolas de Governo.

[...] preparar informagdo para a tomada de decisdo. E ai é que é a questdo de o que uma escola de governo deve
fazer. Ela ndo é uma universidade, entdo ela tem que ter pessoas que ajudem os decisores a tomar decisoes de
politicas publicas, de uma forma bastante consistente, pensando no publico-alvo, na populagdo, assessorando
numa decisdo técnica qualificada [ trecho de entrevista]

Entdo é esse profissional que as escolas de governo eu acho que tem que existir e acho que tem que preparar. E
aquele que é assim, que tem que estar na cabega, ndo preciso saber tudo, mas preciso preparar bem uma decisdo.
[ trecho de entrevista]

Entao eu diria que ela é mais distante do que deveria ser, mas também ndo pode ser tdo proxima que comprometa
a independéncia da escola. Ela tem que ter uma independéncia em termos assim, de ser um espacgo pluralistal
trecho de entrevista]

Atuando como escola nacional de administragdo publica, sem a acepg¢ao e defini¢ao por
um setor especifico, a ENAP sempre teve a gestdo como conteudo articulador da sua atuacao.
Isso ¢ mostrado pelas agdes emergentes, ainda nos seus primeiros anos de historia
organizacional, assim como pelas acdes deliberadas, a partir de 1995. Mesmo com as diversas
mudangas e transformagdes legais, institucionais e de modelo de formacdo, a ENAP sempre

teve na “gestdo” o seu principio norteador, para o seu desempenho como escola de governo.

Diante do exposto, identificou-se que formar competéncia para a gestdo ¢ uma
capacidade esta relacionada a criacdo da ENAP e seu objetivo de recrutar, formar e aperfeigoar
os integrantes da carreira de EPPGG, bem como as estratégias de sobrevivéncia na selecao e

formagao do APO e da AFC.

Como também na retomada da carreira de EPPGG, a partir de 1995, na formacgdo de
gerentes e dirigentes da PPA e na gama de servidores em fungdes estratégicas e de
assessoramento, visando, ao longo da sua historia organizacional, desenvolver competéncias
técnicas, politicas e analiticas, por meio dos principios do ensino aplicado e da aprendizagem

significativa.
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Na tentativa de atualizar a discussao se esclarece que as Escolas de Governo, por suas
caracteristicas, sdo diretamente relacionadas as estratégias de governo, ou seja, a atuagdo das
escolas de Governo deve ter foco na ampliacdo da capacidade de governar (AMARAL, 2004;

2005; FERRAREZI, ZIMBRAO E AMORIM, 2008; FERNANDES, 2015).

A competéncia de formar competéncias para a gestdo a ENAP ¢ constituida pela

articulagdo de alguns recursos: conectividade com o governo, ensino aplicado.

A competéncia de formar para gestdo também esta relacionada a conexdo da ENAP com

a pratica do governo, as organizagdes publicas e os seus desafios.

ENAP, talvez pode prestar uma grande contribui¢do neste campo, estando dentro da administrag¢do publica. Uma
coisa ¢ o olhar exogeno, a outra coisa é o olhar de quem esta dentro. [trecho de entrevista]

grande diferencial da ENAP, é de ser uma Escola de Governo, dentro do governo, de ndo ser uma institui¢do
académica, de ndo ser apenas uma institui¢do de formacdo profissional [trecho de entrevista]

O fato de estar dentro da maquina, essa é a fortaleza. [trecho de entrevista]

Quanto ao alinhamento das agdes da ENAP aos objetivos e problemas do governo foi
interpretado aqui como o elemento que faz parte da concepcao da ideia de escola de governo,
ou seja, esta escola de governo esta intrinsicamente atenta as demandas e aos problemas na agao
de governo, sem com isso perder a sua capacidade de reflexdo e critica. Essa ¢ a posi¢ao em
que se encontra a ENAP, portanto este aspecto foi considerado um dos elementos da
competéncia de formacdo de competéncias para a gestdo, por entender que competéncia
organizacional ¢ uma a¢do que traz um diferencial, no caso da gestdo publica, vantagem

comparativa, € ndo aquilo que ela tem por dever fazer.

raro ter alguma proposta da ENAP ou coisa assim, totalmente desligada dos interesses do governo. [trecho de
entrevista]

A dindmica de articulagdo dessa escola na convergéncia de diferentes competéncias que discutem que dialogam
e que problematizam a questdo do setor publico. E uma coisa impressionante. [trecho de entrevista]

em que ter essa capacidade de ler na dire¢do do governo, nas (...) propostas (...) qual é o papel que lhe cabe, e ir
Jjunto com o governo nessa dire¢do. E desenvolver dentro do seu ambito de atuagdo, o que pode fazer[trecho de
entrevista]

Eu acho que é... a escola, ela pode... eh... ((siléncio)) pode... ela pode puxar a pauta estratégica para o governo.
Para o governo, mais para o Estado. Ela pode puxar. A gente tem até autonomia para fazer isso. [trecho de
entrevista]

Eu acho que o diferencial das coisas que acontecem aqui dentro. é isso, aqui ela... sdo coisas que dialogam com
o setor publico, que vocé precisa dialogar com o setor publico, se ndo ela ndo funciona. é um processo de
construgdo entre um pedido e isso virar uma demanda a ser atendido, ha um processamento que na ENAP, em
varias areas dela se desenvolveu, que 50 isso ja gera um aprendizado importante para os orgdos, para os agentes
demandantes|[trecho de entrevista]

Mas a gente tem, voltando aquela questdo anterior, a gente tem uma atua¢do muito alinhada com os ministérios,
vocé vai encontrar ministros de estado aqui o tempo inteiro, uns fazendo planejamento estratégico ou participando
de eventos([trecho de entrevista]

Entdo, em parte isso se deve a origem e em parte foi uma preocupagdo ao longo da trajetoria. A escola, por
exemplo, ela nunca foi associada como a escola do planejamento também. [trecho de entrevista]

A atuacdo da ENAP na coproducdo das politicas para a gestdo publica foi ressaltada
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pelos participantes da pesquisa, uma vez que ao mesmo tempo que tem foco na formagao, a
Escola também tem influéncia na gestdo das politicas publicas, considerando a complexidade

da gestao publica e as relagdes federativas do Brasil.

O ensino aplicado foi idealizado, juntamente com a ideia inicial da ENAP, como “escola
pratica de governo” (FUNCEP/ENAP). Este modelo de concepcao do ensino foi inspirado
também na ENA, que se reconhece como “escola de aplica¢do”, cuja pedagogia privilegia a
reflex@o e a andlise a partir de situagdes concretas e a interagdo grupal no desenvolvimento de

atividades, usando tanto técnicas quanto instrumentos didaticos compativeis.

Quer dizer, os cursos teorico-aplicados, nascem com a escola desde os primeiros documentos. [trecho de
entrevista]

gente tem sempre tem que trazer para a ENAP a aplicagdo. Uma aula expositiva pode ser uma aula
aplicada[trecho de entrevista]

Eu acho que a gente faz curso pos-graduacdo pra governo focado e aplicado. Um ensino que seja mais dirigido
para a necessidade pratica dos orgdos[trecho de entrevista]

diferencial da ENAP ainda é a organizagdo dos cursos com o enfoque aplicado e ao mesmo tempo eles aproveitam
figuras renomadas ou qualificadas da Academia. [trecho de entrevista]

¢ um diferencial, entdo, que ela tem para oferecer é o ensino aplicado e ao mesmo tempo com uma abordagem
que esteja sintonizada com a Academia, quer dizer, que tenha a qualidade teodrica, conceitual da academia.
[trecho de entrevista]

Ensino aplicado: que faz sentido falar de Escola de Governo, é isso que diferencia em geral uma Escola de
Governo de uma institui¢do de ensino superior de ‘stricto sensu'[trecho de entrevista]

ensino aplicado e metodologia ativas : uma Escola de Governo, que ndo valoriza isso, esta perdendo tempo[trecho
de entrevista]

[...] a ENAP ganha muito, quando a ENAP pée os alunos na rua porque eles voltam, trazem as suas andlises de
acordo... como se fosse os nossos pesquisadores, a gente faz o roteiro, eles vdo e coletam as informagdes, alem
de tudo analisam, e a gente faz aqui uma... uma conversa, uma socializagdo que é buscar tirar de comum e de
muito distinto e comum entre as experiéncias. E ai a gente acaba analisando junto com eles o estado da arte da
gestdo governamental e ai eles caem na real do que é. Entdo, isso é muito legal. E amplia a ENAP, a ENAP tem
que sair de dentro da ENAP porque a gente fica muito... a gente estda aqui na Esplanada, é longe. E eles que vém
para cd, mas ¢ bom a gente ir para ld, até para eles conhecerem a gente e também demandarem mais, usarem
mais a escola, esse contato assim, ele vem... ele vem aumentando. E acho que esse é um grande capital que a gente
tem. [trecho de entrevista]

Obvio que nosso ensino, ele remete para aplica¢do, mas é um ensino que absorve como fundamentos todas as
caracteristicas inerentes da administragdo publica por fazermos inclusive parte dela. Entdo, isso nos diferencia.
[trecho de entrevista]

Como observado nos depoimentos, este elemento constitutivo da formacdo de
competéncia para gestao esta diretamente relacionado ao papel de uma escola de governo, assim
como apresenta desafios a sua implementagao. Na trajetoria da ENAP o ensino aplicado teve
bastantes variagdes da sua pratica. Nas turmas de formagao dos EPPGG nos anos de 1996, 1997,
1998 e 1999, foram excluidas “estratégias importantes para esse intento com a retirada da etapa
de estdgio na estrutura curricular e da disciplina aplicada Pratica de Politicas Publicas,
instdncias que aproximavam os alunos da realidade da gestdo e das politicas publicas”
(FERRAREZI; ZIMBRAO; AMORIM, 2008, p.43). O estagio retorna a estrutura curricular do

curso em 2002.
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ha um atrativo dos programas da ENAP é que nesses programas quase sempre vocé vai encontrar a tentativa,
pelo menos a tentativa — porque ndo é facil fazer isso concretamente — mas enquanto pelo menos um forte
proposito de organizadores do curso de fazer uma coisa aplicada — nem sempre se consegue, mas existe a
preocupagdo disso, “queremos fazer uma coisa aplicada” —, e ao mesmo tempo trazer para dar aula figuras
ilustres da Academia. [trecho de entrevista]

ainda que esteja muito longe do que seja um ensino voltado a formacdo profissional, ela é... eu acho que é o que
estd mais proximo, entdo, essa eu acho que ela Faz bem, pelo menos persegue. [trecho de entrevista]

Uma melhor compreensao da pratica do ensino aplicado seria possivel em trabalhos de
pesquisa cujo objetivo seja centrado nas atividades pedagogicas da ENAP, analise dos
programas de formagao e dos trabalhos finais de curso. O que ndo ¢ o caso do trabalho ora em
tela. Apesar dos caminhos da investigagdo convergirem para uma lente mais organizacional que
pedagdgica, o ensino aplicado foi considerado um aspecto importante para a revisao do conceito

de escola de governo que foi realizada na se¢ao 4.3.

A ENA, responsavel desde 1945 pela formacao de um conjunto de carreiras superiores
da fung¢do publica, ¢ reconhecida pela sua exceléncia, foi assumida como a referéncia principal
para a constru¢do do programa de formagdo das carreiras junto a ENAP (FERRAREZI;
ZIMBRAO; AMORIM, 2008). Aqui hd um questionamento a ser feito: a ENA foi inspiragao
apenas para os cursos de formacao ou para o desenho da ENAP, enquanto escola de governo?

SNA

Em parte o valor “formag¢ao de competéncia para a gestdo” esta relacionado ao propdsito
de criacdo da ENAP e aos papéis que foram desempenhados ao longo da sua trajetoria, pois,
apesar da sobreposicdo das organizagdes no seio de criacdo da ENAP, a competéncia de
formacgao para a gestdo permaneceu em pratica, definindo assim o comportamento e atuagao da

Escola ao longo do tempo, tanto no ambito da formagao quanto na educacgao continuada.

Entdo, hoje a escola tem uma competéncia para a formagdo de carreiras e também consegue se dar bem com o
aperfeicoamento ou esse tipo de educagdo mais pontual que é necessaria para a prote¢do da missdo institucional.
[trecho de entrevista]

Eu acho que a maior diferenca da ENAP em relagdo as outras, é o fato de ser amplo. Tem o o governo todo. Isso
nos coloca um papel uinico, , uma responsabilidade que esta la na origem da ENAP. Ser uma institui¢do de
referéncia na formagdo de servidores publicos. [trecho de entrevista]

Considerando esta competéncia da ENAP, uma metafora cai bem: “casa de ferreiro,
espeto de pau”. Assim como a competéncia da formagao para a gestdo foi sempre presente na
histéria organizacional da ENAP, outro aspecto acompanhou a trajetoria da Escola: fragilidade
do corpo técnico. Essa fragilidade refere-se a qualidade e a quantidade de servidores necessarios
ao proposito da Escola. Em outras palavras o proposito da ENAP, enquanto escola de governo,
nao ¢ aplicado internamente. Historicamente, este fato foi relatado por todos os entrevistados
como um entrave no desempenho dos papéis da ENAP, enquanto escola de governo, ou seja, a

Escola desenvolveu a competéncia organizacional de formagao para a gestdo visando garantir
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a efetividade e valor publico no desempenho das organiza¢des publicas, mas ndo possui um
corpo funcional adequado ao seu proposito. Nao se trata apenas de aumentar a quantidade de
servidores, mas principalmente definir que tipo de carreira e/ou profissionais devem ser

recrutados para cumprimento dos propositos de uma Escola de Governo.

Ja foram realizados alguns concursos (2006, 2009, 2015) para melhoria do quadro
funcional, na sua maior parte ainda herdado da FUNCEP, com pouca qualifica¢do e ligado a
atividades operacionais da Escola, assim como foi implantada uma gratifica¢do temporaria de
atividade em Escola de Governo, conforme disposto na Lei n® 11.907/2009, pois o desenho da
atual da carreira de assistente educacional, cuja contratacao ¢ permitida pela ENAP, ndo ¢ uma
carreira com boa remuneragdo, além da necessidade de melhor definicdo do cargo, seus
requisitos e atribuigdes,. Este cenario faz da ENAP um “trampolim” para os servidores recém-

contratados, dificultando o aprendizado coletivo.

De alguma forma, esses concursos contribuem para melhoria das atividades-meios da
ENAP, enquanto as atividades finalisticas de ensino e pesquisa continuam carentes de pessoal

qualificado.

A sobreposi¢ao da FUNCEP/CEDAM/ENAP também teve reflexo na constituicao de
um corpo funcional, principalmente quando foi recrutada uma equipe externa da FUNCEP para
estruturar o primeiro curso de formacao da ENAP, o que teve grande impacto na historia da

ENAP, principalmente por ter sido um contraponto frente a equipe do CEDAM/FUNCEDP.

Porque a discussao girava muito conosco, os professores da ENAP, entdo assim existiu um campo muito aberto
de dialogo, um campo muito aberto de didlogo para professores e direcio da instituicdo/trecho de entrevista]

Uma outra coisa que a ENAP tem: é a qualidade do seu corpo de professores[trecho de entrevista]

A ENAP seleciona muito bem seus professores, ela qualifica seus professores internamente. [...] a ENAP tem uma
qualidade de professores que ndo ¢ imitavel facilmente. [trecho de entrevista]

Acho que dizer “tem quadro permanente ou ndo tem quadro permanente?”’, ndo é uma boa perguntaftrecho de
entrevista]

Ndo ter um corpo docente permanente é o que dd a riqueza da escola, porque vocé pega quem sabe fazer aquilo
que hoje existe[trecho de entrevista]

Entao hoje nos contamos ai com um banco de colaboradores de 200-300 servidores, que permite a escola manter
a capacidade que tem hoje de oferta, todos eles recrutados por um sistema universal, um sistema impessoal, que
prevé a propria administragcdo publica. Entdo... esse processo constituido nesse periodo de 2014 da de novo o
aumento de capacidade para um proximo salto agora, a partir de 2016[trecho de entrevista]

Assim, os nossos professores que vem da gestdo trabalham dentro dos ministérios[trecho de entrevista]

A competéncia de formagdo para gestdo se traduz na habilidade e comprometimento
com a formagao da competéncia de gestdo (em pessoas € em organizagdes), por meio do ensino
aplicado, considerando os diversos niveis de atua¢do e de tomada de decisdo dos atores

envolvidos no processo de gestdo da politica publica.

A competéncia de formagao de competéncia para a gestao foi desenvolvida e é renovada
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junto aos servidores publicos e as organizacdes publicas, devido a constituicdo /ocus de
formagao e de aperfeicoamento que a ENAP se tornou ao longo do tempo, conforme ilustrados

pelos relatos a seguir.

Mas o fundamental é que embora vocé possa mudar a forma, a esséncia tem que ser essa. espago de liberdade e
pensar o estratégico para formar gente com a capacidade analitica. [trecho de entrevista]

O que vocé traz da universidade... como é natural na vida fica na cruz, envelhece, a gente perde referéncias. Entdo
a forma de vocé adquirir isso ou é voltando com muita dificuldade, ou procurando espagos que te revisem isso, e
a escola de governo é um espago para isso. [trecho de entrevista]

Os elementos que sustentam esta competéncia podem ser resumidos segundo a Figura
11.

Figura 11 — Elementos da Competéncia Formacao para a Gestao
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5.2.3 Espaco de encontro de competéncias

Segundo Holanda (2005), um aspecto importante no projeto de criacdo da ENAP foi o
de estabelecer um férum permanente no qual fosse possivel analisar e discutir, em
profundidade, de forma critica e criativa, os grandes problemas nacionais, particularmente as
suas relacdes com o Estado, o governo e a funcao publica do Brasil. “Ou seja, imagindvamos,
naquela época, que a ENAP funcionaria, também, além de ser um centro de formagao, como

um centro de pesquisas, de foruns de debates”™. (p. 26)

Entdo é na ENAP que isso encontra abrigo e ela é uma institui¢do historica para nos que lidamos com a educagdo
na area publica [ trecho de entrevista]

Pela interpretagao dos depoimentos coletados, tal competéncia extrapola o papel de
articulagdo e coordena¢do da ENAP junto a Rede Nacional de Escolas de Governo e ao Sistema
de Escola de Governo da Unido, pois o que esta sendo considerado ¢ a capacidade de
mobilizagdo e congregacao de diversas pessoas, conhecimentos e praticas visando o valor
publico das a¢des empreendidas pela Escola. Tal competéncia ndo ¢ atribuida tdo somente, a
prerrogativa legal que a ENAP tem na coordenacdo dos demais centros de formacdo, mas
ocorreu pelo seu posicionamento e desempenho no campo das escolas de governo e pela sua

marca construidos historicamente.
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Ela atrai competéncias, entdo, quando vocé consegue reunir aqui as maiores competéncias que estdo na maquina
publica, mesmo que (...) da Academia mas que conhecem bem a area publica, quando isso aqui consegue reunir,
vocé agrega valor. Entdo, vocé concentra aqui, vamos dizer, os conhecimentos. Esse é o maior o fator mais
significativo do meu ponto de vista.

espaco do fazer que ndo é o fazer completo, mas é o da preparagdo do fazer de uma forma mais livre e menos
competitiva.

poe as pessoas certas para se encontrarem em um ambiente em que eles ndo estdo disputando or¢amento, mas
estdo resolvendo o que eles querem fazer juntos, uma politica publica.

vocé tem uma diversidade de competéncias de visdo, que em lugar nenhum vocé consegue trazer

A ENAP bota as pessoas juntas aqui. Ela promove uma integracdo entre as pessoas, ela promove rede.

essa capacidade de se articular para se reinventar. Ela capta, ela congrega.

ENAP é uma instituicdo em que tem essa diversidade de visées, de interpretagdes, de propostas de politica, é
saudavel, é necessario para o debate, para reflexdo, etc. Entdo, ela tem um... ela tem esse papel, e s6 com a
existéncia da escola que é possivel ter isso. ENAP é a memoria da construgdo e debate de PP

Em outro lugar vocé ndo tem a heterogeneidade e a riqueza do pessoal que vocé tem no Estado.

Ela tem essa possibilidade de riqueza de congregar pesquisadores professores de diferentes vertentes que possam,
a partir de uma problematizagdo das nossas casas publicas ajudar, impulsionar produgdo de conhecimentos

ela faz essa convergéncia que os outros atores politicos e publicos vém para ca para discutir e para falar de
demandas

a escola propicia que grupos se encontrem porque as vezes um orgdo setorial.. como a gente consegue fazer esse
olhar, esse observatorio mais macro, entdo ela propicia inclusive que produtos sejam criados a partir dessa
discussdo mais integrada de atores de diversos orgdos setoriais

E essa a sinergia de atores politicos e publicos, e é uma arena de ensino e aprendizagem, é uma arena politica
legitimada, e que a gente se encontra, que vocé consegue se encontrar, se ver refletido nas discussoes, nas
problematizagdes que dificilmente a gente encontra em outro lugar.

Verificou-se que o processo de selecdo do corpo discente e docente favorece essa
diversidade de percursos de formagao aliados a diversidade das praticas profissionais. A ENAP
¢ o lugar para compartilhar ideias e solucdes para os problemas da gestdo das organizagdes

publicas, seja por meio do ensino, da pesquisa ou da assessoria técnica.

Além da capacidade de mobilizar e congregar pessoas, conhecimentos e praticas, a
ENAP age como vetor de conexao e difusdo de saberes. Diferentemente, dos primeiros anos
em que a ENAP enfrentou criticas e resisténcia das Universidades, hoje hé dialogo e parceira,

principalmente na producao e difusdo do conhecimento.

Entao aqui, aqui eu acho que é isso é o centro nervoso, as discussoes estdo acontecendo, os dilemas sao discutidos
e sdo problematizadas.

Ela é um centro de conexdo, ela se percebe, os ministérios conseguem falar aqui. Os orgdos, é inclusive na esfera
estadual, conseguem falar, com dificuldades mas conseguem. Entdo, é essa conexdo, como é que ela se apresenta
com esse ente que articula, ela tem vida propria.

Ja o aspecto da difusdo do conhecimento, relatado acima, estd associado ao propdsito
da ENAP, e foi bastante citado pelos entrevistados, em contraponto a um dos aspectos
considerados frageis na historia da ENAP, a pesquisa. Os entrevistados lembram que a pratica
de pesquisa da ENAP deve ser aplicada, voltada para a investigacdo de problemas praticos do
fazer governamental, bem como valer-se de métodos que busquem solucionar as questdes do

“mundo real”. H& uma critica quanto a pesquisa académica, uma vez que o tempo da solugdo
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esperada para “problemas publicos” sdo iminentes.

A partir da andlise documental se identificou que a producdo e disseminacdo de
informagdes foi um tema estratégico abordado pela ENAP no periodo 2001-2003, por conta de
seu vinculo com a qualificacdo permanente dos dirigentes e gerentes estratégicos do Governo

Federal.

A Revista do Servico Publico (RSP) tem historia anterior 8 ENAP. A RSP foi criada em
1937, com periodicidade mensal e era ligada ao Conselho do Servigo Publico Civil. No ano
seguinte, foi criado o Departamento Administrativo do Servigo Publico (DASP), o qual
incorporou a edigao da revista, até entdo a Unica publica¢dao nacional a tratar de administragao
publica. O nascimento da Revista foi concomitante e diretamente associado as primeiras
tentativas sistemadticas de organizar o Estado com um amplo corpo funcional qualificado.
Aparicao de textos mais académicos foi interrompida no inicio do regime militar em 1964.
Nesse periodo, a Revista passou a ter carater bem mais oficial, publicando artigos de ministros,

juizes e membros do alto escaldo.

A RSP passou por varios formatos graficos e mudangas de diretrizes, que refletiram em
seus editoriais. No primeiro deles, em novembro de 1937, afirmava-se que o surgimento da
Revista se relacionava a necessidade constante de o funcionario manter-se atualizado, indo além
da cultura basica exigida quando da entrada no servico publico. A publicacdo foi interrompida
em 1974 e retornou em 1981. Com a abertura democratica, a Revista voltou a circular em 1981,
a partir de entdo publicada pela Fundacao Centro de Formagao do Servidor Publico (FUNCEP).
O grande motor tematico desse periodo foi a desburocratizagdo e o foco do segmento de leitores
voltou a abranger todos os niveis de servidores publicos. O seu lado académico teve menor peso
na revista nesse periodo, inflexdo percebida também no formato da revista, renovado no final

de 1985.

A publica¢do, novamente descontinuada em 1990, ressurgiu em 1994 retomando suas
caracteristicas originais. Mais uma vez a RSP foi associada a um movimento de reforma do
Estado brasileiro, simultaneo a revisao da Constitui¢ao de 1988. Nesse periodo, surgiram temas
como o gerencialismo, a necessidade de um novo pacto federativo, a governabilidade e a

articulagdo entre os poderes executivo e legislativo,

A periodicidade da revista, durante seus quase 70 anos de existéncia, ¢ variada. A
publicacao nasceu como revista mensal, foi publicada trimestralmente entre 1962 e 1965, sofreu

grande irregularidade entre 1966 e 1969, passou a ser quadrimestral entre 1970 e 1973 e voltou
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a ser trimestral em 1974, antes de ser interrompida ao final do mesmo ano. Vale ressaltar que a
periodicidade da Revista variou ao longo dos anos, mas desde 1998, tem sido trimestral.

(ENAP, 2006).

Durante todo o periodo de sua existéncia, mesmo apos as suspensoes € a extingdo do
DASP, ha uma constante marcante na Revista: a preocupagdo com a modernizagao e reforma
do servigo publico. Seja a reforma profissionalizante de Vargas, seja o desenvolvimentismo
estatal do periodo militar, a desburocratizacao nos anos 80 ou a reforma gerencial do periodo

Bresser em meados da década de 90 (ENAP, 2006).

A RSP, um dos motivos de orgulho da ENAP, faz parte das atividades estratégicas para

que a Escola cumpra os seus papéis.

Outra coisa, eu quis resgatar a capacidade, pelo menos, da ENAP de ser e se tornar também um centro editorial,
de editoragdo, de publicagées. Isso eu acho que eu fui feliz porque a gente chegou a publicar um volume por més
[ trecho de entrevista]

. Entdo publicagbes foi um ponto importante, a Revista do Servigo Publico que foi muito importante a gente
traduzir artigos do debate internacional. [ trecho de entrevista]

A revista é uma revista aplicada. [ trecho de entrevista]

O trabalho que é feito na drea publica por exemplo, a revista do servigo publico é essencial, é assim
importantissimo. [ trecho de entrevista]

Nessa perspectiva, o que se busca ¢ uma publicacao que contribua cada vez mais no
tocante a analise e a discussdo de temas relevantes para a melhoria da gestdo governamental,
assim como para a difusao de ideias e informagdes inovadoras sobre administracao e politicas
publicas. Uma revista que permita aos dirigentes e gestores o acesso tanto a abordagens tedricas
e reflexivas, quanto a estudos que anunciem e reportem ideias e experiéncias cujo conhecimento
possa significar uma contribui¢cdo importante para o aumento da efetividade e da eficacia do

servico publico (ENAP, 2006).

Outro importante componente da missao da ENAP na difusdo do conhecimento em
gestdo publica ¢ a Biblioteca Graciliano Ramos. Em 1981, a Biblioteca e a parte de pesquisa e
publicagdes da ENAP, compunham o Centro de Documentac¢do, Informagao e Difusdao (CDI).
O CDI tinha como finalidade a coordenacdo, o acompanhamento, a avaliacdio e o
desenvolvimento dos processos de coleta, tratamento, armazenamento e disseminagdo de
informagdes cientificas e tecnologicas de interesse da entdo FUNCEP. Havia uma preocupagao
em atender as demandas internas e, apenas em um segundo momento, aos demais segmentos

da administragdo publica (ENAP, 2006).

Em agosto de 2003, o CDI passou a se chamar Biblioteca Graciliano Ramos, com a

funcdo de coordenar a execucgao das atividades de acervo documental e bibliografico, tendo em
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vista a consolidacao e divulgacdo de informagdes e conhecimentos relativos a gestdo publica

(ENAP, 2006).

Em paralelo as publicagdes proprias, a ENAP sempre teve a preocupacao de traduzir e

publicar livros de referéncia nos diversos temas relacionados a gestao publica.

A CasoTeca ¢ um acervo virtual de estudos de caso com foco na administragdo publica.
Os casos sdo de acesso gratuito e pretendem estimular o uso de técnicas inovadoras para o
ensino, cobrindo temas como ética, politicas publicas, diversidade, gestdo de programas e

projetos, inovagao e outros.

Em uma escola de governo como a ENAP, as atividades formativas possuem carater
profissionalizante e sdo desenvolvidas com o proposito de contribuir para a promog¢ao de
melhorias constantes na gestdo publica. Isso evidencia a necessidade de desenvolver uma
metodologia de ensino que permita a reflexdo tedrica a partir de situagdes concretas do setor

plblico (ENAP, 2016).

Vocé valoriza a experiéncia do servidor, que enfrenta uma série de problemas ao longo da vida, vocé sistematiza
isso de uma metodologia que é diferente, no estudo de caso académico, entdo, precisa saber, tem técnica... [ trecho
de entrevista]

Possibilitar o uso dos casos numa Escola de Governo, vocé valoriza e ressignifica a experiéncia do servidor. vocé
faz gestdo do conhecimento, vocé... vocé pode preservar o conhecimento daquela organizagdo, vocé... e isso tudo[
trecho de entrevista]

Entdo, a ENAP, uma Escola de Governo, que ndo valoriza isso, esta perdendo tempo]...] [ trecho de entrevista]

A proposta educacional da ENAP esta voltada para o ensino de aplica¢do, no qual a
metodologia de estudos de caso esta diretamente relacionada. O ensino de aplicacdo consiste
na estruturacdo dos processos de aprendizagem em que os alunos sdao participantes ativos.
Incorpora a pratica e a vivéncia profissional dos participantes a intervengao didatica,
considerando-os como agentes principais de sua aprendizagem. Por isso, a ENAP assumiu
como uma de suas prioridades, a elaboracdo de estudos de caso e o fomento do seu uso na

formacao profissional (ENAP, 2006).

No seu papel de difusdo de conhecimento e praticas na gestao publica, a ENAP promove
o Concurso Inovagao no Setor Publico, anualmente, desde 1996, em parceria com o Ministério

do Planejamento, Desenvolvimento e Gestao.

O proprio Prémio Inovagdo que eu acho fantastico, acho que isso é muito bom[ trecho de entrevista]

mas como é que a gente vai juntar pesquisa com ensino? ”, entdo, o Inovagdo que o passei a dar maior divulgagdo
para ele, e incentivar os professores, eu pegava aquele caderno que a gente publica o livro das espécies, distribuia
isso para os professores[ trecho de entrevista]

se justifica até o prémio inovagdo nesse sentido, né. reconhecer as praticas bem sucedidas da maquina publica.
Entao tem um papel importante[ trecho de entrevista]
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Essa premiagdo valoriza as equipes de servidores publicos que, comprometidos com o
alcance de melhores resultados, dedicam-se a repensar atividades cotidianas por meio de
pequenas ou grandes inovagdes que gerem melhoria na gestdo das organizagdes e politicas
publicas, contribuam para o aumento da qualidade dos servigos prestados a populagao e tornem

mais eficientes as respostas do Estado diante das demandas da sociedade.

A conexao de saberes ¢ fortalecida pela pratica da cooperacao internacional. Apesar da
recusa da assessoria internacional da ENAP para participar desta pesquisa, a partir dos
depoimentos coletados e da analise documental foi possivel compreender que este ¢ um aspecto

marcante na historia organizacional desde a sua origem.

Nos (...) demos muita énfase em cooperagdo internacional. [ trecho de entrevista]

Entdo aquilo que a Regina ja vinha fazendo, de cooperagdo internacional, eu tive condi¢do de intensificar muito,
com os canadenses, com os franceses, com os espanhdis... e na América Latina, o que é um aprendizado
importante para a administragdo publica brasileira[ trecho de entrevista]

o0 que o internacional nos deu foi a oportunidade de desenvolver o pessoal interno[ trecho de entrevista]

parceria com o Canadad que durou cerca de oito ou dez anos, afetou demais a capacidade !. Contribuiu muito
para a ENAP amadurecer e crescer. Estabeleceu-se uma relagdo de maturidade sobre o que é cooperagdo
também, que ndo é receber, é uma relagdo de parceria mesmo, entre iguais| trecho de entrevista]

essa cooperagdo com o Canada interferiu bastante na capacidade, nos cursos que nos temos dentro da escola e
dos proprios funciondrios que vdo lidando... aprendendo a lidar com esses cursos[ trecho de entrevista]

Entao é interessante olhar pelo viés da cooperagdo também, que mostra o crescimento da capacidade, recebendo
e depois tendo capacidade para ofertar( trecho de entrevista]

a gente sempre teve muita cooperagdo internacional. Entdo a gente aprendeu muito com outros paises| trecho de
entrevista]

Foi eu acho também muito marcante principalmente na cooperagdo que a gente fez com o Canadd, foi muito bom
para a escolaf trecho de entrevista]

buscou cooperagdo com a ENAP francesa e com a escola do Canada, quer dizer, ela buscou referéncias
internacionais aonde o ensino era aplicado[ trecho de entrevista]

Buscar novos conhecimentos e metodologias aplicaveis a realidade da administragio
publica brasileira, trazer o olhar externo para a atuagdo da ENAP, repensar e avaliar
constantemente a producio da Escola. E com esses objetivos que a Escola vem, ao longo de sua
trajetoria, conduzida pelas a¢des de cooperagdo internacional, pela experiéncia do Programa de

Parcerias e pela mobiliza¢do da Rede Nacional de Escolas de Governo (ENAP, 2006).

Com base nos projetos de cooperagdo com varios paises (Franga, Canada, Espanha,
Portugal, Reino Unido) a ENAP fortaleceu, internamente, as areas de engenharia pedagogica e

de formagao, desenvolveu novos cursos e consultorias em temas estratégicos.

Os projetos visaram também a qualifica¢do e ao aperfeigoamento do quadro técnico da
Escola, bem como a oferta de produtos e servicos inovadores em gestdo publica, a
modernizagdo tecnoldgica da Escola e a especializagcdo do acervo da Biblioteca. Os programas

de formacao para carreiras e especializacdes, de educacao continuada e a area de pesquisa sao
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fortemente beneficiados pela cooperagdo e intercAmbio internacionais, com destaque nos

avancos em capacitacdo de dirigentes e na educagdo a distancia (ENAP, 2006).

Para potencializar a atuacdo da ENAP em escala nacional, a Escola desenvolve, desde
1996, o Programa de Parcerias com centros de capacitagao e escolas de governo estaduais e
municipais. O programa tem como objetivos proporcionar aos servidores publicos federais,
lotados em orgdos situados fora do Distrito Federal, a oportunidade de participar de cursos
regulares da ENAP; ampliar a atuacdo da Escola em territorio nacional mediante a difusdo dos
cursos de educagdo continuada; viabilizar seus cursos, com menor custo, as organizagdes
publicas que se encontram fora de Brasilia; e promover o intercdmbio de conhecimentos e

experiéncias entre entidades publicas que se dedicam a capacitagdo de servidores publicos.

A Rede Nacional de Escolas de Governo ¢ a configuraciao do espaco de interlocugao,
troca de informagdes e identificacdo de pontos de apoio entre as instituigdes de formacao e

capacitagdo de servidores publicos. Desde 2003, a ENAP iniciou a articulagdo deste espacgo.

A Rede foi idealizada com o objetivo de reduzir o isolamento e ampliar as capacidades
das escolas de governo federais, estaduais e municipais, por meio do compartilhamento de

conhecimentos e experiéncias e do incentivo a formac¢ao de parcerias.

A forma de conexdo em estrutura menos hierarquizada, como a rede, busca garantir a
horizontalidade e flexibilidade das relagdes e o respeito a diversidade das escolas de governo
decorrente da heterogeneidade que caracteriza as regides do Pais. A rede integra, hoje, 262
escolas de governo, das quais 96 sdao federais, 104 estaduais, 62 municipais. Encontros
presenciais para debater temas de interesse comum entre as escolas tém sido a principal
estratégia de atuacdo da rede. Desde a sua criacao, ja foram realizados onze encontros nacionais

(ENAP, 2016).

Quando o tema ¢ pesquisa, novamente surge a questao da fragilidade de ndo possuir um
quadro funcional com as competéncias desejadas e alinhadas aos propdsito e objetivos

organizacionais da ENAP.

mas na area de pesquisa, a ENAP, nunca foi um IPEA[ trecho de entrevista]

de pesquisas importantes que tenham influenciado politicas publicas no Brasil, [...], ela nunca conseguiu se
estabelecer nessa drea. [ trecho de entrevista]

a ENAP tem pouca pesquisa [...] [ trecho de entrevista]

Meétodos a servico do problema. Entdo a gente tem aqui isso, que também é uma coisa forte para a escola. Esse
contato com o problema publico [...] com mundo real. Entdo eu acho que isso é coisa boa. Boa para a escola [
trecho de entrevista]

[...] porque a ENAP, ela ndo tinha, nunca teve um or¢amento grande, ... era um lugar que poderia ter um corpo
minimo, sempre foi uma discussdo que nos tivemos na escola, por que a gente ndo tem um corpo minimo? Por
que? Isso ia garantir varias coisas. [ trecho de entrevista]
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Ao mesmo tempo que se entende que a ENAP ndo avangou nas questdes relacionados a
pesquisa, em parte, por conta do corpo funcional, hd uma clareza que a pesquisa deve ser voltada
para a pratica e nao seguir a tradi¢do da pesquisa académica. De maneira geral, admite-se que

os problemas de governo demandam solugdes aplicadas.

Resume-se na Figura 12 os elementos que constituiram a competéncia de ser um espaco
de encontro de competéncia, conformando a ENAP como um espago plural, critico e autdnomo
na producao e difusdo do conhecimento em gestao publica no Brasil, ao longo da da sua historia,
convergindo assim em um espacgo propicio de encontro de competéncias individuais, coletivas

€ organizacionais no pensar € na pratica da acao administrativa do governo.

Figura 12 — Elementos da Competéncia Espaco de encontro de competéncias
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5.2.4 Interpretacio de demandas

Ao passo que se identificou competéncia de interpretar as demandas dos seus principais
usudrios, também se questionou o quanto ela se assemelharia com a competéncia de ser espago
de formagdo de competéncia. Mas hd uma diferenga clara entre elas. A competéncia de
intepretacdo de demandas do governo, dos servidores e das organizagdes publicas extrapola a
capacidade de convergéncia e congregagao de pessoas, conhecimentos e praticas em gestao
publica. Em outras palavras, o fato de se constituir como o espago de encontro de competéncias,
ndo ¢ condi¢cdo sine qua non , para a interpretacdo das demandas. S3o necessarios outros
elementos para a constituicdo dessa habilidade de compreensdo e interpretacio do ambiente
institucional, no qual a Escola estad inserida, com vistas a efetividade do seu papel

organizacional e da entrega, a partir das demandas dos atores e organizagdes publicas.

montar programas de capacitag¢do, para entender os rumos da reforma, para trabalhar com grandes numeros [
trecho de entrevista]

Entdo eu acho que se alguma coisa a ENAP deve desenvolver como competéncia permanente, é essa capacidade
de se adaptar e de saber ler, na conjuntura, qual é o seu papel. E saber propor isso, saber negociar com seus
stakeholders, saber se conduzir nesse jeito [ trecho de entrevista]

Um esfor¢o enorme com os diretores, é que nos tinhamos que ser esse interlocutor com o cliente institucional
capaz de interpretar demanda/ trecho de entrevista]
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tem uma competéncia instalada de fazer bem, pelo menos a escuta as demandas que chegam desses orgdos, a
decodificagdo disso, as vezes o dizer o ndo. [ trecho de entrevista]

eu acho que a ENAP desenvolveu uma capacidade e desenha com muito cuidado os atendimentos, até quando é
um curso que ja tem pronto, vai ter uma interlocugdo e tal, tal, tal trecho de entrevista]

E como se fosse... isso pode ser visto como um processo de... um processo de constru¢do do Estado onde tem areas
novas, dreas que estdo se organizando agora. E ai vocé tem que construir para essas dreas uma burocracia e
capacidades técnicas. E ai a escola entra nisso[ trecho de entrevista]

Eu acho que foi um diferencial, e, com certeza. Trabalhar com o tema intesetoralidade/[ trecho de entrevista]

Entdo acaba que a escola tem essa oferta, dialoga com essa demanda dos servidores, contribui para isso, tem a
oferta organizacional também, de planejamento, mas isso dialoga com essa esquizofrenia, que é a gestdo dentro
das organizagoes. [ trecho de entrevista]

flexibilidade da ENAP, hoje, de... ((siléncio)) atender demandas institucionais, entdo, a capacidade de ouvindo o
cliente entregar um programa de formagdo de gerente... desenvolvimento gerencial sob medida[ trecho de
entrevista]

entdo tem uma capacidade de adaptagdo ao cliente, uma... qualidade da formacgdo de carreira e a qualidade, ela
vai desde os cursos até a parte dos trabalhos mais aplicados e de ajudar a seleg¢do. [ trecho de entrevista]

a gente sempre atuou um pouco nessa linha também, de atender as necessidades e demandas| trecho de entrevista]

Entdo a melhor coisa é que a ENAP chegue... com propostas e “Escutaf trecho de entrevista]

possibilidade de estar com profissionais especializados que fazem essa interlocugdo, e que consegue compreender
as demandas que eles trazem[ trecho de entrevista]

disposi¢cdo para traduzir as prioridades do governo em “o que a ENAP pode fazer para ajudar”. [ trecho de
entrevista]

uma disponibilidade da ENAP de produzir, de customizar cursos para atender necessidades setoriais de um ou
outro orgdo, de uma ou outra drea. [ trecho de entrevista]

a busca deles pela ENAP é a possibilidade da escola compreendé-los em suas demandas especificas| trecho de
entrevista]

Esta competéncia foi relevante para ENAP quando nos primeiros anos compreendeu
que deveria adotar a formacao de outras carreiras, ndo somente aquela para a qual foi criada.
Também foi importante entre o periodo de 1999 e 2001 quando se voltou para a formacao de
dirigentes e gerentes. Atualmente este ¢ um papel tdo evidente na narrativa dos entrevistados

que passou a vigorar pela capacidade de interpretar as demandas do contexto institucional.

E neste periodo que se inicia a oferta de cursos de especializagdo em Gestdo Publica, a
oferta de cursos a distancia, os encontros da rede nacional de escola de governo e a criacao da
livraria da ENAP. Assim como a continuidade de acdes importantes relacionadas ao
desenvolvimento de dirigentes, aos acordos de cooperacdo internacional, publicagdo e tradugao

de obras importantes para o campo da gestao publica.

Ja a partir dos anos de 2002, quando da auséncia ou ndo clareza de uma politica de
gestdo para o pais, a Escola foi capaz de captar as necessidades que permaneciam e as novas
demandas do governo federal para organizar e planejar as suas agdes de formagdo, pesquisa e
assisténcia técnica. O impacto da falta de uma diretriz clara quanto a atuagdo da ENAP ¢

contextualizada pela fala de um dos entrevistados:
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.sei la 2010-2011-2012 sei la, acho que mais ou menos esse periodo, a ENAP esteve um pouco afastada da
realidade, da necessidade da demanda, da realidade de demanda das institui¢cées. Porque a ENAP tem seus
produtos fixos, seus produtos, um levantamento necessdrio para isso e mas as institui¢oes precisam de muita coisa
customizada, e a ENAP me parece que ndo tem ainda ou deixou de ter durante um tempo, essa agilidade de
customiza¢do necessaria, porque ela precisa ser contratada pela institui¢ao/ trecho de entrevista]

Estimular a organizagao de centros de reflexao e pesquisa que pudessem contribuir para
o conhecimento da realidade econdmica, politica e administrativa do Brasil, favorecendo a
criacdo de uma cultura e de uma tecnologia administrativas adaptadas as nossas necessidades
foi descrita, por Holanda (2005), como uma caracteristica que a ENAP teve no seu projeto de

cria¢do, enquanto escola de governo.

Os cursos (educagao continuada e de especializagao) sob medida, desenvolvidos com contetdos
voltados as demandas especificas de instituicdes publicas sdo desenvolvidas visando o
desenvolvimento gerencial da administracdo publica. Sdo eventos especificos e de natureza
diversa, elaborados para institui¢des publicas, objetivando a difusdo do conhecimento sobre a
administracdo publica e seus processos, programas € projetos governamentais, atendendo a

necessidade de capacitacao gerencial da institui¢ao requisitante.

Além disso, ha o atendimento de servigos customizado por meio de projeto especiais,
desenhados especialmente para as necessidades identificadas pelos diversos oOrgdos da
Administragdo Federal. Nesses casos, o 6rgao participa ativamente da identificacdo do publico-
alvo e dos problemas ou parcelas de problemas que o curso pode contribuir para resolver. Os
cursos podem ser de pds-graduagdo lato sensu ou com desenho e carga horaria diversificados,

de acordo com os objetivos a serem alcancados.

Entdo acaba que a escola tem essa oferta, dialoga com essa demanda dos servidores, contribui para isso, tem a
oferta organizacional também, de planejamento, mas isso dialoga com essa esquizofrenia, que é a gestdo dentro
das organizagoes. [ trecho de entrevista]

veem na escola, um parceiro na implementa¢do dos seus planos de capacita¢do. Eu acho que isso estd bem claro
hoje, quando a gente olha as agéncias, quando a gente olha, principalmente, as... as autarquias, as fundagées.
Entao eu acho que desse ponto de vista tem um espago bastante forte de... para a ENAP[ trecho de entrevista]

Eu acho que houve um ganho, uma melhoria cumulativa nisso ai, e eu acho que também a capacidade da escola
de se articular com outros 6rgdos para atender as suas demandas/ trecho de entrevista]

Nesse sentido, entende-se que esta capacidade de leitura e compreensao do ambiente
organizacional no qual estd inserida a ENAP esteve presente, tanto nos periodos os quais a
Escola contou com um plano de atuacdo, quanto e, principalmente, naqueles periodos em que
ndo houve clareza de uma diretriz e uma expectativa do desempenho da Escola. De uma maneira
ou de outra houve desenvolvimento de aspectos cognitivos e acumulo de aprendizado

organizacional na ENAP para interpretar o cenario e as demandas externas.

Os elementos da competéncia para interpretar as demandas sdo resumidos na Figura 13.
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Relacionam-se com a competéncia de ser um ponto de encontro de competéncia e contribuiu

diretamente na compreensao das demandas dos atores e das organizacdes publicas.
Figura 13 — Elementos da competéncia interpretacio de demandas
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53 DIALOGO TEORICO-EMPIRICO: “FOTOGRAFIAS” DAS COMPETENCIAS
ORGANIZACIONAIS
Esta secdo tem como base a discussao tedrica empreendida na se¢do 5.1 e a discussdo

empirica na se¢do 5.2, nas quais verificou-se que todas as competéncias organizacionais da
ENAP sdo habilidades importantes e fonte de diferenciacao para o desempenho dos seus papéis.
As competéncias organizacionais da ENAP representam uma agao efetiva na sua atuacdo como
escola de governo, sdo percebidas e valorizadas pelo atores e organizacdes publicas e sdo
geradas pelas habilidades e conhecimentos coletivos, estando incorporadas aos diversos niveis
organizacionais da escola.

O esfor¢o centrado na identificagdo das competéncias organizacionais a partir da
narrativa dos participantes da pesquisa possibilitou compreender (conforme ilustra a Figura 14),
que o desenvolvimento de tais competéncias ao longo da historia organizacional da ENAP
apresenta uma relagdo estreita com 1) o proposito da ENAP; 2) as caracteristicas unicas e
peculiares que definem o diferencial da sua atuacdo; 3) os possiveis aspectos valorizados pelos
usuarios quando acessam as atividades e servigos ofertados e; 4) as razdes apontadas para
existéncia e continuidade da ENAP, enquanto escola de governo.

Figura 14 - Formacao e Desenvolvimento das Competéncias Organizacionais da ENAP
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Em outras palavras esse esfor¢o de identificagdo das competéncias organizacionais
considera que a formagao e o desenvolvimento dessas competéncias estd imbricado na historia
organizacional da ENAP e no desempenho dos seus papéis. Para os entrevistados da Marca da

ENAP esta relacionado ao seu propdsito de criagao.

que de certa maneira a grife ENAP, esta associado com a prdpria origem da escola, é uma origem nobre, digamos
assim. Entdo, nesse aspecto era algo que veio no nascimento na escola e o que se fez ao longo do tempo foi ndo
destruir essa grife, ndo inviabilizar que essa grife sobrevivesse. Entdo eu diria que esse diferencial de prestigio
da ENAP, ele vem ld do proprio bergo da escola [ trecho de entrevistas]

Além da legitimidade da Marca da ENAP, para os participantes da pesquisa, hoje a
Escola € respeitada e reconhecida nacional e internacionalmente pelo desempenho do seu papel,
enquanto escola de governo. Tal percepcao ¢ traduzida no momento em que sdo descritas as

razoes que justificam a sua existéncia.

Realmente isso, eu acho que o negocio da grife, de ela ter prestigio, explica também e contribui para justificar a
sua existéncia. [ trecho de entrevistas]

Entdo vocé tem que ter a inteligéncia e a criatividade e mostrar que vocé é importante em qualquer tipo de agenda
porque vocé tem uma atividade nobre do Estado[ trecho de entrevistas]

Entdo ha espago, e muito espago, para a instrumentalizag¢do dessas pessoas. Agora, essa instrumentalizagdo, ela
ndo pode ser mimética, ela tem que ser reflexiva. E eu acho que esse é um desafio para as escolas de governo e
escolas de estado. Ela tem que descobrir um caminho de educagdo que leve a isso. E entdo eu as vejo como
necessarias, muito necessarias. [ trecho de entrevistas]

Ela se justifica por esses lados, pela capacidade de agregar conhecimento da mdaquina e compartilhar isso;
segundo, de captar e difundir, terceiro, ter essa visdo mais estratégica, de formacdo, na zona de competéncia, de
capacidade de governo, e também nessa questao da formagdo de dirigentes[ trecho de entrevistas]

a escola de governo se justifica, primeiro no sentido de ter uma diretriz mais clara e mais definida de formacgdo e
desenvolvimento de competéncias adequadas para vocé ter o publico pensando no nivel mais estratégico. [ trecho
de entrevistas]

Razdes para a continuidade e existéncia da ENAP, enquanto escola de governo também

esta associada a competéncias, espaco de encontro de competéncia.

a escola se justifica também porque ela é a agregadora de conhecimento e com isso, difusora de experiéncias. Ela
consegue trazer as competéncias para dentro dela, e ao mesmo tempo, repassar esses conhecimentos e difundir
esses conhecimentos pelo resto da maquina publica. [ trecho de entrevistas]

E na trajetoria, uma circunstancia importante que esta associado com a ENAP é que nessa trajetoria, de forma
planejada ou ndo, ela se tornou uma liderang¢a do segmento das escolas de governo. [ trecho de entrevistas]

Hé também aqueles que admitem que a ENAP nao tem e nem deve ter uma caracteristica
unica que a defina. Assim como hé aqueles que afirmam que o diferencial da Escola esta apenas

relacionado a infraestrutura fisica e a facilidade de contratacdo no &mbito do setor publico.

Eu ndo acredito que a ENAP tenha uma expertise por si; isso se perde muito rapidamente. [ trecho de entrevistas]

eu ndo acho que a ENAP é uma jabuticaba. [ trecho de entrevistas]

A ENAP ndo é a unica, e nem tem por que ser, e hem tem por que ter monopolio de nada, (...) o que ela pode fazer
de melhor é fazer bem o que ela faz[ trecho de entrevistas]

ela tem vantagem competitiva na carreira de gestor, porque tem o monopolio, ela tem uma grande infraestrutura,
e facilidade da contrata¢do do servico porque contrati-la diretamente, agora, ela tem ndo tem condigoes de
competir com outras fundagoes publicas[ trecho de entrevistas]

eu ndo vejo assim muita coisa singular interna da ENAP, ela dependeu sempre da gestdo externa. ENAP so
consegue vender servigos, acho que porque é por causa da contratagdo direta. [ trecho de entrevistas]

hoje em dia ndo faz muito sentido vocé ter tudo centralizado numa fundagdo publica[ trecho de entrevistas]
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Entdo essas coisas variam e a ENAP reage isso. Ela reage muito a isso. Ela poderia ter uma reagdo diferente.
Porque dependendo do grau de autonomia, ela dependendo de como os dirigentes dela também a veem, c...
depende do projeto politico que é aquilo que as pessoas fazem, porque fica muito dificil dizer “a marca”, que
diga, “essa ¢ a marca da ENAP”. Para ela ter essa marca aqui, tdo individualizada, tdo atomizada, ela precisaria
de... de uma autonomia — sabe? — muito grande [ trecho de entrevistas]

Neste momento da analise, emergiu uma pergunta: Sera que as Escolas de Governo nao

possuem caracteristica unica, sendo que o seu propoésito ¢ o seu diferencial?

Como ha também aqueles que admitem uma certa incoeréncia entre ser um /ocus de
formacdo de competéncias para a gestdo e ndo ser um modelo de gestdo quando o assunto ¢

avaliacdo de desempenho por competéncia.

E uma coisa que eu acho interessante na ENAP é que ela sendo a impulsionadora da competéncia no governo:
ela ndo tem avaliagdo de desempenho por competéncias. E eu acho que é o meu calo né, com ENAP/ trecho de
entrevistas]

ENAP deveria ser uma organizagdo referéncia em tudo. Referéncia na sua propria administragdo, na sua propria
gestdo. Entdo quando eu sou uma instituicdo que prega gestdo, que prega gestdo do conhecimento, gestdo
participativa, tudo aquilo que a gente leva para dentro de sala da ENAP, nos precisamos ser referéncias nisso. [
trecho de entrevistas]

O que um dos participantes considerou incoeréncia, pode ser entendido também como
a metafora ja usada “casa de ferreiro, espeto de pau”, quando se relatou a fragilidade do corpo
técnico da ENAP.

A histéria organizacional da ENAP traz a tona as mudangas e as transformagodes nos
seus papéis, as estratégias de sobrevivéncia e adaptagdo, o modelo de gestdo, as fissuras
organizacionais, como traz a tona, também, as competéncias e o seu processo de formacao e

desenvolvimento ao longo do tempo, conforme ilustra a Figura 15.
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Figura 15 - Marcos Historicos, Papéis e Competéncias organizacionais da ENAP
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1) Marca Enap
2) Formacio de
Competéncia em Gestio
3) Espaco de Encontro de
Competéncias
4) Interpretaciio de
Demanda

PERIODO 3
2003-2011:

CONSOLIDACAO

Papel: Desenvolver
competéncias de servidores

governo na gestdo das
politicas publicas

PERIODO 4
A PARTIR DE 2012 :

INCREMENTALISMO E
DESAFIOS

competéncias de
servidores para aumentar a
b capacidade de governo na
gestdo das politicas

publicas
{ Competéncias: N r Competéncias: )
1) Marca Enap 1) Marca Enap
L 2) Formacio de 2) Formagio de
Competéncia em Gestio b Competen~cla em
3) Espacgo de Encontro de Gestio
A 3) Espaco de Encontro
Competéncias de
4) Interpretacio de Competéncias

\ Demanda )

4) Interpretaciio de
\ Demanda )

Fonte: Elaboragao propria baseada na pesquisa documental e narrativa dos participantes da pesquisa

As organizagdes publicas que conseguem resistir conseguem porque sdo muito fortes.

Entende-se que a mobilizacdo dos recursos ao longo do tempo ajuda a formar e desenvolver as

competéncias organizacionais que trazem, no caso, para as organizagdes publicas, uma

vantagem comparativa, assim como mais efetividade as suas a¢des em prol do valor publico. O

que leva-se a defender que, apesar das competéncias serem importantes para a existéncia das

organizagdes publicas, ndo devemos confundir com habilidades e capacidades formadas e

desenvolvidas para o “momento”.

Como uma limitagao desta pesquisa, destaca-se a dificuldade de colher depoimentos que

contemplem uma visdo mais longinqua da ENAP, pois, os cargos de gestdo da Escola tém

mandato de 4 anos, sendo possivel a sua prorrogacdo por mais 4 anos. Sendo assim, esta

pesquisa encontrou varias “fotografias” da historia da ENAP e poucos “filmes”

Reconhece-se que o contexto politico-institucional influenciou de maneira significativa

na agdo e nas praticas da ENAP, bem como nas decisdoes de alocagdo de capacidades e de
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recursos em funcao do papel a ser desempenhado. Em outras palavras, foi possivel identificar
que a historia da ENAP esta relacionada aos aspectos institucionais e aspectos cognitivos. Esse
achado pode ser aprofundado em pesquisa futuras.

Entende-se que as competéncias formadas e desenvolvidas ao longo da histéria da
ENAP tém algum tipo de relagdo com os seus momentos de adaptagdo e/ou sobrevivéncia.

Sendo uma limitacdo dessa pesquisa a insuficiéncia de dados para compreender a
trajetoria das competéncias organizacionais e das estratégias nos periodos historicos
identificados e analisados de modo a subsidiar a interpretacdo das possiveis relacdes e
influéncias mituas entre ambas ao longo do tempo.

Um fator com grande influéncia no desenvolvimento das competéncias para as escolas
de governo foi identificado nas narrativas: a politica de gestdo. No caso, particular para a
histéria organizacional da ENAP: a auséncia de politicas de gestao.

Diante do exposto, ¢ fundamental entender qual o real desafio e contribui¢do que a
capacitagdo pode dar. Para Pacheco (2000; 2002), ¢ preciso ter uma politica para a gestdo
publica. “Se esse assunto ndo for tratado como um campo de politica publica, a capacitagdo fica
sem rumo. E necessario ter uma proposta de para onde levar a organizacio e o funcionamento

do Estado. Uma politica para gestdao publica que oriente a ENAP” (p.32).

A escola ndo pode so responder as demandas feitas. Tem que ser o radar e desenvolver uma competéncia de
influenciar os dirigentes para a constru¢do de uma politica publica de gestdo. Acho que faz parte da idéia de
escola de governo [ trecho de entrevista]

Na definicao original empreendida por Barzelay (2001) citado por Martins (2003),
“politicas de gestao publica referem-se a regras e rotinas que se aplicam a administragao publica
como um todo em relagdo & macroorganizacdo governamental, processo de planejamento,
or¢amento e gestdo financeira, funcionalismo, organizagao de sistemas e métodos, controle e
avaliacdo e aquisigoes”. (p. 22)

Ja para Martins (2003) a nocao de “politicas de gestdo publica” foi utilizada no sentido
tanto das atividades de suporte quanto de desenvolvimento institucional de governo.
Adicionam-se a essa defini¢do os processos de desenvolvimento institucional, voltados ao
desenvolvimento das estratégias, alinhamento das estruturas, otimizagao dos processos de
trabalho, adequacdo dos quadros funcionais e sistemas de informagdo, conhecimento e
aprendizagem, ndo apenas na perspectiva macrogovernamental, mas também como parte da
acdo modernizadora de cada organizagao publica (MARTINS, 2003).

Uma clara compreensao de que uma Politica Nacional de Administragao Publica ¢ “uma

mediagdo condicionante para o cumprimento das outras politicas” (KLIKSBHRG, 1992, p. 66).
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De acordo com Gaetani (1994) a abordagem sobre as Escolas de Governo nao tem como
se dar sem uma compreensdo mais abrangente da problematica do conjunto da administragao
publica federal. Em especial, ndo ha como se analisar as potencialidades desta proposta de
forma desvinculada da politica de administragdo. No contexto historico analisado pelo autor ao
mesmo que se perguntou quem compete formular uma politica para a administracao publica do
pais, apontou que a Secretaria Federal de Administracdo (SAF) ndo assumiu esta fung¢do de
orgao formulador de politicas publicas para a administracao federal e se desresponsabilizou (em
funcdo das dificuldades existentes) pelo agravamento dos problemas da maquina administrativa
do Estado.

Quanto ao papel da Escola de Governo, Gaetani (1994) considerou que cabia a8 ENAP
comprometer-se irreversivelmente com a repolitizacdo do debate sobre a formulacao de uma
politica nacional de administracao publica.

Desenvolver competéncias para Nicolini e Meznar (1995) citados por Bittencourt,
Azevedo, Froehlich (2013) ndo € algo que a organizacdo escolhe fazer, mas ¢é parte do que ela
¢. Segundos os autores, os processos que podem ser identificados como desenvolvimento de
competéncias acontecem continuamente, que sejam reconhecidos ou nao como tais. Ou seja, a
organizacao aprende a fazer aquilo que ela faz e que ela acredita fazer e, ao aprender, constroi

a sua competéncia.
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6 CONCLUSAO

Nesta se¢do de conclusdao sdo apresentadas as consideracdes finais e as limitagdes do
estudo realizado, e sugestdes para trabalhos futuros

Esta tese teve como objetivo geral compreender a ENAP como escola de governo, a
partir da descri¢ao da sua histéria organizacional, considerando o periodo entre de 1986 e 2016,
da andlise dos papéis desempenhados e das competéncias organizacionais desenvolvidas.

Retoma-se aqui a ideia de organizacao e de gestdo com calibre da lente de analise na
medida em que se torna possivel visualizar as organizagdes como resultantes de conjuntos de
praticas vivenciadas por seus sujeitos, vinculando estes ultimos a contextos por eles manifestos
no cotidiano. Destacam-se as conclusoes a que este estudo chegou e as sugestoes indicadas para
os estudos futuros, levando esta premissa em consideragdo e guiado pelo questionamento de
como a ENAP ¢ escola de governo.

A historia da ENAP, narrada com base em analise documental, na observacao e nas
entrevistas, apresentou uma organizacdo que se constituiu no contexto politico confuso de
redemocratizagdo, de disputa entre uma pauta econdmica ¢ uma pauta administrativa. O inicio
de suas atividades para a sele¢do e formacao da carreira de EPPGG ocorreu com a instalacao
da Escola como “parte” da estrutura ja existente de uma outra organizagdo, com atribuicdes
similares, num contexto de hostilidade e rivalidade. Depois de 4 anos da sua fundagao, a ENAP
torna-se principal organizacdo responsavel pelo treinamento de servidores (papel herdado) e
pela formacao e aperfeicoamento das carreiras (papel original). Mas sua historia segue marcada
pelos questionamentos quanto ao seu proposito como escola de governo.

O contexto assumiu grande importdncia para entender a atuacdo das Escolas de
Governo, sendo que os temas ligados ao contexto € ao ambiente que mostram mais prevaléncia
neste estudo foram: reformas administrativas, politica de desenvolvimento de pessoal, politica
publica de gestdo, profissionalizacdo dos servidores, formagdo das carreiras e capacitagdo de
dirigentes publicos.

As reformas administrativas, que configuram o contexto mais amplo das escolas de
governo, geralmente revisam as politicas de gestdo, e dessas decorrem as politicas de
desenvolvimento de pessoal. Sendo que a auséncia da politica de gestdo forga a organizagao
publica, no caso a ENAP, a formular uma politica de gestdo propria e individual. Constatou-se
que no momento que o pais tem um plano de reforma, a ENAP tem um papel € o cumpre, porém
quando o plano inexiste ou ¢ difuso, a Escola recorre a sua capacidade de interpretagdao das

demandas e a leituras nas entrelinhas, para construir o seu plano de atuagdo para aquele
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contexto. H4 entdo um comportamento “continnum’ por um lado e “oscilante” por outro lado,
na atuagdo das Escolas de Governo, quando a politica de gestdo ¢ a ideal e quando ¢ real,
respectivamente

Constatou-se que as suas praticas apontavam para a necessidade de melhor compreender
0s seus papéis e as suas competéncias organizacionais, que foram se desenhando e se definindo
ao longo do tempo, ora por acdes deliberativas ora por agdes emergentes.

Quanto a historia dos papéis desempenhados ao longo do tempo, a ENAP teve como
primeiro proposito (1986) a formagao de gestores da carreira de EPPGG, passando a atuar como
centro de treinamento e capacitacdo com foco na profissionalizagdo dos servidores publicos do
poder executivo, de todos os niveis (1990), quando absorveu o papel da FUNCEP. Este ¢
caracterizado como o periodo de criagdo e sobrevivéncia da ENAP, conforme descrito na se¢ao
4.2 e sintetizado no Quadro 4. Nesse momento, apresentou-se a importancia da adogao desta
estratégia para a sobrevivéncia da Escola, no seu primeiro momento, € sua contribuicao efetiva
nos anos seguintes, principalmente, para difusdo e disseminagdo do ideario da Reforma do
Aparelho do Estado, o qual j& € caracterizado como o periodo de institucionalizagcdo e
legitimacdo dos propositos da ENAP. Em paralelo a este papel, a ENAP continuou atuando na
formacao e aperfeicoamento das carreiras, tal como planejado no seu projeto original.

No desafio posto entre esses dois papéis, facilmente identificados na historia, esta a
capacitagdo para os dirigentes publicos. Desde de 2001, a ENAP assumiu como objetivo, para
aquele momento histdrico, a capacitacao dos gerentes do PPA. Constatou-se que esta intengao
de formar agentes publicos que ocupam posicao de diregdo e assessoramento permaneceu nas
proposicdes e acdes da Escola, mas como um papel ainda implicito e tcito. Em outras palavras,
encontra-se nas “entrelinhas” da historia da ENAP.

A histéria evidenciou que os papéis da ENAP foram se desenhando ao longo da sua
histéria, pelo seu comportamento diante do contexto politico, em especial, as reformas
administrativas, conforme descrito na se¢do 3. A forte correlacdo entre a historia da ENAP e a
historia das reformas administrativas brasileiras sugere intuitivamente que ambas as trajetorias
fazem parte de uma mesma engrenagem: a importancia e defini¢ao do papel da gestdo e das
competéncias organizacionais no ambito do governo

Diante do contexto exposto, esclarece-se que as mudangas quanto aos papéis na atuacao
das Escola de Governo, podem ser compreendidas como a) mudancgas deliberadas, aquelas de
parte de iniciativas institucionais, como foi o caso da atuacao da ENAP diante do Plano Diretor

da Reforma do Estado; e b) mudanga emergente, aquelas que traduzem a resiliéncia
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institucional, como foi o caso dos 10 primeiros anos da historia da ENAP. Ambas colaboraram
para o processo de consolidacdo da ENAP como escola de governo.

Ao analisar na histéria da ENAP, foi possivel identificar que as principais competéncias
organizacionais que ajudaram na atuacao, durante os 30 anos de sua existéncia, no cumprimento
do propoésito como escola de governo: ter a marca ENAP; formar competéncia para a gestao;
ser espago de encontro de competéncia; interpretar demandas.

Ter a marca ENAP ¢ uma competéncia organizacional que se formou junto com a Escola
e 0 seu objetivo inicial. Apesar dos momentos em que a marca ENAP apenas sobreviveu, hoje
¢ reconhecida como diferencial na historia e na atuagdo da Escola. Os elementos que ajudam
na constitui¢do desta competéncia sdo confianga, respeito e reconhecimento dos servigos
prestados; qualidade na entrega de produtos e servigos e flexibilidade e adaptacao da entrega.

A competéncia formar competéncia para a gestao € o porto seguro da ENAP, apesar de
atender as todas areas do poder executivo federal, a sua expertise ¢ a gestdo, trazendo
caracteristicas unicas para a sua atuagao e a sua contribuicao para uma das grandes fragilidades
da gestdao publica brasileira, marcada pela descontinuidade administrativa. Os elementos que
sustentam esta competéncia sao a conectividade com a agdo e os problemas do governo, a
diversidade do corpo do docente e a pratica do ensino aplicado.

Ser espago de encontro de competéncia ¢ uma capacidade distintiva da Escola, que
apesar de ndo ter corpo docente proprio, tornou-se um ponto de encontro de pessoas,
conhecimento e praticas competentes. Os elementos que constituem esta competéncia ao longo
do tempo sdo: pessoas, producao e disseminacdo de conhecimento, cooperacdo e rede e
proposta pedagogica. Observa-se que a cultura de gestdao colegiada ¢ um aspecto que favorece
o agir da Escola.

Interpretar demandas e cenarios ¢ uma capacidade desenvolvida pela ENAP a partir do
processo de “escuta” dos usudrios da Escola e da entrega dos servicos customizados de acordo
com demandas especificas dos 6rgdos e gestores publicos. Os elementos que constituem essa
capacidade ¢ a escuta qualificada, recursos cognitivos e entrega sob medida.

Constatou-se a ENAP esteve atenta tanto aos seus recursos internos quanto aos externos,
buscando como lidar com a complexidade do ambiente no qual estd inserida. Tal
comportamento organizacional propiciou, em certa medida, a formagao e desenvolvimento de
habilidades de aquisicdo, aprendizagem e acumulacdo de ativos intangiveis, que neste estudo
sdao chamadas de competéncia organizacionais, conforme discutido na se¢do 5

Contudo ha de se reconhecer que houve diferenca entre o planejado e realizado em

varios momentos da histéria da ENAP, conforme ja previsto por Sauerbronn et.al (2016),
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quando se investiga o comportamento de organizacdes publicas e o processo de planejamento
estratégico.

Na tentativa de sintese, a historia dos papéis da ENAP e da formacdo de suas
competéncias organizacionais foram marcadas por processos adaptativos, emergentes,
incrementais, principalmente quando se entende que as praticas sdo padrdes reconhecidos,
ainda que variem grandemente de acordo com o cendrio em que sdo desempenhados, sdo
reconheciveis, e pela sua propria execugdo, se disseminam e se modificam constantemente,
recursivamente. A escola de governo deve mudar mesmo e se construir ao longo do tempo. Em
suspensao fica a importancia de um marco regulatério diante da realidade processual e dinamica
das escolas de governo.

Partindo do atual PDI, sugere-se que a ENAP se volte para pensar quais competéncias
sda0 importantes para os objetivos pretendidos, e estabelecer uma relagdo entre os competéncias
e objetivos, reconhecendo as limitagdes e restrigdes da base atual de seus recursos e da sua
trajetoria historica.

O desenvolver capacidades de gestdo contribui para uma combinagdo dentro das
organizagoes publicas, que se traduz em valor publico e na efetividade da sua agdo, constituindo
assim em seu diferencial, principalmente para as Escolas de Governo que lidam com
desenvolvimento de produtos e processos, transferéncia de tecnologia, propriedade intelectual,
recursos humanos e gestdo organizacional.

As competéncias organizacionais da ENAP sustentam mais que oferta de seus servicos,
tem relacdo direta com as suas estratégias deliberadas e/ou emergente, sustentam a sua historia
e justificam a existéncia ao longo desses anos.

Como limite desta pesquisa, destaca-se a dificuldade de colher depoimentos que
contemplem uma visdo mais longinqua da ENAP, pois os cargos de gestdo da Escola tém
mandato de 4 anos, sendo possivel a sua prorrogacao por mais 4 anos. Sendo assim esta pesquisa
encontrou varias “fotografias” da historia da ENAP e poucos “filmes”. Esta limitagcdo estd
diretamente ligada a impossibilidade de reconstruir a trajetéria do processo de formacdo e
desenvolvimento das competéncias organizacionais.

A titulo de conclusdo da analise dos papéis e das competéncias organizacionais,
desenvolveu-se um didlogo empirico-tedrico, do qual se conclui a histéoria da ENAP,
relembrada a partir dos papéis, os quais justificam, inclusive a sua existéncia “primeiro pela
capacidade de agregar conhecimento da maquina e compartilhar isso; segundo, de captar e
difundir; terceiro, ter essa visdao mais estratégica, de formagdo, na zona de competéncia, de

capacidade de governo, e também nessa questdo da formagdo de dirigentes”.
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Na contribui¢do da revisdo conceitual de escola de governo, emergiram os seguintes
temas: marco regulatorio; pesquisa e difusdo; formagdo, capacitagdo e treinamento; ensino
aplicado.

Discussao de um do marco regulatorio que, no caso da ENAP, considera-se um
dispositivo de garantia para a oferta de curso de pds-graduacdo lato sensu e strictu senso. Sendo
essa uma questdo que deve ser discutida considerando, antes, o escopo de atuagdo (o que € € o
que faz) uma escola de governo. A defini¢ao do seu escopo de atuagdo tem ser uma estratégia
deliberada pelo pensar e agir dos sujeitos que atuam na ENAP, na tentativa de que a pratica das
organizagdes publicas desenhe a sua historia em contraponto ao mimetismo.

Com relagdo ao tema pesquisa e difusdo cabe ressaltar que estas devem se voltar para
o carater aplicado e pratica dos problemas de governo, em investigagao de respostas e solucdes
para a produgdo de conhecimento voltado para as questdes da gestdo publica. Este ¢ tema indica
importancia de um recurso que ainda se apresenta de maneira parcial nas experiéncias das
escolas de governo.

Ja o tema que se refere a formacdo, capacitagdo e treinamento sdao atividades que
andardo de maos dadas em uma escola de governo, vencida essa rivalidade, a historia da ENAP
mostrou que tais fungdes sdo compativeis e que podem ser dosadas no escopo de atuagdo.

Enquanto que o tema de ensino aplicado ¢ uma condicao sine qua non para se constituir
uma escola de governo. O publico-alvo e os problemas da acdo de governo exigem uma
formacgao pratica, com metodologias que considerem a aprendizagem em condi¢des de trabalho.

Diante desta revisdo conceitual conclui-se que deve se considerar que cada organizacio
tem a sua atuagdo com praticas que sdo construidas social-historicamente a partir da acdo dos
sujeitos e traduzir estas experiéncias num conceito que abranja um coletivo e que este coletivo
seja reconhecido com Escolas de Governo ¢ um desafio que, apesar do esfor¢o deste estudo em
identificar temas que podem contribuir para a identidade organizacional, ndo caberd em um
decreto ou lei, pois tem a ver com a histéria, a dindmica e o comportamento de cada
organizagao.

Tanto a existéncia da Escola de Governo quanto a necessidade de revisdo conceitual
desse tipo de organizagdo se deve, na perspectiva dos entrevistados porque “a existéncia é um
risco, se ela [ escola de governo] ndo fizer, é um descolamento das necessidades da
administragdo publica. Isso é um risco”

Ter o papel de radar e de raio-x foram considerados pressupostos que ndo requerem
discussdo. E um fato, que se ainda ndo é uma realidade, ndo ha tempo a perder! As escolas de

governo devem ter essa “‘uma preocupacao e ter essa capacidade de ir buscar as novidades e
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novas referéncias para poder compartilhar com os diversos 6rgdos” [trecho de entrevista].
Considera-se que este papel deve estar intrinsicamente ligado ao propdsito das escolas de
governo, seja ele qual for!

Compreende-se que a atuacao das escolas de governo deve ser conduzida com
“inteligéncia e a criatividade” e para evidenciar “que a sua importancia em qualquer tipo de
agenda, porque desempenha ¢ uma atividade nobre do Estado. Nas organizagdes, quanto mais
clara ¢ a concepgdo que se tem sobre “quem somos € o que fazemos” menos ambigua ¢ a
avaliacdo do que sdo as boas praticas e de como uma pratica deve ser praticada. Esse esfor¢o
contribui para a constru¢do da vocacao organizacional das escolas de governo.

Outro desafio ¢ a possibilidade de transferibilidade da historia dos papéis, da historia
das competéncias e da historia dos temas a partir da experiéncia da ENAP para outras escolas
de governo, conforme ja antecipado na se¢ao 2.

Isso tudo leva para uma discussao ontologica e epistemoldgica sobre Organizagdes, em
geral, e escola de governo, em particular. Ao mesmo tempo que se constitui uma limitacao
dessa pesquisa, torna-se uma recomendagao para estudos futuros.

Outro limite do estudo ora em tela foi a impossibilidade de analise e compreensao dos
modelos de formagao francés, alemao e americano e suas implicagdes para a criagdo e atuacao
das escolas de governo, em particular da ENAP

O presente estudo também provocou curiosidade sobre o desenvolvimento institucional,
o qual supde que fatores de mudanca e continuidade agem simultaneamente ao longo do tempo,
sendo importante levar em consideragao ambos os fatores na andlise da trajetoria.

A histdria ndo acabou, mas para por aqui, deixando sugestdo para pesquisas posteras: 1)
a concep¢ao de organizacdo publica construida decorrente da historia politica, econdmica e
administrativa vivida pelo Brasil; ii) a historia das escolas de governo por meio dos acordos e
parceira de cooperagdo internacional; iii) a gestdo das escolas de governo a luz perspectiva da

iv) estudos sobre a formacdo e desenvolvimento de competéncia organizacional na
gestdo das organizagdes publicas; v) estratégia como pratica social; vi) levantamento da
trajetoria profissional dos egressos; vii) trajetoria dos gestores versus trajetoria de escolas de
governo.

Sendo as duas ultimas sugestdes também uma contribui¢do no aspecto metodoldgico,

na combinacdo de historia oral temadtica e histdria oral de vida.



191

REFERENCIAS

AIRES, R. F. F. et al. Benchmarking de escolas de governo do Brasil: proposta de melhoria
para a Escola de Servigo Publico do Estado da Paraiba — Espep. Sistemas e Gestao, v. 7, n. 4,
p. 570-583, 2012.

AIRES, R. F. de Farias e et.al.. Escola de governo: o panorama brasileiro. Revista
Administraciao Publica. 48 (4), jul./set., 2014

ALBERTI, Verena. Manual de Historia Oral. 2? ed. Rio de Janeiro: Editora FGV, 2004

ALHOJAILAN, M. 1. Thematic Analysis: a critical review of its process and evaluation. West
East Journal of Social Sciences, v. 1,n. 1, 2012.

AMARAL, Helena K. do. Escolas de Governo e Universidade: parceria estratégica para
aumentar a capacidade de governo. In: Conferéncia Brasil e Unido Européia Ampliada. Rio
de Janeiro, 2004.

AMARAL, Helena K. O papel da escola de governo na formacgao e capacitacdo dos quadros
permanentes do Estado. Revista ResPvblica, v.4 n.1, jan/jun, 2004.

ASAZU, Claudia, Escolas de governo europeias reformam o ensino e voltam-se a Europa.
Revista do Servi¢o Publico, v.57 , n.3, jul/set, 2006.

BECKER, G. ;DIAS, J. Abordagem historico-longitudinal em pesquisas de administragdo
estratégica. Revista Gestao Organizacional , v. 6, Edicao Especial, 2013.

BECKER, G. V. Trajetorias de Formacao e desenvolvimento de competéncias organizacionais
da Muri Linhas de Montagem. Sao Paulo: USP, 2004. Tese (Doutorado em Administragdo),
Programa de Po6s-Graduagdo da Faculdade de Economia, Administragdo e Contabilidade,
Universidade de Sdo Paulo, 2004.

BERGUE, S. T. Modelos de Gestao em organizacées publicas: teorias e tecnologias
gerenciais para analise e transformagao organizacional.Caixas do Sul,RS: EDUCS, 2011.

BERQUIO, Urbano C. Qual o papel de uma escola nacional de administragio? Consideragdes
a margem de um projeto governamental francés. Revista do Servico Publico, v.63, n.2, p.237-
241, abr/jun, 2012. (texto original publicado em RSP, v.3, n.2, ago, 1938).

BINOTTO, M; DIAS, T. Duas Décadas de Dialogo entre Estratégia e Administragdo Publica:
Ensaio de Uma Reflexdo sobre as Corrente Tedricas que Vem Sustentando o Debate: V
ENCONTRO DE ENSINO E PESQUISA EM ADMINISTRACAO E CONTABILIDADE,
2015, Salvador. Anais... Salvador: ANPAD, 2015

BITENCOURT, C.; AZEVEDO, D.; FROEHLICH, C. Na trilha das competéncias: caminhos
possiveis no cendrio das organizagdes. Porto Alegre: Bookman, 2013.

BITENCOURT. C, OLIVEIRA, T. Dependéncia e Criagdo de Trajetdria na Organizagdo Nao
Governamental Parceiros Voluntarios. Revista de Administracio Contemporinea. Rio de
Janeiro: ANPAD, v.18,n.3., 2014.

BITTENCOURT, M. A.; ZOUAIN, Deborah M. Escolas de governo e a profissionalizagao do
servidor publico: estudo dos casos da Escola de Servigo Publico do Estado do Amazonas —
Espea e da Fundacgdo Escola de Servigo Publico Municipal de Manaus — FESPM. Revista do
Mestrado em Administracao e Desenvolvimento Empresarial, v.14, n. 2, p.75-94, maio/set.
2010.

BOUDON, R.; BOURRICAUD, F. chionério Critico de Sociologia. Tradugao de Maria
Leticia Guedes Alcoforado e Durval Artico. Sdo Paulo: Atica, 1993.



192

BRASIL. Tribunal de Contas da Unido. Levantamento de governanca e gestiao de pessoas /
Tribunal de Contas da Unido — Brasilia : TCU, Secretaria de Fiscalizagdao de Pessoal, 2013.

BRASIL. Ministério do Planejamento. Secretaria de Planejamento ¢ Investimentos
Estratégicos. Relatorio Anual de Avalia¢ao do PPA 2012-2015, Ano Base 2013 — Volume 1
— Dimensao Estratégica. Brasilia: Ministério do Planejamento, Orcamento ¢ Gestao/ MP/SPI,
2014. Disponivel em <  http://www.planejamento.gov.br/assuntos/planejamento-e-
investimentos/publicacoes/2012-2015>. Acesso em 17 ago. 2015.

BRASIL. Ministério do Planejamento, Or¢amento e Gestdo. Secretaria de Planejamento e
Investimentos Estratégicos. Plano Mais Brasil PPA 2012-2015 : Relatério Anual da
Avaliacao : ano base 2012 / Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestao/SPI. Brasilia :
MP/SPI 2013. Disponivel em: http://www.planejamento.gov.br/secretarias/upload/arquivo/spi-
1/ppa-1/2013/130612 rel aval 2013 vol 1.pdf. Acesso em 17 ago. 2015.

BRASIL. Presidéncia da Republica. Secretaria da Administragdo — SEDAP. Exposicdo de
Motivo n.004, relativa a preparacao do projeto de lei do novo sistema de carreiras do servigo
publico federal, 1989.

BRASIL. Ministério da Administragdo. Reforma Publica. Proposta da Comissdo Geral de
REforma da Administracdo Publica Federal. Brasilia, SEDAP,1985.

BRASIL. Secretaria da Adminitragdo publica. SEPAD/PR. Administracio Publica
brasileira: uma nova politica de recursos humanos. Brasilia. FUNCEP,1988.

BRASIL. Presidéncia LEI n° 12.527, de 18 de novembro de 2011. Regula o acesso a
informacdes previsto no inciso XXXIII do art. 50, no inciso Il do § 30 do art. 37 e no § 20 do
art. 216 da Constituicdo Federal; altera a Lei no 8.112, de 11 de dezembro de 1990; revoga a
Leino 11.111, de 5 de maio de 2005, e dispositivos da Lei no 8.159, de 8 de janeiro de 1991; e
da outras providéncias, 2011.

BRASIL, Presidéncia da Republica. Secretaria da Administragao Federal. Lei n° 8.216, de 13
de agosto de 1991. Dispde sobre antecipagdo a ser compensada quando da revisdo geral da
remuneracado dos servidores publicos, corrige e reestrutura tabelas de vencimentos e da outras
providéncias, Didrio Oficial da Repitblica Federativa do Brasil, Brasilia, DF, 1991
Disponivel em : < https://www.planalto.gov.br/ccivil 03/leis/L8216.htm>. Acesso em 22
nov.2016.

BRASIL, Presidéncia da Reptblica. Secretaria da Administragdo Federal Decreto n° 98.895, de
30 de janeiro de 1990. Regulamenta a Lei n° 7.834, de 6 de outubro de 1989, e da outras
providéncias. Diario Oficial da Republica Federativa do Brasil, Brasilia, DF, 1990
Disponivel em : < http://www.planalto.gov.br/ccivil 03/decreto/D98895.htm>. Acesso em 22
nov.2016.

BRASIL, Presidéncia da Republica. Secretaria da Administracao Federal LEI N° 8.460, DE 17
DE SETEMBRO DE 1992. Concede antecipagao de reajuste de vencimentos e de soldos dos
servidores civis e militares do Poder Executivo e da outras providéncias,1992. Diario Oficial
da Republica Federativa do Brasil, Brasilia, DF, 1992. Disponivel em : <
https://www.planalto.gov.br/ccivil 03/leis/L8460consol.htm#art21>. Acesso em 22 nov.2016.

BRASIL. Presidéncia da Republica. Secretaria de Planejamento. LEI N° 7.834, DE 6 DE
OUTUBRO DE 1989. Cria a Carreira e os respectivos cargos de Especialistas em Politicas
Publicas e Gestao Governamental, fixa os valores de seus vencimentos, e da outras providéncias
Diario Oficial da Republica Federativa do Brasil, Brasilia, DF, 1989. Disponivel em : <
https://www.planalto.gov.br/ccivil 03/LEIS/L7834.htm>. Acesso em 22 nov.2016.

BRASIL. Presidéncia da Republica Projeto de Lei 243/1987. Cria a carreira € 0os respectivos
cargos de especialista em politicas publicas e gestdo governamental, fixa os valores de seus



193

vencimentos e da outras providéncias, providéncias Didrio Oficial da Republica Federativa
do Brasil, Brasilia, DF, 1987. Disponivel em: < https://www.planalto.gov.br >. Acesso em 22
nov. 2016.

BRASIL. Presidéncia da Republica. Medida. Cria a Carreira e os respectivos cargos de
Especialista em Politicas Publicas e Gestdo Governamental, fixa os valores de seus
vencimentos, e da outras providéncias. Diario Oficial da Republica Federativa do Brasil,
Brasilia, DF, 1987. Disponivel em : < https://www.planalto.gov.br/ccivil 03/MPV/1988-
1989/084.htmAcesso em 22 nov.2016 Proviséria no 84, de 15 de setembro de 1989.

BRASIL. Constituicio Federal, 1988. < http:// www. planalto. gov. br/ ccivil 03/
Constituicao/Constituicao.htm > acesso em 18 de outubro de 2015.

BRASIL. Decreto 5.707, de 23 de fevereiro de 2006. Institui a Politica e as Diretrizes para o
Desenvolvimento de Pessoal da administragao publica federal direta, autarquica e fundacional,
e regulamenta dispositivos da Lei no 8.112, de 11 de dezembro de 1990. Disponivel em:
<http://www.planalto.gov.br/ccivil 03/ At0o2004-2006/2006/Decreto/D5707.htm>  Acesso
em: 18 de outubro de 2015.

BRASIL. Emenda Constitucional n. 19, de 4 de junho de 1998 - Modifica o regime e
dispoe sobre principios € normas da Administragao Publica, servidores e agentes politicos,
controle de despesas e finangas publicas e custeio de atividades a cargo do Distrito Federal, e
da outras providéncias. Disponivel em: Acesso em:

BRASIL Ministério do Planejamento, Or¢amento e Gestdo. Gestao Publica para um Brasil
de Todos. Brasilia, 2003.

BRESSER-PEREIRA, L.C.; Burocracia publica na constru¢ao do Brasil. Sao Paulo, 2008.

. Reforma gerencial da Administragao Publica no Brasil. Revista do Servigo Publico,
v.49,n. 1, p. 5-42, 1998.

BRAUN, V.; CLARK, V. Using thematic analysis in psychology. Qualitative Research, v. 3,
n. 2, p. 77-101, 2006.

BURKE, P. (org.). A escrita da Historia: Novas perspectivas. 2. ed. Sao Paulo: Editora
UNESP, 1992.

BRYSON, J. M; ACKERMANN, F.; EDEN, C. Putting the Resource-Based View of Strategy
and Distinctive Competencies to Work in Public Organizacions. Public Administration
Review. , v. 67,n.4. Jul./Ago.2007

CAMARA DOS DEPUTADOS. Proposta de Emenda a Constituicdo n. 173-A, de 1995 (do
Poder Executivo). Mensagem n. 886/95 [acompanhada de pareceres do relator e da Comissao

de Constitui¢cdo, Justica e Redagao, declaragdes de voto e propostas de emendas do relator].
Brasilia, 1995.

. Comissdo Especial Destinada a Proferir Parecer a PEC n. 173-A, de 1995. Relator:
Deputado Moreira Franco. Brasilia, 10 de julho de 1996.

CELLARD, André. A andlise documental. In: POUPART et al. A pesquisa qualitativa:
enfoques epistemologicos e metodologicos. Rio de Janeiro: Vozes, p. 127-153, 2008.

CERVO, A. L.; BERVIAN, P. A. Metodologia cientifica. 5. ed. Sdo Paulo: Prentice Hall,
2002.

CHIZZOTTI, A. Pesquisa qualitativa em ciéncias humanas e sociais. 4. ed. — Petropolis, RJ:
Vozes, 2011.

CLARK, P; ROWLINSON, M. The treatment of history in organization studies: towards an
‘historic turn’? Business History, v. 46, n. 3, p. 331- 352, 2004.




194

COSTA, A. S. M. da; BARROS, D. F.; MARTINS, P. E. Perspectiva histérica em
administragdo: novos objetos, novos problemas, novas abordagens. Revista de Administracao
de Empresas, v. 50, n. 3, p. 288-299, jul./set., 2010

COSTA, F.T; COSTA, E.M.L. Nova historia da administracao ptblica brasileira: pressupostos
tedricos e fontes alternativas. Revista. Administracao Publica — Rio de Janeiro 50(2):215-
236, mar./abr. 2016

COSSON, Rildo. Entre dois modelos: O CEFOR como escola de governo. E-Legis, v.1, p.44-
51, 2 sem., 2008.

CONHECENDO A ENAP. Video Institucional. Escola de Administracao Publica ( ENAP).
Brasilia: Produtora, 1998. 45min.VHS, colorido. [ video cedido, gentilmente, pela Prof. Evely
Levy]

CUNLIFFE, A. L. Crafting Qualitative research: Morgan and Smircich 30 years on.
Organizational Research Methods, n. 14, p. 647-673, 2011.

CURADO, Isabela. Pesquisa Historiografica em Administragio: uma Proposta
Mercadolégica. In: ENCONTRO NACIONAL DA ASSOCIACAO NACIONAL DOS
PROGRAMAS DE POS-GRADUACAO EM ADMINISTRACAO, 25, 2001,
Campinas. Anais... Campinas, SP: Anpad, 2001.

DAMASIO, Leandro. Desenvolvimento Institucional do Inep. Dissertag¢do. Escola de
Administracao de Empresas de Sao Paulo. Fundagao Gettlio Vargas (FGV), 2011.

DESLAURIERS; J.P;KERISIT,M. O delineamento de pesquisa qualitativa. In: A pesquisa
Qualitativa: enfoques epistemoldgicos e metodoldgicos.In POUPART, J. et. al ( Coord.)
Petropolis, Rio de Janeiro: Ed. Vozes, 2012.

DIAS, J. O processo de formagdo, desenvolvimento e renovagao de competéncias
organizacionais em uma empresa brasileira de prestacao de servigos de TI. 2011. Dissertacio
(Mestrado). Faculdade de Administra¢dao, Contabilidade e Economia, Pontificia Universidade
Catdlica do Rio Grande do Sul, Porto Alegre, 2011.

.; BECKER, V. G. Abordagem historico-longtudional em pesquisas de administragao
estratégica. Revista Gestao Organizacional. V. 6, Ed. Especial, Florianopolis, 2013

DIAS, Gisele et. al.,. Revisando a no¢ao de competéncia na producao cientifica em
administracao: avancos e limites. In: DUTRA, J. S.; FLEURY, M.T.L; RUAS, R.(Org)
Competéncias: conceitos, métodos e experiéncias.Sao Paulo:Atlas,2012

DOSSIE ENAP .Escola Nacional de Administragdo Publica. Brasilia, 2002. Disponivel .<
http://repositorio.enap.gov.br/> Acesso em 01 set 16.

DUARTE, Marcia de Freitas; ALCADIPANI, Rafael. Contribui¢des do organizar (organizing)
para os Estudos Organizacionais. Organizacdes & Sociedade, Salvador , v. 23, n. 76, p. 57-
72, Mar. 2016

DREJER, A. How can we define and understand competencies and their development?
Technovation, n. 21, p.135-146, 2001.

ENAP. ENAP 20 anos; caminhos de uma escola de governo. Cadernos ENAP — Edicao
Especial — Brasilia: ENAP, 2006,104 p.

ENAP 30 Anos. Video Institucional Escola de Administragdo Publica (ENAP). Brasilia
Produtora, 2016. 2min52s. Disponivel em: https://www.youtube.com/watch?v=1fHCcMtEI198.
Acesso em: 25 set.16.



195

ESCOLA NACIONAL DE ADMINISTRACAO PUBLICA: escola de governo. Carta de
Servigos. Brasilia, 1993. Disponivel em:< http://repositorio.enap.gov.br/> Acesso em 01
setl6.

ESCOLA NACIONAL DE ADMINISTRACAO PUBLICA ENAP Respeitando a historia e
construindo o futuro. Brasilia, 2004 Disponivel .< http://repositorio.enap.gov.br/> Acesso em
01 setlé6.

ESCOLA NACIONAL DE ADMINISTRACAO PUBLICA. Site institucional Repositorio
Institucional da ENAP. Disponivel em: <http://repositorio. ENAP.gov.br/handle/1/966> <
pagina inicial - memoria ENAP —a histéria da ENAP —histéria da ENAP: catadlogos anuais
de cursos> . Acesso em 10 nov.16.

ESCOLA NACIONAL DE ADMINISTRACAO PUBLICA. Referenciais Orientadores Da
Proposta Educacional Da Enap. Brasilia,2010

ESCOLA NACIONAL DE ADMINISTRACAO PUBLICA. Relatério de Gestio 2000.
Brasilia, 2000

ESCOLA NACIONAL DE ADMINISTRACAO PUBLICA. Relatério de Gestio 2004.
Brasilia, 2004

ESCOLA NACIONAL DE ADMINISTRACAO PUBLICA. Relatério de Atividades 2005.
Brasilia, 2006

ESCOLA NACIONAL DE ADMINISTRACAO PUBLICA. Relatério de Gestio 2009.
Brasilia, 2009

ESCOLA NACIONAL DE ADMINISTRACAO PUBLICA. Relatério de Gestio 2011.
Brasilia, 2011

FADUL, E.; SILVA, L. P.; CERQUEIRA, L. S. Uma Analise do Campo da Administragao
Publica através da Producao Cientifica Publicada nos Anais dos ENAPGs. Cadernos Gestao
Publica e Cidadania, S3o Paulo, v.16, n.59, Jul./Dez., 2011.

FERRAZ,R. K. S ; SILVA, M. A.M. M¢étodos Qualitativos e Historicos: Aplicacdo de Analise
Documental e Entrevista Narrativa e de Historia de Vida e Oral em Estudos Organizacionais.
In: 4° Congresso Ibero-Americano em Investigacao Qualitativa, Aracaju. Livro de Resumos
4° Congresso Ibero Americano em Investigacdo Qualitativa e do 6° Simpdsio Internacional de
Educacao e Comunicagao, 2015.

FERRAREZIL E.; ZIMBRAO, A.; AMORIM, S. A Experiéncia da ENAP na Formagao Inicial
para a Carreira de Especialista em Politicas Publicas e Gestdo Governamental — EPPGG: 1988
a 2006. Cadernos ENAP, Brasilia: ENAP, n. 33, 2008.

FERRAREZI, E.; TOMACHESKI, J. A. Mapeamento da oferta de capacitagdo nas escolas de
governo no Brasil: gestdo da informagdo para fortalecimento da gestdo publica. Revista do
Servic¢o Publico, v. 61, n. 3, p. 287-303, 2010.

FERREIRA JUNIOR, A. de M. .O papel das escolas de governo e da metodologia
problematizadora na concretizaciao do direito fundamental a boa administra¢ao publica.
Disponivel em: Agéncia TCE/SC. <http://www.tce.sc.gov.br/acom-iconintranet/noticia/22825
> Acesso em 19 set. 2015.

FERNANDES, C. C. O tema das escolas de governo na emenda da reforma administrativa.
ResPublica, vol.12, n.2, p. 43-53, jul/dez, 2013.

.; CARVALHO, P. S. ; SANTOS, H. M. P. . Trajetoria e perspectivas de uma
escola de governo: A experiéncia da ENAP na administracdo federal. In: VII Congresso



196

CONSAD de Gestao Publica, 2014, Brasilia. Documentos do VII Congresso CONSAD de
Gestao Publica. Brasilia: CONSAD, 2014.

. Escolas de governo: conceito, origens, tendéncias e perspectivas para sua
institucionalizagdo no Brasil. In: VIII Congresso CONSAD de Gestao Publica, 2015, Brasilia.
Documentos do VIII Congresso CONSAD de Gestao Publica, 2015.

C; PALOTTI, P.; CAMOES, M.R.. Escolas de governo: perfis, trajetorias e
perspectivas. Cadernos ENAP, 43.Brasilia: ENAP,2015

FLEURY, Maria Tereza Leme; FLEURY, Afonso Carlos Correa. Alinhando estratégia e
competéncias. Revista administracdo de empresas., v. 44, n. 1, Mar. 2004 .

FLEURY, Maria Tereza Leme; FLEURY, Afonso. Construindo o conceito de
competéncia. Revista Administracdo Contemporanea Curitiba, v. 5, 2001 .

FLICK, U. Introducio a pesquisa qualitativa. Porto Alegre: Artmed, 2009.

FISCHER, T.; WAIANDT, C.; FONSECA, R. L. A historia do ensino em administragao:
contribui¢des teodrico-metodologicas e uma proposta de agenda de pesquisa. Revista de
Administragao Publica, v. 45, n. 4., 2011.

FONSECA; D. R. et. al. Sistema de Escolas de Governo da Unido: perfil, identidade e desafios
para sua institucionalizacdo. Cadernos ENAP, v. 40, Brasilia: ENAP, 2015.

; LEMOS, J. P.; CAMOES, M. R. de S.; CAVALCANTE, P. L. C.; PALOTTI, P. L.
de M.; AMORIM, S. A. As escolas de governo no Brasil: perfil e tendéncias. In: FERNANDES,
C. C. C.; PALOTTL P. L. de M.; CAMOES, M. R. de S.(Orgs.). Escolas de Governo: perfis,
trajetorias e perspectivas. Cadernos ENAP n. 43, v.2. Brasilia: ENAP, 2015b.

FROEHLICH, c. A dindmica das competéncias organizacionais: a trajetoria do grupo Paqueta.
2006. Dissertacao (Mestrado) — Unisino, Sao Leolpodo ,2006

FUNDACAO CENTRO DE FORMACAO DO SERVIDOR PUBLICO. Programagio de
Cursos 1986. Brasilia: FUNCEP, 1986. Disponivel em:

<http://repositorio. ENAP.gov.br/handle/1/966> < pagina inicial — memoéria ENAP —a
histéria da ENAP —histéria da ENAP: catdlogos anuais de cursos> . Acesso em 10 nov.16.

GAETANI, Francisco. Escolas de Governo: limites e condicionalidades. Revista do Servico
Publico, Brasilia, ENAP. Ano 45, Vol. I, jul./ao p.116, 1994.

GALLINO, L. (Dir.) Dicionario de Sociologia. Traducdo de Jos¢ Maria de Almeida. Sao
Paulo: Paulus, 2005

GIL, Antonio C. Como elaborar projetos de pesquisa. 5. ed. Sdo Paulo: Atlas, 2010.

GODOI, C. K.; BALSINI, C. P. V. A pesquisa qualitativa nos estudos organizacionais
brasileiros: uma analise bibliométrica. In: GODOI, C. K.; BANDEIRA-DE-MELO, R.; SILVA,
A. B. Pesquisa qualitativa em estudos organizacionais: paradigmas, estratégias e métodos.
Sado Paulo: Saraiva, 2010.

GODOI, C. K; MATTOS, P. L. C. L. Entrevista qualitativa: instrumento de pesquisa ¢ evento
didlogo. In: GODOI, C. K.; BANDEIRA-DE-MELO, R.; SILVA, A.B. Pesquisa qualitativa
em estudos organizacionais: paradigmas, estratégias e métodos. Sao Paulo: Saraiva, 2010.

GODOI, C.K; SILVA, A.B.. Desenvolvimento de competéncias e os processos subjacentes da
aprendizagem em uma empresa publica do setor elétrico. In: ENCONTRO DE ESTUDOS
EM ESTRATEGICA, 1, 2003, Curitiba. Anais Eletrénicos... Curitiba, 2003

GRAY, David E. Pesquisa no mundo real. Traducao: Roberto Cataldo Costa. 2. ed. Porto
Alegre: Penso, 2012.



197

GROSS, C.B. Spontaneous images in the mind: a thematic analysis of Psychoanalytic Literatura
on Psychotherapit’s. Dissertag¢ao (Mestrado):School of Public Heath and Psichosocial Studies,
Auckaland University of Tecnology, 2013

GUEDES. A. T .Elites Estatais E Reforma Do Estado Na Nova Republica: O Projeto Enap E
A Formacao Da Carreira De Gestor Governamental No Brasil. Tese [ Doutorado em
Administragao]. Instituto de Ciéncias Sociais. Universidade de Brasilia,Brasilia, 2012.

HALL, Donald. Desenvolvimento gerencial no setor publico: tendéncias internacionais e
organizagdes-lideres. (Cadernos ENAP n. 21). Brasilia: ENAP, 2002.

HOLANDA, Nilson. O contexto de criacao da carreira de Especialista em Politicas Publicas e
Gestao Governamental. Revista de Politicas e Gestao Governamental, v. 4, n. 1, jan./jun -
2005.

JAQUES, E. The changing culture of a factory. London, Roulledge & Kegan Paul.,1951

JESUS, Anderson M.; MOURAO, Luciana. Conhecimento Organizacional em escolas de
governo: um estudo comparado. Revista de Administracdo Publica - Rio de Janeiro v. 46,
n.4, p. 939-68, jul/ago 2012.

KAEHLER, Cristiano Guterres. Framework de avaliacdo de competéncias organizacionais: o
caso de uma empresa brasileira de agenciamento maritimo. Dissertacao ( Mestrado) -
Faculdade de Administragdo, Contabilidade e Economia. Pontificia Universidade Catolica do
Rio Grande do Sul. Porto Alegre, 2013

KIESER, A. Why organization theory needs historical analyses. Organization Sciene, v.5,
p.608-620.,1994.

KING, A.W; FOWLER, S.W_;ZEITHAML, C.P. Competéncias organizacionais ¢ vantagem
competitiva: o desafio da geréncia intermedidria. Revista de Administracio de Empresas.
v.42, n.1,Jan./Mar, 2002

KLERING, L. R. ; PORSSE, M. DE C. S. ; GUADAGNIN, Luis Alberto . Novos Caminhos da
Administragdo Publica Brasileira. Analise (PUCRS), v. 21, p. 4-17, 2010.

KLIKSBERG, B..Como transformar o Estado: para além de mitos e dogmas. [Trad. de
Florindo Villa-Alvarez e Helena Ferreira]. Brasilia: ENAP, 1992.

LE Goff, J. A Histéria Nova. 4. ed. Sao Paulo: Martins Fontes, 1988.

LONGO, F. A consolidagdo institucional do cargo de dirigente publico. Revista do Servico
Publico, v. 54, n.2, 2003.

LYNN, L. E. Public Management. In PETERS, B. G; PIERRE, J.( Orgs).The Handbook of
Public Administration. Sage Publications, 2007.

MARCELINO, G. Administracdo Publica Brasileira: evolucdo, situacdo atual e perspectivas
futuras. Revista do Servico Publico, v. 44(117-132) n.2,1989.

MARE. EC n. 19, de 4 de junho de 1998 [Quadro Comparativo]. Ministério da Administracao
Federal e da Reforma do Estado - Secretaria da Reforma do Estado. Brasilia, junho de 1998.

MARTINS, Humberto Falcdo. Uma teoria da fragmentacdo de politicas: desenvolvimento e
aplicacdo na analise de trés casos de politicas de gestdo publica. Tese de doutorado. Rio de
Janeiro: FGV, 2003.

MATOS, Fabiana Oliveira. Escolas de Governo na Constitui¢ao Federal - A regulamentagao
no ambito da Administracdo Publica Federal Monografia (Especializagdo em Direito
Constitucional), Instituto Brasiliense de Direito Publico, 2007.

MATUS, C. Adeus, Senhor Presidente. Sao Paulo: Fundap, 1996.



198

MEIHY, J. C. S; RIBEIRO, S.L.S. Guia Pratico de histéria oral. Sdo Paulo: Contexto, 2011

MILLS, J.PLATTS;K. BOURNE, M;. RICHARD, H. Competing through competence.
Cambridge UNIVERSITY PRESS, 2002

MOORE, M. H. Criando Valor Publico: gestdo estratégica no governo. Rio de Janeiro:
Uniletras; Brasilia: ENAP, 2002.

MOREIRA, D. A. Pesquisa em Administracdo: Origens, usos e variantes do método
fenomenoldgico. Revista de Administracao e Inovagao, v. 1, n. 1, 2004.

MORGAN, D.L. Paradigms lost and pragmatismo regained — methodological implications of
combining qualitative and quantitative methods. Journal of Mixed Methods Research, v. 1,
n.1, 2007.

MUNCK, L. ; DIAS, B. G. Avancos e Desafios da Conceituagao e Operacionalizacao das
Competéncias Organizacionais. In: ENCONTRO DA ASSOCIACAO NACIONAL DOS
PROGRAMAS DE POS-GRADUACAO EM ADMINISTRACAO,37.,2013, Rio de
Janeiro.Anais Eletronicos... Rio de Janeiro, ANPAD, 2013

NOGUEIRA, Marco Aurélio. Atualidade, forca e sentido das Escolas de Governo. In:
NOGUEIRA,. M.A. Um Estado para a sociedade civil: temas éticos e politicos da gestdo
democratica. Sao Paulo: Cortez, 2005.

NICOLINI, A. Aprender a governar: aprendizagem formal e informal no contexto das
carreiras de governo. Tese (doutorado) — Escola de Administracao, Universidade Federal da
Bahia. Salvador, 2007

NUNES, E. A gramatica politica do Brasil — clientelismo e insulamento burocratico. Rio
de Janeiro: Zahar, 1997.

OLIVEIRA, T. R. Dependéncia e Criagao De Trajetoria No Terceiro Setor: Um Estudo De Caso
Na Ong Parceiros Voluntarios. Dissertacao (Mestrado). Escola de Administragdo Universidade
do Vale do Rio dos Sinos, Sao Leopoldo, 2013

ORBAN, J.S. Escola de Governo e Escolas de Servigo Publico: limites e problemas (Estudo de
Caso da FESP-RJ e FUNDAP-SP. Disserta¢ao [ Mestrado em Administragdo Publica]. Escola
Brasileira de Administra¢do Publica e de Empresas. Fundagao Getulio Vargas. Rio de Janeiro,
2001

PACHECO, Regina Silva. Escolas de Governo: tendéncias e desafios: a ENAP em
perspectiva comparada. Revista do Servico Publico. Brasilia: v.51, n.2, abr/jun 2000

. Escolas de governo como centros de exceléncia em gestao publica: a perspectiva da
ENAP-Brasil. Revista do Servico Publico.v.53, n.1, janeiro-margo, 2002.

. Administracao Publica: a produgdo cientifica veiculada nas revistas especializadas-
1995-2002. In: BERTERO, C.O;CALDASM.P.; WOOD JR, T ( Coords). Producio
Cientifica em Administracio n Brasil: o estado da arte. Ed. Atlas.Sao Paulo, 2005

Entrevista. In. ENAP 20 anos; caminhos de uma escola de governo. Cadernos ENAP
— Edicao Especial — Brasilia: ENAP, 2006.

PAUVERS,B.C.; SCHIEB-BIENFAIT, N. Competéncias individuais e coletivas no centro da
estratégia: um estudo de caso longitudinal em uma empresa cooperativa de construgao civil. In:
RETOUR, D.;PICQ, T.;DEFELIX, C.; RUAS.R (Org.) Competéncias Coletivas no limiar da
Estratégica, Ed. Artmed: Porto Alegre, 2011.

PENROSE, E.The theory of the growth of the firm. Oxford University Press, Oxford (
1959/1995)

PETTIGREW, A. M. On studying organisational culture. Dezembro. v. 24, p. 570-81,1979



199

PETRUCCI, V. L. ; BRITO, M.; SANTOS, M.H.C. [Coord] Escolas de govemo e
profissionalizacdo do funcionalismo . Brasilia: ENAP/CDID, 1995.

PLANO DE DESENVOLVIMENTO INSTITUCIONAL ( PDI) / Escola Nacional de
Administragdo Publica. - Brasilia: ENAP, 2015 Disponivel em: <
http://repositorio.enap.gov.br> Acesso em: out.16

PLANEJAMENTO ESTATREGICO ENAP 2012/2015 E GERENCIONAMENTO DE
PROJETOS. Brasilia: ENAP Disponivel em: < http://repositorio.enap.gov.br> Acesso em:
out.16

PIERANTI, O. A Metodologia Historiografica na Pesquisa em Administragdo: uma discussao
acerca dos principios e de sua aplicabilidade no Brasil Contemporaneo. Cadernos EBAPE,
v.6, n. 1.2008.

POTTER, M.E. Estratégia Competitiva. Rio de Janeiro: Campus, 1996

PRAHALAD, C.; HAMEL, G. The Core Competence of the Corporation. Harvard Business
Review, may/jun, 1990.

PROGRAMA Nacional de Gestdo Publica e Desburocratizagio — GESPUBLICA; Prémio
Nacional da Gestao Publica — PQGF; Instrucdes para Avaliagdao da Gestdo Publica—2008/2009;
Brasilia; MP, SEGES, 2009.

QUINTANA, R. O processo de formagao e desenvolvimento de competéncias rganizacionais
em uma institui¢ao do setor publico[ Dissertacao]. Porto Alegre: PUCRS, 2009.Dissertacao
(Mestrado), Pontificia Universidade Catolica do Rio Grande do Sul, 2009.

RANZINI, M. S. Escolas de governo municipais paulistas : estudo de casos dos municipios de
Guarulhos, Sao Paulo ¢ Sorocaba Dissertacio (Mestrado) Faculdade de Educagao.
Universidade Estadual de Campinas — Campinas, 2016

RAUPP, D.F.R, etal., Competéncia Organizacional e Aprendizagem Organizacional: A
Relacao dos Conceitos por meio das Rotinas Organizacionais In: ENCONTRO DE ESTUDOS
EM ESTRATEGICA,6.,2013, Bento Goncalves. Anais Eletronicos...Bento Goncalves,
ANPAD,2013.

RESE, N., et. al.,M. A Analise de Narrativas como Metodologia Possivel para os Estudos
Organizacionais sob a Perspectiva da Estratégia como Pratica: “Uma Estoria Baseada em Fatos
Reais”. IN: 6 ENCONTRO DE ESTUDOS ORGANIZACIONAIS DA ANPAD. Anais
eletronicos.... Florianopolis, 2015.

ROUANET, P. S. Criacao no Brasil de uma Escola Superior de Administracio Publica.
Brasilia: ENAP, 2005 (Trabalho original publicado em 1982. Titulo original: Relatorio
Rouanet).

RIBEIRO, W. As Escolas de Governo ¢ o "Novo Direito Administrativo". In: CARNEIRO,
Jos¢ Mario Brasiliense; AMORIM, Alexandre (Org). Escolas de Governo e Gestao
Municipal. Sdo Paulo: Oficina Municipal, 2003. p.131-152.

RUAS, R. et al.. O conceito de competéncia e A a Z — andlise e revisdo nas principais
publicacdes nacionais entre 2000 e 2004. : ENCONTRO DA ASSOCIACAO NACIONAL
DOS PROGRAMAS DE POS-GRADUACAO EM ADMINISTRACAO,29.,2005,
Brasilia.Anais Eletronicos... Brasilia, ANPAD, 2005

SALAMA. A. O Uso da Biografia de uma Organiza¢do como M¢étodo de Pesquisa para a
Investigacdo do Desenvolvimento Oganizacional. Revista de Administracio Publica. v. 28,
n.1, p.32-42.jan./mar.,1994



200

SANTOS, L. L. S.; SILVEIRA, R. A. Por uma epistemologia das praticas organizacionais: uma
contribuicdo de Theodotr Chatzki. Revista Organizacdes e Sociedade, v.22, n.72, p.79-98,
jan./mar., 2015.

SANTOS, G. M. Desenvolvimento das competéncias organizacionais: estudo de caso em
uma empresa do segmento de manufatura. Porto Alegre: PUCRS, 2009. Dissertagao
(Mestrado), Pontificia Universidade Catolica do Rio Grande do Sul, 2009.

SARAVIA, Enrique. As escolas e institutos de administracio publica na America Latina
diante da crise do Estado. Situacdo atual e perspectivas de transformagao. Brasilia: ENAP,
1997, 18p. (texto para discussao 13)

SAUERBRONN, F. F. et. al., Estratégia e gestao do Poder Judiciario: uma proposta de estudo
das praticas sociais relacionadas ao BSC. Revista Servico Publico Brasilia 67 (1) 07-30
jan/mar 2016

SARNEY, José. Discurso de abertura da Comissao Geral de Reforma da Administracio
Federal. Brasilia: SEDAP, 1985.

SCHREYOGG, G; SYDOW, J; HOLTMANN, P. How history mattres in organizations: the
case of path dependence. Management & Organizationl History. v.6, n. 1, p.81-100, 2011.

SILVA FILHO, Roosevelt B. SOUZA, 1&€da 1. L. ; FEITOR, Carlos D. C.. Desafios no processo
de legitimidade das a¢des de uma escola de governo no estado do Rio Grande do Norte.
Interface. v.9, n.2, p.133-146, jul/dez 2012.

SILVA, A.B.; NETO ROMAN, J. Perspectiva multiparadigméatica nos estudos organizacionais.
In: GODOI, C. K.; BANDEIRA-DE-MELO, R.; SILVA, A.B. Pesquisa qualitativa em
estudos organizacionais: paradigmas, estratégias e métodos. Sdo Paulo: Saraiva, 2010.

SOARES, D.M Objetivos das Escolas de Governo [Dissertacao]. Escola de Administragao de
Empresas de Sao Paulo. Fundagdo Getulio Vargas — Sao Paulo, 2015.

SOUZA, E. C. L. Escola de Governo do Cone Sul: estudo institucional do INAP (Argentina) e
da ENAP (BRASIL). Tese. Faculdade Latino-Americana de Ciéncias Sociais. Programa de

Doutorado Conjunto Flasco/UNB em Estudos Comparados sobre América Latina e Caribe.
Brasilia, 1996.

. A capacitagdo administrativa e formagao de gestores governamentais. Revista
Administracao Publica,v.36, n.1, 2002

.. Escolas de governo. Estratégia Para a Reforma do Estado. In. Encontro Anual da
Associacao Nacional dos Programas de Pos-Graduacao em Administragdo, 24., 2000,
Floriandpolis. Anais.... Florianopolis:ANPAD, 2000.

SOUSA, R.L.S. Interculturalidade em uma organiza¢ao de origem em paises distintos: uma
histéria da Inaceres. Tese [Doutorado em Administracdo]. Escola de Administragdo.
Universidade Federal da Bahia, Salvador, 2016.

SOUSA, A.R. Agéncias Reguladoras e seus Modelos de Gestao: uma analise na Aneel e Anatel.
Tese [Doutorado em Administra¢ao]. Escola de Administracdao. Universidade Federal da Bahia,
Salvador, 2007.

STRAUSS, A.L. Qualitative analysis for social scientists. Cambridge: Cambridge University
Press, 1987.

TAKAHASHI, A. R Descortinando os Processos da Aprendizagem Organizacional no
Desenvolvimento de Competéncias em Instituigdes de Ensino.Sdo Paulo:USP, 2007. Tese
(Doutorado em Administragdo), Programa de Pos-graduacao em Administragdo Faculdade
Economia,Administracdo e Contabilidade.Universidade de Sdo Paulo,2007



201

TEECE, D. et al. Dynamic Capabilities and Strategic Managment. Strategic Management
Journal. V. 18, n. 7,p-509-533, 1997

TOENIG. J.C. Recuperando a énfase na dimensao publica dos estudos organizacionais. Revista
de Administra¢ao Publica. Edicao Especial Comemorativa. v.36, n. 9,p.9-36, 2007.

TORRES, F. R. vers I’avenir: I’histoire dans ’entreprise. In: Hamon, M., Torres, F. Mémoire
d’avenir: I'histoire dans 1’éntreprise. Economica, p. 21-42.1987

USDIKEN, B.; A. KIESER. . Introduction: History in organization studies. Business History
46, 2004

VAISMORADI, M. et al. Theme development in qualitative content analysis and thematic
analysis. Journal of Nursing Education and Practice, v. 6, n. 5, p. 398-405, 2016.

VAZ, J. C. A delicada disputa pelas cabecas na evolugdo do servigo publico no Brasil pds-
redemocratizacdo In: ENAP 20 anos; caminhos de uma escola de governo. Cadernos ENAP —
Edicao Especial — Brasilia: ENAP, 2006.

VERGARA, S. C; CALDAS, M. P. Paradigma interpretativista: a busca da superacdo do
objetivismo funcionalista nos anos 1980 e 1990. RAE-Revista de Administracio de
Empresas, v. 45, n. 4, 2005

VILLA-ALVAREZ, Florindo. Escola de Governo e a eficacia da gestao publica. Brasilia,
1990, mimeo.

VIZEU, F. Potencialidades Da Analise Historica Nos Estudos Organizacionais Brasileiros.
Revista de Administracio de Empresas,v.50, n.1, 2010

WAIANDT, C.; SILVA, M. R . Legados da Educac¢do no Brasil: um estudo histérico do Colégio
de Aplica¢do da Universidade Federal da Bahia. In: Anais Eletronicos do 4° Congresso Ibero-
Americano em Investigacdo Qualitativa. Aracaju, Sergipe, Brasil.,2015.

WEICK, K. Sensemaking in organization. Thousand Oaks: Sage.,1995

WHIPP, R. Desconstrugdo criativa: estratégia e organizagdes. In: CLEGG, S.; HARDY, C.;
NORD, W.R. (Org.). Handbook de estudos organizacionais: acdo e analise organizacionais.
v.3. Sdo Paulo: Atlas, 2004.

ZOUAIN, D.M. Escolas de governo e escolas de servigo publico: limites e problemas. In:
CONGRESO INTERNACIONAL DEL CLAD SOBRE LA REFORMA DEL ESTADO Y DE
LA ADMINISTRACION PUBLICA, 8., 2003. Anais... Panam4: CLAD, 2003



202

APENDICE A - Roteiro de Entrevista

Entrevistado: \ Data:
Setor:
Cargo:
Tempo na
organizacio
Formacio:

Objetivo: Caracterizar o sujeito
1. Fale um pouco de vocé ( formagdo, experiéncias) e como a sua trajetoria encontrou a
trajetoria na ENAP

Objetivo: Caracterizar a organizagio estudada.

1. Descreva a ENAP com suas palavras.

2. Qual o propdsito ENAP.?

3. Quem sdo os principais agentes que t€ém uma expectativa legitima quanto ao
comportamento e aos resultados da ENAP ?

4. Quais sao os principais beneficios que cada um deles (stakeholders) exige?

Objetivo: Identificar os marcos historicos da organizacio.

5. Como vocé descreveria a trajetoria dos 30 anos da ENAP ?

6. Na sua opinido quais os fatos que mais marcaram essa trajetoria ?

7. Se vocé fosse dividir a trajetoria historica da organizagdo em periodos distintos, quantos e
quais seriam esses periodos? Por qual motivo esses foram escolhidos como marcos
historicos?

8. Cite um fato marcante para vocé no periodo em que esteve ( ou da trajetdria ) na ENAP?

Objetivo: Identificar os fatores que influenciaram na trajetoria historica da organizacio.
9. Comente sobre os fatores EXTERNOS que contribuiram para os sucessos € 0s

fracassos da organizacao nos diferentes periodos da sua trajetoria. (contexto politico-
econOmico-social,contexto especifico das escolas de governo, tecnologias emergentes ou em
decadéncia, carreira dos gestores, reforma administrativa, etc).

10. Comente sobre os fatores INTERNOS que contribuiram para os sucessos € 0s
fracassos da organizacao nos diferentes periodos da sua trajetoria (ex: estratégias e politicas
adotadas, modelos de gestao, liderancga, recursos adquiridos, reagdes da organizagao frente as
oportunidades e ameacas, etc)

Objetivo: Identificar as competéncias organizacionais da organiza¢io no periodo atual.

1. O que a organizacao faz bem feito (melhor que outras escolas de governo)?

2. Quais as caracteristicas da instituicdo que merecem um destaque positivo ?

3. Que aspectos da organizagio SAO MAIS VALORIZADOS por quem busca ou
necessita dos servicos da ENAP?

4. Que caracteristicas a organizagao possui que sao dificeis de adquirir, imitar ou
substituir?

5. Como a organizagdo consegue manter o justificar a sua existéncia e continuar se
expandindo para novos campos de atuagao?
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6. Quais as caracteristicas da organizagéo que vocé considera que AGREGAM MAIS
VALOR AOS USUARIOS ?

Objetivo: Identificar as competéncias organizacionais ao longo da historia. Pedir ao
participante que se reporte aos periodos passados.

8.Liste caracteristicas positivas que a organizacdo possuia no passado que degradaram,
foram abandonadas ou deixaram de ter valor. Como /Por que isso aconteceu?

9.Liste caracteristicas positivas que a organizagao possuia no passado que melhoraram
mais ainda com o tempo. Como /Por que isso aconteceu ?

Objetivo: Identificar pessoas a entrevistar.
10.Quem, na sua visdo, deveria ser consultado para complementar informagdes sobre esse
tema? (funcionarios, executivos da organizacao, clientes, parceiros, etc)

Objetivo: Localizar evidéncias que permitam referéncia cruzada com o depoimento.
11.0nde ¢ possivel encontrar documentos que evidenciem as informacgdes fornecidas no
seu depoimento?

12.0nde ¢ possivel observar situagdes praticas que reforcem o seu depoimento.
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APENDICE B - Termo de Cessio de Direito de Audio

Eu, , portador do RG
n° ,CPFn° autorizo a utilizagdao de meu
dudio nas produgdes/publicacdes realizadas para fins de da Tese de Doutorado intitulada
“TRAJETORIA ORGANIZACIONAL E DESENVOLVIMENTO DE COMPETENCIAS
ORGANIZACIONAIS DA ESCOLA NACIONAL DE ADMINISTRACAO PUBLICA
(ENAP)” desenvolvida por Manuela Ramos Silva, sob orientagdo da Profa. Monica de Aguiar
Mac-Allister da Silva, no ambito do Nucleo de Pos-Graduagdo em Administragdo da
Universidade Federal da Bahia (NPGA/UFBA).

Estou ciente de que estes audios podem ser utilizados nas produgdes/publicagdes ou qualquer
forma de exposicdo, fruto da tese de doutorado acima indicada, exclusivamente para fins
académicos e cientificos e sem qualquer 6nus ao Nucleo de Pos-Graduagao em Administragao
da Universidade Federal da Bahia (NPGA/UFBA).

Brasilia, de margo de 2016

Assinatura
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APENDICE C - Formulério de Registro de Observagdes

Etapa da Pesquisa:

Data: Horario:

Local:

Situac¢io ou pessoas

observadas:

Sobre o local ou

situacdo observada

Sobre as reacoes das

pessoas

Fonte: Adaptado Dias (2011)
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A

APENDICE D - Formagao das Competéncias Organizacionais Enap
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APENDICE E - Revisao Conceito de Escola De Governo a Partir da Historia da Enap
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A

APENDICE F - Rede Tematica “ Trajetoria Enap”
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