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Gestdo inovadora na administracdo publica

Cesar Cunha Campos

a quase 20 anos, a administracdo publica brasileira vé-se envolvida em um

profundo processo de transformacdo, desencadeado pela mudanca da pers-

pectiva burocratica para a gerencial. Muito ja se fez no sentido de ampliar a
qualidade dos servigos prestados, e também do proprio modus operandi das organizagdes
publicas. Diante da crescente pressdo da sociedade pela melhora da qualidade dos servigos
prestados pelo Estado, a busca pelo aprimoramento tornou-se uma meta continua.

Para produzir os resultados com a rapidez e a eficiéncia demandados pela socie-
dade, é necessario que as organizagdes publicas disponham de bons modelos de gestéo.
Muitas vezes, as melhorias percebidas pelo usuario final dos servigos séo fruto ndo do que
acontece na ponta, mas da forma como as institui¢es integrantes da estrutura do Estado
organizam as suas operagoes diarias.

Um bom modelo de gestdo de administragdo publica passa pelo atendimento de
uma série de principios, como a defini¢do clara dos objetivos da organizagdo, as formas
de interar com os diversos publicos e a criacdo de mecanismos de afericdo dos resultados
por ela produzidos. Isso é fundamental para que ela avalie a eficiéncia, a eficacia e a
efetividade da sua atuacdo, tornando-se apta a concretizar as politicas de Estado e de
governo no médio e longo prazos, sempre ajustando suas agdes as crescentes demandas
da sociedade.

Na administracéo publica, a inovagdo depende fundamentalmente da capacidade
gerencial para adotar e implementar um modus operandi mais ajustado as necessidades
do cidadao, do Estado, do governo e também do publico interno. Logo, ela ndo pode ser
dissociada das mudangas organizacionais orientadas para o planejamento de longo prazo e
o aperfeicoamento do processo de tomada de decisdo. E, para que a mudanca se torne efe-
tiva, é fundamental envolver todo o corpo funcional nas acdes estratégicas da organizacao,
assim como buscar uma permanente sinergia com o publico usuério dos servigos finais.

Para inovar no servigo publico, é preciso qualificar os recursos humanos e criar pro-
cedimentos que permitam documentar e supervisionar as orienta¢des adotadas por cada
orgdo, de forma a ampliar sua transparéncia e facilitar o controle dos processos de traba-
Iho. Isso exige o aprimoramento de todo o processo de funcionamento interno, que sé pode
ser alcangado por meio de um projeto concreto de modernizagao, que envolva o conjunto
de atores abrigados sob as atividades da organizagao.

Neste Caderno, procurou-se discutir a inovacéo no setor publico por meio da expe-

riéncia do Fundo Nacional de Desenvolvimento da Educacgdo (FNDE). Braco operacional do




Ministério da Educacéo, o Fundo foi criado em 1968 e responde pelo repasse dos recur-

sos financeiros destinados ao financiamento de projetos de ensino e pesquisa, incluindo
alimentagao escolar e bolsa de estudos.

Alvo de inimeras reformas regimentais e organizacionais, ao longo de seus 40
anos de existéncia, o FNDE acabou por se ressentir de uma auséncia de identidade,
0 que dificultava o compartilhamento dos seus objetivos e da sua missdo pelo corpo
funcional. Analises realizadas internamente, em 2004, constataram que a gestdo do
Fundo ainda apresentava insuficiéncias e deficiéncias que comprometiam a qualidade,
a eficiéncia e a transparéncia da sua atuagao.

Com o objetivo de aprimorar seu modelo de administracdo publica, o FNDE
buscou o apoio da FGV Projetos para iniciar um importante processo de fortalecimento
institucional, apoiado em alguns pilares, como: |) énfase nos resultados; Il) responsabi-
lizac&o; Ill) autonomia; 1V) estabelecimento de parcerias responsaveis; V) trabalho em
rede; VI) utilizagdo da informagdo como instrumento gerencial; VII) didlogo publico;
VIII) controle social; 1X) monitoramento e avaliagdo; e X) articulacédo e relacionamento
de alto nivel com estados e municipios, com o proposito de obter maior efetividade na
aplicagao dos recursos do FNDE.

O trabalho conduzido pela FGV Projetos ajudou o FNDE a conhecer melhor os
seus pontos fracos e fortes; a definir prioridades com base nos objetivos estratégicos;
a tornar mais agil o processo de tomada de decisdo; a desenvolver uma cultura voltada
para a qualidade da gestdo dos processos; a aumentar de forma significativa a sua pro-
dutividade e a uniformizar procedimentos de andlise técnica.

Nas proximas péaginas, compartilhamos um pouco dessa enriquecedora
experiéncia proporcionada pelo projeto implementado no FNDE. Por meio dos temas
abordados neste Caderno, espera-se contribuir para um melhor entendimento de como
a gestdo inovadora é fundamental para a administracdo publica, estimulando o debate

e a reflexdo em torno do tema em beneficio do cidadao e da sociedade. &=
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Entrevista com José Henrique Paim e Daniel Balaban

FGV Projetos

[ | José Henrique Paim

Secretario-Executivo do MEC

[ | Daniel Balaban
Presidente do FNDE

RESUMO

Se levarmos em conta o conceito da pensadora e filésofa
alema Hannah Arendt, segundo o qual “a politica baseia-
se no fato da pluralidade dos homens e deve organizar
e regular o convivio dos diferentes e ndo dos iguais”,
0 Ministério da Educacédo vem se tornando um exemplo
cada vez melhor para os politicos brasileiros em geral.
Heterogéneo desde o principio, tanto no que se refere
a sua formagdo quanto no que diz respeito aos seus ob-
jetivos, o Fundo Nacional de Desenvolvimento da Educa-
¢ao (FNDE), braco operacional do MEC, ja teve que lidar
com diferengas internas e convive, diariamente, com 0s
mais diversos publicos e demandas. Sao cerca de 1.400
funcionarios, sendo que 380 de carreira, € compromissos
com os ensinos infantil, fundamental, médio, técnico,

indigena e especial.

Vice-Minister of the Ministry of
Education (MEC)

President of the National Educational

Development Fund (FNDE)

ABSTRACT

If we consider the concept of German thinker and phi-
losopher Hannah Arendt, according to which “politics is
based on the fact of the plurality of men and should
organize and regulate the relations of people of differ-
ent kinds, not the same kinds” the Ministry of Education
is increasingly becoming an example to Brazilian poli-
ticians in general. Heterogeneous from its roots, both
regarding its formation and objectives, the National
Educational Development Fund (FNDE), the operational
arm of the MEC, has often had to face internal differ-
ences, and every day deals with the most diverse publics
and demands. There are almost 1.400 employees, 380 of
them regular full-time staff, and commitments to early
childhood, basic, secondary, technical, indigenous and

special education.




Em 2004, quando o atual Secretario-Executivo Adjunto
do MEC, José Henrique Paim Fernandes, assumiu a Pre-
sidéncia do FNDE, deu-se inicio a uma revolugao. “Ou se
reestruturava o Fundo ou a tendéncia era que ele min-
guasse”, diz. Dessa constatacdo em diante, muita coisa
mudou. Com a parceria da FGV Projetos, foram mape-
ados todos os processos, houve a criagdo do plano de
carreira, procedeu-se a renovagao de pessoal, investiu-
se no fortalecimento do 6rgdo e foram definidas as res-
ponsabilidades. O resultado herdado por Daniel Balaban,
Presidente do FNDE desde 2006, pode ser resumido em
maiores e melhores aplicagdes. Com jeito simples, mo-
déstia de sobra e muito abertos ao didlogo, esses dois
amigos do Rio Grande do Sul personificam parte desse
trabalho. O FNDE hoje prova que politica ndo é voto e
ensina que sua tarefa € mesmo, como diz Arendt, “a bus-

ca da felicidade”.

In 2004, when the current Deputy Executive Secretary of
the MEC, José Henrique Paim Fernandes, took over the
presidency of FNDE, he started a revolution. “Either we
had to restructure the Fund or we would wither away,”
as he puts it. Since then, much has changed. Through
the partnership with FGV Projects, all the processes
were mapped, a career plan was created, the staffing
was revitalized, investments were made in strengthen-
ing the Fund, and responsibilities were more clearly
defined. The result inherited by Daniel Balaban, presi-
dent of FNDE since 2006, can be summarized in bigger
and better investments in education. Straightforward,
modest and open to dialog, these two friends from Rio
Grande do Sul personify this work. Today’s FNDE is proof
that politics can be more than just seeking votes, and

teaches that its task is just as Arendt put it, “the search

for happiness.”

150L3r0dd A9 6l8

vol119Nd OYLS3IO ON¥Y3IAVI




FGV PROJETOS - Como foi a trajetéria profissional dos

senhores até este momento?

Henrique Paim - Eu venho de uma longa experiéncia em
administracdo publica. Trabalhei no Banco de Desenvol-
vimento do Estado do Rio Grande do Sul, fui Secretario
Municipal de Captacdo de Recursos e Cooperacéo Inter-
nacional e Secretario Estadual de Cooperagéo e Planeja-
mento em Porto Alegre. Cheguei a Brasilia pelas maos do
Ministro Tarso Genro. Primeiro, fui Subsecretario da Se-
cretaria Especial do Conselho de Desenvolvimento Eco-
némico e Social da Presidéncia da Republica e, em 2004,
assumi a presidéncia do Fundo Nacional de Desenvolvi-
mento da Educacdo. Trabalho como Secretario-Executivo

do Ministério da Educacéo desde 2006.

Daniel Balaban - Henrique e eu nos conhecemos ha 21
anos. Trabalhamos juntos no Banco de Desenvolvimen-
to do Estado do Rio Grande do Sul. Estou h& 17 anos
em Brasilia, dos quais 15 no Tesouro Nacional. Em 2004,
guando o Henrigue assumiu o FNDE, vim com ele, como
diretor de acdes educacionais. Desde que ele assumiu
a Secretaria-Executiva do MEC, dando continuidade ao
projeto que comegou naquela época, sou o presidente
do FNDE.

FGV PROJETOS - Qual era a situagdo do FNDE quando os

senhores chegaram?

Henrique Paim - O FNDE tinha, e tem, um papel histo-
rico muito importante. Afinal, é o braco operacional do
MEC para a Educacdo Basica. E um 6rgdo que atua de
forma bastante descentralizada, no que diz respeito a
destinacao de recursos, ao numero de escolas atendidas
e ao relacionamento com as Secretarias. Além disso, lida
com um publico cada vez mais diverso e que abrange os
niveis e modalidades da Educacgao Basica. Exemplo disso
é o enfoque para os ensinos médio, técnico, indigena,
especial, dentre outros.

Quando chegamos ao FNDE, deu-se um impasse:
ou se reestruturava e se repensava o papel do 6rgao,
ou a tendéncia era que o FNDE iria minguar. Foi por
isso que propusemos fortalecer o 6rgéo. A situacao era

exatamente essa. Ou se dava um passo a frente, rumo

a renovacdo, ou ndo avancariamos em nada. Mediante

tais dificuldades, descobrimos que algumas instituicdes,

como a FGV Projetos, poderiam nos ajudar.

FGV PROJETOS - Quais eram as principais dificuldades

enfrentadas na época?

Henrique Paim - Parte dos servidores pleiteavam, ha
muito tempo, um plano de carreira. E havia diferencas
entre servidores oriundos da FAE (Fundagao de Assistén-
cia ao Estudante) e aqueles do FNDE, desde 1997, quan-
do ocorreu a fusdo entre esses dois 6rgaos. Para reverter
esse quadro, estabelecemos um didlogo franco e trans-

parente com todos os servidores.

FGV PROJETOS - Como foi a receptividade dos funcio-

narios as mudangas?

Daniel Balaban - Toda mudanga vem acompanhada do
medo do novo. Os funcionarios de carreira eram poucos,
aqueles que vieram de outros 6rgdos, como a FAE e a
Fename (Fundacao Nacional de Material Escolar), que se
fundiram e formaram o FNDE. A idade média também era
mais alta que a atual. N&o havia concurso, planejamento
estratégico ou mapeamento de processos. Tudo isso, €
claro, tinha um efeito nesses funcionarios. No comego,
eles se perguntavam “mas por que fazer isso agora?”’,
”por que mexer nisso?”. Gerou um certo desconforto,

mas criamos uma linha de didlogo com todos da casa.




Henrique Paim - Fizemos um pacto, ndo escrito, em que

nés nos comprometeriamos a lutar pelo plano de car-
reira, por melhores condigdes de trabalho e, em troca,
teriamos um maior engajamento da equipe. Sem esse
pacto, ndo teriamos conseguido realizar as mudancgas
que foram realizadas. Até porque o FNDE absorveu novos
programas de financiamento internacional como o Pro-
med (Programa de Melhoria e Expanséo no Ensino Médio)
e 0 Proep (Programa de Expansdo da Educagéao Profissio-

nal), que apresentavam dificuldades de gestéo.

FGV PROJETOS - O “Café com o Presidente’ foi um pro-
grama desenvolvido, justamente, para conversar com

os funcionérios?

Henrique Paim - Exatamente. No “Café”, acho que tive
pelo menos umas vinte reunides. Recebia todo tipo de
servidor e sempre ouvia a pergunta “como fica a ques-
tdo da nossa carreira?”’. Felizmente, em 2006, o plano
de carreira foi aprovado no Congresso Nacional, devido
também a esse comprometimento grande dos funciona-

rios no processo de fortalecimento do FNDE.

Daniel Balaban - Outro programa desenvolvido para dar
conta desse intercambio interno foi o Ambiente Institu-
cional. Com essas destas reunides de integracéo e pla-
nejamento, os diretores de uma area falavam para os
servidores de outra. E, dessa forma, todos conheciam

melhor o conjunto do FNDE.

FGV PROJETOS - E os terceirizados?

Daniel Balaban - S&o fundamentais. S&o auxiliares e ndo
exercem as atividades dos funcionarios publicos, que fo-
ram concursados para participar do efetivo e fazem par-
te dos programas de formacéo e capacitacdo. A mesma
relacdo se da com os CTUs, os contratos temporarios,

gue tém tempo determinado de atuagéo.

FGV PROJETOS - O FNDE continua sendo o brago opera-
cional do MEC?

Henrique Paim - O FNDE tem o papel de érgao técnico
operacional da Educagéo Bésica, e o MEC, o da formula-
¢do, articulagdo e mobilizacéo. A fungdo do FNDE, por-
tanto, € viabilizar politicas do MEC, que s&@o bastante
diversificadas. Em 2004, tinhamos uma missdo que era
o atendimento ao ensino fundamental. De la para ca,
houve uma alteracao conceitual em relagdo a politica do
Ministério de Educacdo, agora com uma visao sistémica,
uma vez que compreende os niveis infantil, fundamen-
tal e médio. N&o podemos enxergar a educagdo sem
olhar para o todo. O atendimento hoje é global, muito
mais abrangente. A missdo foi alterada. Agora, pela pri-
meira vez, o FNDE atendera a demanda por creches, na
educacao infantil. Temos também o PDE-Escola, que visa
monitorar o desempenho das escolas e, a partir de um
diagnostico dos desafios, melhorar os resultados no IDEB
(indice de Desenvolvimento da Educac&o Basica). O Mais
Educacéo, que foca no ensino em periodo integral, é ou-
tro bom exemplo dessa abrangéncia. Além da Educagédo
Basica, consideramos, ainda, modalidades da educacéo,
como o profissional e tecnoldgico. E o FNDE é o respon-

savel por viabilizar todos esses atendimentos.

Daniel Balaban - No caso do PDE-Escola, ha o repas-
se do programa Dinheiro Direto para a Escola. Também
estamos investindo em um programa de formacdo de
profissionais que objetiva o pagamento de bolsas para
professores formadores. Cuidamos para que exista uma
transferéncia legal, a fim de viabilizar todos esses pro-
cessos. Hoje, apoiamos aluno, escola e professor. E todos
0s programas que cobrem essa matriz foram amplifica-

dos. Os livros didaticos, por exemplo, néo se restringem
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ao PNLEM, que é o Programa Nacional do Livro Didatico para o Ensino Médio. Hoje,

também temos os livros para alfabetizacgéo.
FGVPROJETOS - O que mais mudou nesses ultimos anos?

Daniel Balaban - O mais importante para o servico publico é a execucéo direita e
dentro das leis. Ele precisa fazer acontecer. A grande mudanca aqui no FNDE foi exata-
mente isso. Passamos a executar mais e melhor. Em 2004, tinhamos um orgamento de
quase R$ 7 bilhdes, e hoje praticamente dobramos esse valor. Isso s6 foi possivel porque

mostramos que somos efetivos.

Henrique Paim - A criagdo da carreira também colocou a Instituicdo em uma outra
perspectiva. Os servidores se sentiram mais valorizados, e houve uma renovagao efe-
tiva. A mudanga de gestdo do 6rgdo é um processo muito rico. Mas que, no final das

contas, resume-se ao que o Daniel falou: executar mais e melhor.
FGV PROJETOS - A execucdo melhorou e a arrecadagdo também?

Henrique Paim - O salario-educagao € uma contribuigdo social, com aliquota de 2,5%,
que incide sobre o valor das remuneracdes pagas pelas empresas aos segurados empre-
gados, e sua arrecadacdo é um bom exemplo dessa melhora. Em 2003, a arrecadacao
bruta girava em torno de R$ 4 bilhdes. Comparamos com o FGTS e descobrimos que
tinhamos um potencial de arrecadacdo muito maior. Havia uma inconsisténcia no célcu-
lo do repasse da arrecadacéo, uma deficiéncia grande na apurac¢&o. Em 2005, comegou
a mudar, e, em 2007, arrecadaram-se com o salério educagdo mais de R$ 7 bilhdes, sem
aumentar nenhuma aliquota. Foi preciso enfrentar a gestdo da arrecadacédo e ampliar

a transparéncia para a Receita Federal.

FGV PROJETOS - Que outros exemplos de transparéncia ajudaram a executar mais

e melhor?

Daniel Balaban - A alimentagdo escolar, por exemplo. Enquanto os municipios ndo
fazem a prestacéo de contas, ndo podemos repassar 0s novos recursos. Em 2005, 1.800
municipios teriam os recursos suspensos por causa disso. Fizemos, entdo, um trabalho
com as comunidades. Colocamos os nomes de todos 0s municipios no site e noticia-
mos na “Voz do Brasil”. Anunciamos em radios locais, jornais regionais, e buscamos a
participacdo direta da populagéo. Além disso, conclamamos a sociedade a cobrar os
seus prefeitos. Em 2007, na época da primeira parcela do repasse de recursos para
alimentacgdo, apenas 17 municipios ndo haviam apresentado a prestagcdo de contas,
e nossa meta é chegar a 0. E, hoje, com a melhor aplicacao dos recursos, as escolas
publicas ndo tém merenda, tém comida. Para atingir esse resultado, o envolvimento
dos cidadéos foi fundamental. Atualmente, se vocé entra no site do FNDE, fica sabendo
até quantos computadores repassamos para cada escola. Se a mae do aluno vai até la

e ndo os encontra, pode e deve denunciar.




Henrique Paim - Outro ponto relevante diz respeito as
compras governamentais, nas quais o FNDE é referéncia.
Em 2004, gastavam-se cerca de R$ 6 milhdes. Hoje, sédo
R$ 400 milhdes, sem nenhum questionamento dos 6rgaos
de controle. E coisas como essa s6 foram possiveis gra-
¢as ao mapeamento dos processos, ao comprometimento
da equipe; enfim, ao fortalecimento da Instituicdo. Em
2007, para equipar os laboratérios de informatica, com-
pramos 120 mil computadores completos, com tela LCD
e wireless, por R$ 750 cada: entregues, instalados e com
garantia de trés anos. O pagamento s6 é feito depois que
o diretor confirma que tudo
esta funcionando direito. No
caso dos livros didaticos, te-
remos para o ensino médio e
fundamental. E o orgamento
continua quase 0 mesmo, mas
fizemos uma boa negociagao
com as editoras para a compra
dos livros. O pregao eletrénico
influencia muito nas compras Daniel Balaban
governamentais, em diferenca

de preco e no volume total, especialmente nas compras
em TI. Mas fica dificil quantificar essa melhora, porque
ndo temos mais o padrdo de comparagdo. No primeiro
ano, muito provavelmente, houve uma reducéo de 30%
a 40%. Acontece que agora a proposta or¢camentaria fica

mais aderente.

FGV PROJETOS - Dentre os novos projetos, como a ou-
vidoria, o “Café com o Presidente” e mapeamento de

processos, quais se mostraram mais eficientes?

Daniel Balaban - Todos apresentaram bons resultados. O
mapeamento de processos, em Varios niveis, é de extre-
ma importancia. Algumas areas ja fazem até um mape-
amento permanente gracas a uma ferramenta nova cha-
mada Aries. Com ela, podemos redesenhar os processos

das alterages.

Henrique Paim - Outro projeto interessante € o Cami-
nho da Escola. Antes, o FNDE financiava a compra dos

veiculos para transporte escolar, e isso dava brecha para

O mais importante
para o servigo
publico é a execucao
direita e dentro das
leis. Ele precisa fazer
acontecer.

eventuais desvios de recursos. Agora, desenvolvemos
uma férmula muito inteligente, também para a reducéo
de custos. Com ela, ganhamos com redugao de custos e
melhora na especificacéo dos veiculos. Hoje, o FNDE faz
0 registro de precos, por meio de pregdo eletrénico, as
escolas aderem ao programa e adquirem o veiculo via
empréstimo com o BNDES. Dessa forma, o dinheiro vai
direto para o fornecedor. Foi um projeto muito interes-
sante, e a FGV Projetos realizou também um estudo de
mercado para esse projeto, coordenado presencialmen-

te pelo diretor técnico Ricardo Simonsen.

FGV PROJETOS - Como esta o
alinhamento estratégico en-

tre MEC e FNDE?

Daniel Balaban - Cada vez
melhor. Eu costumo dizer que
o FNDE consegue realizar o
sonho das secretarias. Elas
falam “quero isso”, e nds co-
locamos o projeto em pratica.
Hoje, com essa divisdo mais
clara de responsabilidades, as Secretarias ficam livres
apenas para pensar nos projetos e deixam que o FNDE
cuide da execugdo. Elas ndo tinham estrutura para cui-

dar de todos os processos.

FGV PROJETOS - Quais experiéncias do FNDE podem

ser reproduzidas?

Henrique Paim - O governo tem consciéncia do que acon-
tece no MEC e vem nos consultando sobre os projetos
gue estdo sendo implantados. Conseguimos completar
um ciclo de planejamento e gestdao. Nossa capacidade
de analise foi reforgada, e criamos sistemas de planeja-

mento de ac¢des. Tudo isso pode ser reproduzido.
FGV PROJETOS - Como é feito o atendimento ao publico?

Daniel Balaban - Criamos um atendimento institucional.
Antes, o cidadao, o prefeito e os deputados ndo sabiam
para onde se dirigir. Existia um acesso ndo autorizado
a todas as areas. Hoje, existem &reas especiais para o

atendimento dessas diferentes demandas.
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O cidadao pode entrar em contato via telefone ou e-
mail. Agora, também estamos criando uma ouvidoria.
Vamos até sair do 0800-padrao do Ministério para criar

um namero proprio.

FGV PROJETOS - Olhando para o passado, o que poderia ter

sido feito de uma outra forma?

Henrique Paim - Dificil dizer,
porque na administragdo publi-
ca o processo de melhoria é per-

manente, dinamico e continuo.

Daniel Balaban - Existe inicio,
mas ndo final. Tem de saber

para onde se quer ir e de que

Para nds, um sistema
educacional eficiente
fundamenta-se sobre
qguatro pilares: gestao
e planejamento;
avaliacédo e analise;

desafio é incorporar essas mudangas e inovacdes entre

as equipes técnicas.

Daniel Balaban - Até porque o processo de formulagao
dos projetos se da pela experiéncia. As equipes se re-
Unem, e cada uma d& a sua contribuicdo. O FNDE, por
exemplo, pode ajudar por-
que sabe que investir desse
ou daquele jeito da mais

resultados.

Henrique Paim - Para nos,
um sistema educacional efi-
ciente fundamenta-se so-

bre quatro pilares: gestdo

forma vocé quer chegar. fl nanCIamentO; ) plafje-jamer.ltO; 3-V3-|ia(;é.0
e fO rmagéo de e anélise; financiamento;
Henrique Paim - O mapeamen- prOfeSSO res e formacgdo de professores.

to de processos foi uma licéo,
mas é preciso mapear o proces- Henrique Paim
so de ponta a ponta, desde sua

formulacdo até a sua execugdo. Hoje, se pudéssemos
fazer de novo, seria dessa forma. Mas agora estamos em
busca dessa maior integracdo na segunda etapa. E um
eterno aprendizado. Os investimentos em Tl criaram um
novo padrdo no MEC na relagdo com estados, municipios,
secretarias, escolas, universidades. E preciso apresentar
um plano de acbes de quatro anos para se ter apoio.
Tudo tem que estar integrado, relacionado. S&o sistemas

complexos que precisam de transparéncia, e o grande

Isso tudo possibilitou um
mapeamento da realidade
educacional brasileira que,
por meio do IDEB, por exemplo, torna possivel incentivar
e apoiar unidades escolares mais carentes. Antigamen-
te, a tendéncia era atender primeiramente as melhores
escolas, uma vez que justamente essas eram capazes de

apresentar projetos novos.

Daniel Balaban - E é fundamental uma avaliacéo conti-
nua. Tem gente que néo gosta de ser avaliado, mas a vida

€ uma eterna avaliacéo, ndo é? =
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RESUMO

O processo de mudancga organizacional traz a tona carac-
teristicas pouco claras no cotidiano de uma instituicdo
ou empresa. Ele permite, por exemplo, a identificacdo
de particularidades sobre aspectos culturais, que, via
de regra, ndo sdo tidos como relevantes dentro de uma
abordagem predominantemente utilitarista. Neste arti-
go, discute-se uma outra abordagem para a questéo, por
meio da experiéncia do Projeto de Fortalecimento Insti-
tucional do FNDE (Fundo Nacional de Desenvolvimento
da Educagao). Implementada com o apoio da FGV Proje-
tos, a iniciativa mostrou que, no processo de mudanca, é
importante considerar tanto os elementos de ordem es-
trutural quanto os de ordem cultural, cuja relagdo deve

ser entendida de forma dinamica, e ndo dicotdmica.
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ABSTRACT

The process of organizational change involves characte-
ristics that are not always clear in the daily routine of
an institution or firm. It permits, for example, the iden-
tification of particularities about cultural aspects that
as arule are not seen as relevant within a predominantly
utilitarian approach. In this article we discuss another
approach to the question, through the experience of
the Project for Institutional Strengthening of the FNDE
(National Educational Development Fund). Implemen-
ted with the assistance of FGV Projetos, this initiative
showed that in the process of change it is important to
consider both structural and cultural elements, whose
relationship must be understood in a dynamic fashion,

not as a dichotomy.
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INTRODUCAO

Em 2004, o Fundo Nacional de Desenvolvimento da Educacéo (FNDE) iniciou uma fase importante em sua historia, com
o inicio do seu Projeto de Fortalecimento Institucional. Empreendida em conjunto com a FGV Projetos, a iniciativa
tinha como objetivo a modelagem de uma organizagdo mais efetiva no cumprimento de sua misséo. Para isso, con-
templava a realizacédo de um planejamento estratégico; a modernizacédo administrativa da organiza¢do, com um novo
modelo de gestdo e revisdo dos processos; a capacitacio de seus servidores; a modernizacédo das areas de material e
patrimdnio; a assessoria a criacdo do Fundo de Manutencgao e Desenvolvimento da Educacao Basica e de Valorizagdo
dos Profissionais da Educagéo (FUNDEB); a estruturac@o de uma ouvidoria e a implementacgdo de um sistema integrado
de gestdo de recursos humanos.

Com um objetivo dessa envergadura, os atores-chave do processo (a direcao do FNDE com apoio da FGV
Projetos) verificaram a importancia de incorporar ao trabalho instrumentos e métodos que contemplassem tanto ele-
mentos estruturais da organizagao (processos, normas etc.) como elementos de ordem cultural (valores, percepgoes).
Essa metodologia de trabalho sustentou todo o desenvolvimento do Projeto de Fortalecimento Institucional do FNDE,

caracterizando-se como um case de sucesso nos processos de mudanga organizacional em 6érgaos publicos.

CONTEXTO DA MUDANCA

O FNDE foi criado como uma autarquia federal vinculada  possuia uma estrutura organizacional consolidada, com
ao Ministério da Educacéo, por intermédio da Lei 5.537, plano de carreira, salarios mais competitivos, ampla ces-
de 21 de novembro de 1968. Atualmente, essa organi-  ta de beneficios e um ethos coorporativo mais forte do
zac&o tem como finalidade repassar recursos financeiros  que existia no FNDE. Assim, a incorporagdo trouxe uma

direcionados para o financiamento de proje- instituicdo mais estruturada para dentro de

tos de ensino e pesquisa, incluindo uma que ainda estava em fase de ins-

alimentagao escolar e bolsas de titucionalizacdo. Nesse processo,
estudos. os valores culturais dos servi-
Ao longo de seus dores do 6rgéo incorporado
38 anos de existéncia, se cristalizaram no senti-
o FNDE passou por do de diferenciar-se dos
inimeras reformas servidores do FNDE.
regimentais e organi- Em outras palavras, a
zacionais. Essas mu- incorporagdo da FAE
dancgas, que incluem, parece ter fortalecido,
entre outros pontos, a entre seus servidores,
incorporacdo de outras valores identificados como
organizagoes, parecem ter opostos aos do FNDE.
gerado, internamente, uma Além da incorporacéo
pluralidade de subculturas, que da FAE, outras ocorreram, como a
sao compartilhadas por grupos com di- do Fundo de Fortalecimento da Escola
ferentes visdes e valores acerca da instituigao. (Fundescola), do Programa de Expansdo da Edu-

Um dos momentos-chave que precisam ser des-  cagao Profissional (PROEP) e do Programa de Melhoria

tacados € o da incorporacdo da FAE (Fundagdo de As- e Expansdo do Ensino Médio (PROMED). Essas incorpo-

sisténcia ao Estudante). A FAE era uma organizacdo que  ragdes resultaram, até 2004, na seguinte distribuicao




de funcionarios na instituicdo: servidores de carreira
do FDNE (19,45%); servidores de carreira da extinta FAE
(13,24%); servidores comissionados (1,52%); funcionarios
terceirizados (45,42%); e funcionarios de contrato tem-
porario da Uni&o (8,76%).

Essa pluralidade de funcionéarios gerava dificulda-
de em estabelecer uma instituicdo com identidade Unica.
A auséncia dessa identidade era vista como um problema
central no desenvolvimento das atividades do FNDE, de
modo que os objetivos e a missdo ndo eram devidamente
compartilhados e reafirmados no interior da organiza-
¢do. Ciente das dificuldades e focados em estabelecer
uma identidade para o FNDE, a diregéo dessa instituicéo,
em conjunto com a FGV, adotou instrumentos para trans-
formar o processo de mudanca organizacional, ora em
curso, em um projeto transparente e participativo.

Para isso, foram estruturados ciclos de palestras
“O FNDE fala para o FNDE” e reunides como o “Café com

o Presidente”. O primeiro tinha por objetivo fazer cada

CONCLUSAO

area da organizacgao se apresentar as outras. Ja no “Café
com o Presidente”, o presidente do FNDE procurava dis-
cutir com pessoas de diversas areas questdes de interes-
se dos servidores. Ambas as iniciativas foram aceitas e
elogiadas pelo corpo funcional do FNDE. J& no processo
de consultoria, o projeto de fortalecimento institucional
utilizou-se de grupos focais, pesquisas e workshops para
aculturamento do processo de mudanga.

Todo esse esforco no sentido de se estabelecer
um processo participativo e transparente tinha como
norte, além da construgcdo de uma identidade, mitigar
os fatores de incerteza e falta de comunicagéo, que séo
elementos criticos em um processo de mudanga. A ado-
¢ao de uma postura transparente e planejada contribuiu
para que os atores envolvidos no processo compreendes-
sem as razdes das mudangas que foram desencadeadas,
além de diminuir as insegurancas geradas pelas incerte-

zas inerentes ao processo.

O que se pode concluir da experiéncia do FNDE é que uma mudanga organizacional demanda ag6es de ordem subjetiva,
ludica, como as palestras e reuniées de ambientacéo institucional. Concomitantemente, também requer uma acéo que
sustente tais transformagdes culturais. No FNDE, observou-se que essa agdo sustentadora residia, do ponto de vista
dos servidores, no plano de carreira, que viria para superar as idiossincrasias de identidades e, conseqiientemente,
homogeneizar as diferentes estratégias de acéo dos individuos, de forma mais permanente.

O projeto de fortalecimento institucional mostrou, também, que nos processos de mudancga organizacional de-
vem ser levados em conta elementos de ordem estrutural e cultural. Para isso, é importante recorrer a instrumentos e
técnicas participativas, como workshops, grupos focais e pesquisas quantitativas e qualitativas sobre a percepcéo dos
stakeholders acerca do processo de mudanga. Associadas a um plano interno de comunicagédo, essas técnicas e ins-
trumentos devem nortear os processos de modernizagao institucional como elementos vertebradores nesse tipo

de intervencéo. =
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RESUMO

Este artigo tece consideracdes sobre a
evolugdo da gestdo estratégica nas em-
presas de uma forma geral, enfatizando
as particularidades de sua aplicagdo nas
instituicbes do setor publico. O trabalho
relata a experiéncia desenvolvida no Fun-
do Nacional de Desenvolvimento da Edu-
cacdo (FNDE), autarquia do Ministério da
Educacéo, que resultou na formulagédo de
sua estratégia para o biénio 2005/2006,
ressaltando a forma de conducgéo do pro-
cesso de planejamento estratégico por
meio de uma agenda construida cole-
tivamente, com participagdo ativa dos
quadros da Instituicdo. Finalmente, de-
monstra a utilizacdo de métodos classicos
de formulagdo de estratégias, tais como
a matriz SWOT, a orientagdao do modelo
do neg6cio por missdes e a formulagéo de
objetivos e metas a partir de perspecti-
vas (balanced scorecard), aplicados ao

setor publico.

Is studying for his doctorate at COPPE/
UFRJ and has a Masters in Business
Administration from EBAPE/FGV. He is a
professor at the School of Administration,
Accounting and Tourism of Fluminense
Federal University (UFF) and a participant
in conferences at EBAPE/FGV

ABSTRACT

This article discusses the evolution of
strategic management in companies in a
general way, stressing the particularities
of its application in public-sector institu-
tions. It reports on an experience in the
National Educational Development Fund
(FNDE), part of the Ministry of Educa-
tion, that resulted in the formulation of
its strategy for the 2005-2006 biennial. In
this respect, it focuses on the conduction
of the strategic planning process through
an agenda assembled collectively with
the participation of the entity’s entire
staff. Finally, it demonstrates the use of
classic methods of formulating strategy,
such as the SWOT matrix, orientation of
the business model by missions and the
formulation of objectives and targets
based on perspectives (balanced score-

card), as applied to the public sector.
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A EVOLUCAO DA GESTAO ESTRATEGICA

As obras contemporaneas sobre estratégia empresarial
sdo consensuais a respeito dos fundamentos basicos nos
quais ela deve estar alicercada: formulacdo da misséo (a
razao de ser da organizagdo), estabelecimento de uma
visdo (onde e como a instituicdo deseja estar em um de-
terminado horizonte), e determinagao dos seus valores
essenciais (as “regras morais” que norteiam a conduta
dos seus membros), conforme definem autores como
Bryson (1995), Certo e Peter (1993) e Johnson e Scholes
(1999), entre outros.

A teoria da administracdo como disciplina auto-
noma de conhecimento surgiu no inicio do século XX e,
desde os seus primérdios, considerou o planejamento
como uma de suas fungdes basicas. Entretanto, no nivel
estratégico, o tema s6 ganhou consisténcia académica a
partir da década de 1950 (Certo e Peter,1990). Foi quan-
do surgiram as primeiras abordagens conceituais sobre
estratégia no ambito empresarial, dentre as quais devem
ser destacadas as contribuigdes pioneiras de Drucker
(1954), Chandler (1962) e Ansoff (1965). A partir delas,
0 pensamento estratégico desenvolveu-se ao longo das
Gltimas décadas, e tais atividades passaram a gozar de
imenso prestigio nos meios académicos e empresariais,

especialmente ao longo da década de 70.

As idéias sobre estratégia, contudo, passaram por um
periodo de crise e de relativo descrédito nos anos 80.
Isso, principalmente, por causa do fracasso na passagem
dos planos a agdo, em um grande nimero de empresas,
devido a falta de uma formulacéo objetiva a respeito de
como implementar o que havia sido planejado (Glaister
e Falshaw, 1999). Mas a estratégia voltou a ser conside-
rada um valioso instrumento de agregacéo de valor para
as empresas, ao longo da década de 1990, especialmen-
te a partir de novas abordagens de formulagéo, imple-
mentacé@o e avaliacdo objetiva de resultados, apoiadas
em métodos como o balanced scorecard - BSC (Kaplan e
Norton, 1997).

Todas essas inovacdes vieram sintonizadas com o0s
novos padrbes da gestdo contemporanea, centrados na
inovacdo, na resposta rapida as demandas do ambien-
te externo, na flexibilidade organizacional e no maior
envolvimento dos quadros organizacionais com o plane-
jamento estratégico. Como decorréncia, conforme pos-
tulado por autores como Bryson (1995), a formulacé@o da
estratégia tornou-se um processo cada vez mais continuo
e dinamico, que, conforme veremos na proxima secao,

difundiu-se também no setor publico.




A GESTAO ESTRATEGICA NO SETOR PUBLICO

Até o inicio dos anos de 1980, segundo Bryson (1995),
o planejamento estratégico no setor publico voltou-se,
primariamente, para as organizacGes militares e para
0 apoio a formulagdo de politicas de governo em larga
escala. Somente nos Ultimos 25 anos é que tais praticas
de gestdo foram levadas para um espectro mais amplo
de institui¢cBes publicas, no contexto das reformas dos
orgéos do Estado conduzidas sob o foco do “modelo ge-
rencial puro”, conforme definido por Abrucio (1997). A
partir de tal modelo, a gestdo publica passou a carac-
terizar-se por uma “despolitizacdo”, aliada a énfase no
conceito de eficiéncia governamental.

No ambito da estratégia, a orientagdo gerencial
resultou na proposta de dois instrumentos para a trans-
formagéo dos modelos de gestdo: a orientacdo admi-
nistrativa por missdes e a antecipacdo das tendéncias
a partir de uma atividade ndo confinada a burocracia,
envolvendo a sociedade e incorporando os novos padrées

a cultura dos funciondrios (Oshorne e Gabler, 1994).

E preciso observar, contudo, que existem diferencas
significativas entre as organizacdes publicas e privadas
quanto as prioridades da gestéo estratégica. Ao contra-
rio do que acontece no setor privado, as organizagdes
publicas ndo buscam apenas o lucro e a satisfagdo dos
acionistas, mas sim a geragéo de valor para a sociedade,
por meio do fortalecimento de fatores como o emprego
e a seguranca.

Consequentemente, nas organizagdes publicas,
os indicadores de desempenho devem ir além do espec-
tro tradicional de controle, centrado na eficacia e na
eficiéncia interna, ampliando-se no sentido da avaliagdo
dos resultados das acles associadas a efetividade das
politicas publicas. Ou seja, as ferramentas formais de
controle, tradicionalmente utilizadas pela iniciativa pri-
vada, devem ser substituidas por um outro instrumento:

a avaliacao das politicas publicas (Gilbert, 1989).
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A EXPERIENCIA DESENVOLVIDA NO FNDE

A formulacédo do Plano Estratégico do Fundo Nacional
de Desenvolvimento da Educacgao (FNDE), para o biénio
200572006, foi uma agenda construida coletivamente,
com participacao ativa dos quadros da institui¢do, pro-
venientes de unidades funcionais das &reas finalisticas
e de apoio, além dos membros da sua Dire¢do. Uma das
caracteristicas relevantes do processo foi a formulacédo
da estratégia de forma dindmica e continua, por meio
da realizacdo de oficinas de trabalho sucessivas, com o
resultado produzido em cada uma delas se constituindo
em subsidio para a sessao subseqiiente.

Com tal abordagem, buscou-se conferir dinamici-
dade e continuidade ao processo de planejamento. Ja o
envolvimento de quadros funcionais dos varios niveis da
hierarquia atendeu as recomendagdes contemporaneas
quanto a gestdo estratégica: criar um processo no qual o
pensamento e a acdo estratégica constituem elementos
mais importantes que o préprio plano resultante do pro-
cesso, devendo, portanto, permear toda a organizacéo,
garantindo, assim, sua perenidade e constante atualida-
de. As atividades desenvolvidas resultaram em um con-
junto de direcionadores estratégicos, com a formulagédo
da missdo, da visdo de futuro e dos valores que devem
nortear o comportamento da instituicdo e de cada um de
seus membros.

A conducdo do processo de planejamento no
FNDE seguiu os preceitos tradicionais das escolas rela-
cionadas ao tema, avaliando as condigdes ambientais
internas e externas a Instituicao, formulando estratégias
condicionadas por orientacgdes prévias quanto a sua mis-
sdo e visao de futuro, e apoiadas em valores internos e
mandatos decorrentes das politicas governamentais na
area de educacao.

Tendo como base os conceitos relacionados a
formulacdo de estratégias a partir de perspectivas do

ambiente do negdcio, presentes em metodologias como

o0 BSC (Kaplan e Norton, 1997), foram, entdo, estabe-
lecidos 21 objetivos estratégicos de desempenho, dis-
tribuidos dentro de quatro perspectivas: |) desempe-
nho institucional global; Il) macroprocessos finalisticos;
1II) macroprocessos de apoio & missao critica da organiza-
¢ao; e IV) evolucdo da instituigao.

Cabe salientar que, na aplicagdo do método BSC,
especialmente nas suas duas primeiras perspectivas as-
sociadas a resultados, clientes e produtos, houve preo-
cupagao em adequar a formulagdo dos objetivos e metas
ao papel da Instituicdo como agente na execucdo das
politicas publicas de governo na area da educagao.

Dessa forma, a primeira perspectiva, quanto a
resultados, contemplou objetivos e metas associados
ao desempenho institucional do FNDE no contexto dos
mandatos governamentais associados a politica edu-
cacional. Quanto a dimensdo de clientes e produtos, o
planejamento focalizou as a¢Ges corporativas associadas
aos seus processos finalisticos (o “produto” da Institui-
¢ao): gestao de captagdo de recursos, gestdo de agbes
educacionais por transferéncias voluntéarias, gestédo de
acOes educacionais por transferéncias automaticas, ges-
tdo de agdes educacionais por execucdo direta, gestao
de programas de cooperagdo técnica e acordos interna-
cionais, e articulacéo institucional para viabilizacao de
acOes educacionais.

A capacitacdo dos servidores da instituicdo para
dar continuidade ao processo de planejamento estraté-
gico foi uma decorréncia natural dos objetivos de de-
sempenho estabelecidos. Nessa linha, os quadros que
constituiram a Rede do FNDE foram capacitados para a
operacionalizacdo do fortalecimento institucional, com
énfase nas metodologias e ferramentas de planejamen-
to, e na habilidade para visualizar, contextualizar e inte-
grar a Instituicao a politica educacional, ao planejamen-

to governamental global e ao orcamento publico.




CONCLUSAO

A aplicacdo da gestao estratégica nas organizacdes publicas é plena-
mente factivel, desde que a cultura predominante favorecga a adogao de
procedimentos centrados na racionalidade do processo de gestao.

A implementacéo de tais procedimentos nas organizagdes pu-
blicas tem o mesmo grau de complexidade que nas empresas privadas,
nas perspectivas do desenvolvimento institucional, do cliente, dos pro-
cessos internos e do aprendizado e crescimento. Entretanto, apresenta
uma conotagdo bastante diferente quando observada a perspectiva dos
resultados, dado que estes devem contemplar a sua contribuicéo para a
efetividade das politicas publicas estabelecidas pelo governo.

A experiéncia do FNDE, cuja gestao estratégica foi conduzida de
forma participativa e abrangente, atendendo a manifestacao explicita
de sua alta administracé@o, demonstra a viabilidade de se criar um pro-
duto final: o plano estratégico, refletindo uma viséo ampla e consensual
proveniente do corpo da organizagao.

Demonstra, ainda, que métodos de gestdo tradicionalmente uti-
lizados e consagrados nas empresas privadas também podem ser aplica-
dos, com éxito, nas organizagdes publicas, dependendo tdo-somente da
vontade politica dos dirigentes e do envolvimento efetivo dos quadros

institucionais no empreendimento.
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Marilia Magardo e Daisy Campos

Marilia Magardo

Doutoranda em engenharia de produgao pela COPPE/UFRJ,
mestre em Administracéo Publica pela EBAPE/FGV. Profes-
sora da FGV em diversos programas abertos e in company

e consultora de organizagdes publicas e privadas em

analise organizacional.

Daisy Campos

Mestre em Administracéo de Empresas pela Fundacédo Getu-
lio Vargas (FGV) - RJ e especialista em Gestdo de Negdcios
e Tecnologia pela FGV - RJ. Consultora de empresas dos
setores publico e privado em modernizacéo organizacional,
com aplicagdo dos conceitos de gestéo por processos de
negocio. Projetos desenvolvidos para o setor financeiro,
industrial, pablico, de salude, de previdéncia privada

e de telecomunicagdes.
RESUMO

O mapeamento de processos no Fundo Nacional de Desen-
volvimento da Educacdo (FNDE) foi iniciado juntamente
com o exercicio de planejamento estratégico, dentro de
um projeto maior de modernizacéo. A utilizacdo de me-
todologia participativa permitiu a discussdo sobre o ali-
nhamento entre a visdo estratégica e 0s processos, desde
0 inicio, de forma a reduzir tensées e impactar, de fato,
o0 modelo de gestéo.

O estudo dos processos de trabalho sempre este-
ve em pauta nas empresas publicas e privadas. Constitui-
se em ferramenta de decisdo que permite o aumento
de produtividade pelo uso de tecnologias e pelo aten-
dimento a variacdo constante nas intencGes e desejos
dos intervenientes. Sendo um projeto que envolve todo
0 corpo organizacional, certamente se depara com difi-
culdades de vérias naturezas: descrenca, resisténcia a
mudanga, pouco interesse em compartilhar informacéo,
dentre outras. O uso de metodologia que minimize esses

efeitos é fator decisivo de sucesso.
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UFRJ, Masters in Public Administration from EBAPE/
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organizations in organizational analysis.
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management by business processes. Has worked on
consulting projects in the financial, industrial, public,

health, private pension and telecommunications sectors.
ABSTRACT

The mapping of processes in the National Educational
Development Fund (FNDE) was initiated along with a
strategic planning exercise, within a larger project for
modernization. The use of a participative methodolo-
gy permitted discussion of the alignment between the
strategic vision and the processes to achieve that vision,
from the outset, as a way to reduce tensions and have a
real impact on the management model.

The study of working processes has always been
important in government organizations and private com-
panies. It is a decision-making tool that enables incre-
ased productivity through the use of technologies and
by balancing the constant variations in the intentions
and desires of participants. As a project involving the
entire staff, it certainly runs into various difficulties -
skepticism, resistance to change and hesitance to share
information, among others. The use of a method that

minimizes these effects is a decisive factor for success.




INTRODUCAO

O estudo dos processos de trabalho sempre esteve em pauta nas empresas publicas
e privadas, com o objetivo de aumentar o desempenho das equipes e da organiza-
¢do como um todo. Em cada momento da evolugdo da administracdo, a analise dos
processos foi vista sob perspectivas diferentes, tais como a tarefa, os movimentos do
trabalhador, a qualidade, a automacé&o, e outras mais. Resultados efetivos nesse campo
podem ser constatados pelas experiéncias da Qualidade Total e da Reengenharia, ver-
tentes gerenciais que fundamentam a gestdo por processos, cuja ferramenta principal
€ 0 mapeamento.

A gestao por processos consiste em um aparato metodoldgico para a mode-
lagem organizacional, o qual permite que decisdes sejam tomadas a partir do en-
tendimento dos processos. Chamamos de mapeamento & representacdo gréafica
dos processos, segundo uma linguagem convencionada. Os processos refletem a for-
ma de agir da organizagdo. Ja o mapeamento significa a representagdo gréfica da
acéo da empresa.

As ferramentas de gestdo que singularizam o gestor publico sdo a estrutura e
a distribuicdo orcamentaria. O mapeamento dos processos tem sido utilizado como o
principal instrumento de modelagem da estrutura, para distribuir o trabalho e alocar
equipes e recursos em areas de responsabilidade. A estrutura permite a leitura vertical
da organizacao, a partir de niveis hierarquicos. Demonstra a distribui¢cdo de trabalho e
responsabilidades com atribuicdes claramente delimitadas, mas propicia uma excessiva
fragmentacgéo dos processos em areas funcionais.

No contexto da estrutura, visualizar e coordenar as atividades para o atendi-
mento as demandas por parte de beneficiarios, cada vez mais exigentes, tornou-se uma
ardua atividade para o corpo executivo e técnico das organizagées. O mapeamento dos
processos permite a leitura horizontal das organizagGes, que anula a fragmentacao, e a

alocacgéao de equipes e recursos ao longo dos processos e na dire¢ao dos beneficiarios.
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CONCEITO DE PROCESSO

O conceito de processo esta associado a idéia de fluxo, numa dinamica sistémica de entrada, processamento e saida.
Para Hammer e Champy (1994), o processo representa um grupo de atividades efetuadas logicamente e produz bens
ou servicos de valor para o cliente. Macedo-Soares (1996, p. 7) utiliza a definicAo dada pela Xerox Corporation, se-
gundo a qual um processo é uma seqiiéncia integrada de atividades, que comega na percepcéo das necessidades dos

clientes externos e internos e termina com o atendimento/superagao de suas expectativas, agregando valor ao seu

préprio negécio.

Processos gerenciais possuem um peso tdo grande quanto os de produgdo e podem ter grande impacto no

desempenho da organizagao. S&o varias as classificagdes sobre processo existentes na literatura. Para efeito didatico,

consideramos trés categorias de analise:

N~ PROCESSOS OPERACIONAIS: respondem as demandas dos clientes externos por bens ou servicos;

N~ PROCESSOS CORPORATIVOS: SA0 processos de suporte aos processos operacionais e respondem as expectativas da

organizacdo como um todo. Podemos citar como exemplos os processos relativos a gestéo financeira e a fixacédo de

politicas e o incentivo a renovagao institucional;

N~ PROCESSOS GERENCIAIS: SA0 0S processos de monitoramento e avaliacdo, estabelecimento e manutencéo de infra-

estrutura de relacionamentos.

O MAPEAMENTO DE PROCESSOS NO FNDE

O mapeamento de processos para o Fundo Nacional de
Desenvolvimento da Educacéo (FNDE) comegou concomi-
tantemente ao exercicio de planejamento estratégico.
Essa medida permitiu a discussdo sobre o alinhamento
entre a visdo estratégica e os processos, desde o inicio
do projeto de modernizagao.

Um dos produtos do planejamento estratégico foi
a Arvore de Macroprocessos, primeira camada de deta-
Ihamento, que deu origem ao desdobramento dos pro-
cessos em camadas. Assim, 0 projeto de mapeamento

para o FNDE seguiu as seguintes etapas:

N7 DEFINICAO DA METODOLOGIA DE MAPEAMENTO E CAPACITAGCAO DE
eqQuipes bo FNDE

O objetivo foi transferir para o FNDE a tecnolo-

gia de mapeamento. Foram elaboradas as convengdes de

uso de diagramas com suas notagdes exclusivas, a partir

da escolha e padronizagdo da ferramenta eletrdnica de

suporte ao mapeamento;

N7 ANALISE DO CONTEXTO
Identificacdo e interpretacao das expectativas, possibili-
dades de melhorias e percepgéo sobre oportunidades de

melhorias dos macroprocessos, pela equipe do FNDE;

N\ DETALHAMENTO DOS MACROPROCESSOS
Para cada macroprocesso constante da arvore, foram fei-
tos detalhamentos em duas dimensdes: viséo macro de
processo (segunda camada de detalhamento) e visdo de
fluxo de atividades (terceira camada de detalhamento).
O foco de mapeamento foi a situacéo vigente no momen-

to da realizagdo do projeto;

N7 DESCRIGAO DAS ATIVIDADES
Para cada atividade dos fluxos de trabalho, foram
elaboradas as descricbes dos procedimentos e das
regras de execucdo e indicagdo dos sistemas eletronicos
utilizados;

A \d IDENTIFICAQAO DOS SISTEMAS ELETRONICOS E LEGISLAQAO
Para cada atividade dos fluxos, foram indicadas as legis-
lagBes e os sistemas de informagéo estruturados utiliza-

dos como suporte a sua execugao;

N VALIDAGCAO
Todos os fluxos mapeados com a equipe executora foram
submetidos a validagdo pela geréncia e pela Comissdo

Gestora do Contrato;




N7 ELABORAGAO DO PLANO DE MELHORIAS IMEDIATAS

As melhorias imediatas foram identificadas ao longo do mapeamento, contemplando
as mudancas correspondentes ao escopo de decisdo do grupo de analise (FNDE e con-
sultores) e que poderiam ser implementadas imediatamente ou num prazo maximo de
trés meses. Esse plano consolidou a especifica¢éo das melhorias, a indicacdo da equipe
responsavel pela implementagéo, os prazos de execucdo e as negociagdes necessarias

para a implementacéo;

N ELABORAGAO DO PLANO DE MELHORIAS PLANEJADAS
As melhorias identificadas durante o mapeamento e as propostas de mudanca que apre-
sentavam maior impacto em tempo (superior a trés meses) foram especificadas num
plano para implementacéo futura. Desse plano, as sugestfes que dependiam de tecno-
logia foram incorporadas ao plano diretor de tecnologia. Nos outros casos, responsaveis

foram indicados para a implementacao.

No FNDE, percebemos que nossa contribui¢é@o possibilitou a reducdo da distan-
cia entre as areas funcionais, proporcionada pelas reunides de mapeamento, que foram
organizadas para agrupar areas executoras em torno dos processos. Ela também permi-
tiu que as areas com maior potencial de interferéncia nos processos participassem das
reunides de mapeamento. Por fim, contribuiu para que os funcionarios ampliassem seu
conhecimento sobre os programas do FNDE e estimulou o esforco interno para absorgéo

da metodologia de mapeamento.
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CONCLUSAO

Um projeto de mapeamento participativo traz, independente dos ganhos mais gerais a
ele inerentes, um resultado imediato, proporcionado pela simples participacdo do res-
ponsavel nas oficinas de trabalho. Como o foco de analise é o processo, de uma mesma
oficina participam executores de areas diferenciadas. Assim, o projeto se coloca como
uma oportunidade impar de troca de saberes entre as areas executoras dos processos.

N&o é raro serem essas as primeiras experiéncias de relacionamento interdepar-
tamental das quais os envolvidos participam. Saber qual parte do todo é sua responsa-
bilidade, quais os impactos de uma falta de conformidade e o grau de sua contribui¢éo
no atendimento a demanda traz enorme motivagao, sendo isso o maior aliado da orga-
nizagao para tratar as dificuldades de implantagao do projeto.

Esse tipo de abordagem também reduz as tensdes usualmente existentes entre
as areas usuarias internas. Sendo o processo o foco de andlise, torna-se mais facil
discutir solugBes sem “caga aos culpados”, pratica normalmente utilizada nas insti-
tuicBes. Outro ponto forte importante é a valorizagdo do conhecimento existente na
organizacdo. Quanto maior for esse conhecimento, melhores serdo os resultados do
mapeamento. Os melhores colaboradores tém a oportunidade de demonstrar seu co-
nhecimento frente aos outros. Em muitas situacdes, € essa valorizagcdo que minimiza a

dificuldade em compartilhar o conhecimento. =
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RESUMO

O presente texto tem por objetivo refletir sobre as cons-
tantes modificacBes no ambiente organizacional e sobre
as estratégias utilizadas para os desafios impostos pelas
mudancgas. Concentra-se a atengdo na criacdo de am-
bientes corporativos para o ensino, desenvolvimento e
capacitacdo dos profissionais que atuam tanto no setor
privado como no setor publico, enfatizando algumas li-
¢Oes apreendidas nos projetos de implementacao de Uni-

versidades Corporativas e Escolas de Governo.

Masters in Public Administration from EBAPE/FGV.
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ABSTRACT

This text presents a reflection on the constant changes
in the organizational environment and the strategies
used to face the challenges posed by these changes. It
focuses on the creation of corporate environments for
teaching, development and training of the professionals
who work both in business and public organizations, em-
phasizing some lessons learned from projects to set up

corporate universities and government schools.
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INTRODUCAO

As pressdes por mudanca enfrentadas pelo ambiente organizacional empresarial sdo
bastante conhecidas. A globalizagdo, o surgimento de novas tecnologias de comunica-
¢ao e informacéo, a busca pela competividade, dentre outras variaveis, levaram as em-
presas a migrar, gradativamente, do modelo de gestdo baseado em sistemas fechados
para sistemas cada vez mais abertos, atuando em ambientes favoraveis a constituicao
do que se chama redes organizacionais ou unidades virtuais de negécio. Essas trans-
formagdes organizacionais tém por objetivo reduzir incertezas e riscos individuais; dar
respostas rapidas as oportunidades do mercado; e utilizar, de forma intensa, o suporte
da tecnologia da informagcéo.

No ambiente publico, as pressdes da globalizagdo e de novas tecnologias de
informagdo e comunicagéo (TIC) aliam-se outras variaveis, tais como uma sociedade
civil cada vez mais ativa e informada, que exerce um controle social sobre as a¢6es do
Estado, demandando servigos publicos diversificados e em quantidade cada vez maior.
E o setor publico enfrenta uma série de restricbes para superar esses desafios, que
podem ser sintetizados, segundo Pacheco (2003), em dois grandes eixos. O primeiro diz
respeito a crise fiscal e aos recursos cada vez mais restritos para suprirem as demandas
da sociedade. O segundo refere-se ao modelo de gestao burocratico, que torna dificil
0 equacionamento dos problemas atuais.

Esse novo ambiente que comegou a se consolidar, no final do século XX, vem
estimulando, em todo o mundo, o surgimento de Escolas de Governo e de Univer-
sidades Corporativas (UC), voltadas para o desenvolvimento e capacitagdo dos pro-
fissionais que atuam, respectivamente, nos setores publico e privado. Nas préximas
secOes, sdo discutidas as principais caracteristicas e desafios desse tipo de iniciati-
va, procurando-se destacar sua contribuicdo para a formagdo de profissionais com

multiplas competéncias.
AS UNIVERSIDADES CORPORATIVAS

Foram as mudancgas econdmicas, politicas, socioambientais e tecnolégicas, experimen-
tadas nas Ultimas décadas do século XX, que fizeram crescente a opg¢éo das organiza-
¢Oes por implantar unidades de ensino como uma estratégia para viabilizar a educacao
corporativa. Diante das novas exigéncias, as empresas criaram suas Universidades Cor-
porativas (UC), que sao unidades de ensino estabelecidas, dirigidas e vinculadas a uma
organizacao, tendo como objetivo estimular o capital intelectual e a rapida difusdo do
conhecimento, por intermédio de investimentos na educacao permanente de colabora-
dores, clientes e fornecedores (Meister, 1999).

As UCs empregam um novo modelo de aprendizado, que tem por objetivo trazer
a escola para dentro da organizacdo. Utilizando multimeios, elas buscam um alinha-
mento dos programas de treinamento com os resultados estratégicos da organizacéo. A
literatura relativa ao tema aponta que a primeira Universidade Corporativa foi criada

nos anos de 1950, nos Estados Unidos, quando a General Eletric langou a Crontonvil-




le (Meister, 1999). No Brasil, a pioneira foi a Universi-
dade Amil, do Grupo Amil, criada em 1987 (Vergara e
Ramos, 2002).

O ensino presencial ainda é a tecnologia educa-
cional dominante nas UCs, mas, segundo Meister (1999),
a tendéncia de longo prazo € o equilibrio: as ativida-
des de treinamento que podem ser ministradas por meio
eletronico assim o serdo, ficando restritas as salas de
aula as que exijam a reunido de equipe em um ambien-
te comum. Uma outra questao importante refere-se aos
investimentos necessarios para a instalagao de Universi-
dades Corporativas, considerados altos no inicio. Dentre
as alternativas para a auto-suficiéncia das UCs, Alpers-
tedt (2003) aponta a cobrancga pelos servigos educacio-
nais e o estabelecimento de parcerias com Instituicdes
de Ensino Superior (IES). Estas, além de minimizarem
0s investimentos necessarios, permitem o aproveita-
mento da experiéncia das IES na gestdo académica e
na questao pedagogica, assim como do seu quadro de
docentes, e o uso compartilhado de infra-estrutura

(laboratoérios, bibliotecas etc.).
ESCOLAS DE GOVERNO

A denominacgdo Escola de Governo é utilizada de forma
bastante ampla e imprecisa, podendo incluir tanto or-
ganizagdes publicas, de natureza estatal ou ndo, quan-
to privadas. Pacheco (2003: 21) prop8e que Escola de
Governo seja conceituada como “organizacdes que fa-
zem parte do aparelho do Estado e sé@o financiadas por
recursos orgcamentarios”, destacando que, por serem
financiadas preponderamente por recursos publicos, es-
sas organizacGes devem ter como missdo a melhoria do
desempenho dos agentes e organizagdes publicos.

Segundo a mesma autora (2003), a Ecole Nationa-
le d”Administration (ENA) inspirou a criagdo de Escolas
de Governo, tanto na Europa como na América Latina,
como, por exemplo, a Escola Nacional de Administracdo
Pablica (ENAP), do Brasil, e o Instituto Nacional de Admi-
nistracao Publica (INAP), da Argentina e do México, todos
criados nos anos 80.

A ENA, criada logo apés a Segunda Guerra Mun-

dial, tem como missdo formar a elite do setor publico

francés, constituindo uma sélida burocracia afastada do
governo. Pacheco (2003) enfatiza a necessidade de se
buscarem outras referéncias em termos de Escolas de
Governo, enriquecendo o debate com os exemplos da
Canadian Centre for Management Development (CCMD),
do Canadd; do Centre for Management and Policy Studies
(CMPS), do Reino Unido; e do Institut de Gestion Publi-
que et Développement Economique (IGPDE), da Franga.

Essas instituigdes, segundo a autora, apresen-
tam uma série de caracteristicas comuns: I) afirmam seu
alinhamento as estratégias do governo, ou colocam-se
como apoio as mudancas que se almeja produzir no setor
publico; Il) desempenham, ao mesmo tempo, uma fun-
cdo de antena e antecipacédo de tendéncias; Ill) enten-
dem que a profissionalizagcdo do setor publico vai além
de apenas criar carreiras e burocracias estruturadas;
IV) explicitam ser o cidaddo o destinatario final da mo-
dernizacéo do setor publico; V) dao énfase ao desen-
volvimento gerencial e & lideranca como alavancas da
mudanca e da inovacdo; e VI) buscam metodologias apli-
cadas ao desenvolvimento profissional, afastando-se da

abordagem académica (Pacheco, 2008: 25).
A EXPERIENCIA NO FNDE

O projeto de consultoria desenvolvido pela FGV Projetos
para o Fundo Nacional de Desenvolvimento da Educacéo
(FNDE) incluiu vérias perspectivas e etapas de trabalho.
Para a elaboracdo do Programa de Desenvolvimento e
Capacitacd@o dos Recursos Humanos, parte integrante do
projeto de consultoria, foram observadas as seguintes
etapas:

1 - revisao dos documentos gerados no ambito do
FNDE, tais como o Plano Estratégico, a analise organiza-
cional, as diretrizes para implantac&o de novo modelo de
gestdo e 0 mapeamento dos processos da instituicao;

2 - mapeamento de competéncias a desenvolver
por macroprocesso e identificagdo dos conhecimentos,
habilidades e atitudes demandadas pelos diferentes pro-
cessos de trabalho da organizacgéo;

3 - estabelecimento de diretrizes para implanta-
cdo do Programa de Desenvolvimento e Capacitacéo de

Pessoas do FNDE, enfatizando, como orientac¢éo princi-
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pal, que as acgdes de desenvolvimento profissional de-

vem ser compreendidas como a capacidade para assumir
atribuicbes e responsabilidade em niveis crescentes de
complexidade e, sendo assim, devem compor um sistema
integrado de gestd@o de recursos humanos;

4 - distribuicdo das competéncias em trés cate-
gorias: transversais (ou essenciais), gerenciais e técnico-
operacionais (ou especificas). As competéncias trans-
versais sao aquelas comuns e essenciais a todo o corpo
gerencial e técnico da instituigdo, desenvolvidas por in-
termédio de agbes formais, incluindo um programa de
formacéo logo que o profissional ingressa na instituicao.
Ja as competéncias gerenciais sdo desenvolvidas por
acdes formais de longa duracdo. As competéncias téc-
nico-operacionais, por sua vez, sao estimuladas princi-
palmente por programas de curta duracao e treinamento
em servigo;

5 - detalhamento do Programa de Capacitagdo
e Desenvolvimento. A partir da validacéo das diretrizes
e das competéncias a desenvolver, procedeu-se o deta-
Ihamento do programa, bem como a elaboragdo de um
Termo de Referéncia para a constitui¢do da Universidade
Corporativa do FNDE.

A partir dessas etapas de trabalho, foi construida

a dinamica do processo de desenvolvimento e capacita-

¢ao. Esse contemplou uma capacitacdo transversal es-
truturada em trés eixos: (a) ambientacéo institucional,
no formato de palestras, oficinas ou reunides de traba-
lho, nas quais os servidores do FNDE eram informados
sobre os programas, projetos e agdes educacionais sob
responsabilidade da instituicdo; (b) formacao inicial na
carreira, como curso de média duracdo (em torno de 100
horas), com os objetivos de apresentar ao novo servidor
o funcionamento da instituicdo, alinhar conhecimen-
tos essenciais ao desempenho da funcéo e transmitir a
cultura organizacional, valores, crencas e diretrizes; e
(c) reciclagem ou atualizacdo, composto por cur-
sos de curta e média duragdo, com o objetivo de re-
forcar conteldos relativos as mudancas pelas quais
passa a instituicao.

Ja a capacitacdo gerencial foi estruturada em
dois eixos: (a) competéncias gerenciais basicas, com o
formato de curso de média duragdo (180 horas); e (b)
competéncias gerenciais avancadas, no formato de cur-
so de pds-graduacdo. Houve, também, uma capacitagdo
técnico-operacional, no formato de cursos de curta du-
racdo e estruturada nos seguintes temas: comunicagao,
gestao de pessoas, logistica, planejamento e tecnologia

da informagao.
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CONCLUSAO

Universidades Corporativas e Escolas de Governo
sdo estratégias para desenvolver a educagdo corpora-
tiva e, consequentemente, melhorar o desempenho
da organizagdo. Independentemente dos cendrios e
das variaveis que motivam a constituicdo de unidades
de ensino dentro da organizagao empresarial ou publica,
notam-se alguns elementos comuns e tendéncias no
seu desenvolvimento.

A primeira tendéncia diz respeito a integracao
dos ambientes de educacd@o corporativa com gestdo de
competéncias. Os programas de desenvolvimento nas

carreiras e capacitacdo dos profissionais sdo desenhados

a partir da identificacdo de competéncias a desenvolver.
Estas, por sua vez, sdo levantadas e direcionadas pelas
estratégias organizacionais e 0 mapeamento dos proces-
sos de trabalho.

Uma segunda tendéncia refere-se ao estabeleci-
mento de parcerias com instituicdes de ensino superior,
com o objetivo de dotar as agdes educacionais do neces-
sario conteludo académico, equilibrado com a cultura e
préxis organizacional. Nota-se, também, que a modalida-
de presencial ainda é muito forte na educagdo corporativa,
mas ha um incremento do uso de tecnologias de informagdes

e comunicagao para a introdugao do ensino a distancia. =
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Concursos publicos: o caso do FNDE

Leonardo Teixeira

RESUMO

O artigo, analisando o caso do Fundo Nacional de Desen-
volvimento da Educagdo (FNDE), aborda como os con-
cursos publicos atualmente se estruturam para atender
aos novos modelos de gestao das instituicdes publicas na
busca por profissionais com o perfil desejado. Discute,
também, como um processo seletivo deve se estruturar
para encontrar um equilibrio entre avaliagéo e selegédo e

entre conhecimento formal e habilidades.

ABSTRACT

This article, focusing on the case of the National Edu-
cational Development Fund (FNDE), examines whether
public examinations are currently structured to satis-
fy the new management models of public institutions
in the search for employees with the desired profile. It
also discusses how a selection process should be structu-
red to strike a balance between evaluation and selection

and between formal knowledge and practical skills.
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INTRODUCAO

Em um concurso publico, o modelo de selecdo ndo pode ser construido a priori nem
seguir parametros preestabelecidos, por comodidade, pela comissdo académica. E pre-
ciso ter clareza quanto as habilidades, competéncias e contedo formal necessarios ao
perfil do profissional que se deseja contratar. A nocdo de “preenchimento de vagas”
ndo pode ser tomada como um processo burocratico de recomposi¢do do quadro. Em
certo sentido, ao renovarem 0s cargos, 0s 0rgaos publicos igualmente aproveitam para
estabelecer novos perfis desejados diante da dinamica de reestruturagao constante,
caracteristica dos novos modelos de gestao.

Assim, uma instituicdo, quando se propde seriamente a realizar a prestacéo de
servico de organizacdo de um concurso publico, ndo pode pensar num modelo pronto
a ser aplicado em qualquer tipo de selec&o. Ela deve levar em conta as peculiaridades
do contratante e preocupar-se com a constru¢cdo do bem comum. Pensando nisso, e
observando o modelo vicioso que ha décadas se estabelece no Pais quando o assunto
€ concurso publico, a FGV Projetos, por meio de sua unidade de apoio FGV Concurso,
buscou renovar a natureza de selecdo, indo ao encontro das demandas dos 6rgaos
que a contratam.

Os concursos organizados pela FGV ndo seguem sempre o mesmo modelo de
prova. Para os concursandos, empenhados em se adestrar em um s6 tipo de avaliagao,
isso € motivo de contrariedade. Para a FGV Projetos, constitui uma estratégia para
evitar que a pratica “concurseira” cause danos ao proprio 6rgdo publico, que realiza
investimentos significativos na busca pelos profissionais desejados, desde o estudo re-
alizado para delimitacdo do perfil dos cargos até os cursos de formagéo inicial. E esse
investimento pode ser infrutifero se os candidatos aprovados, classificados e convoca-
dos para as vagas ofertadas, ndo permanecerem nos cargos, em fungdo de 14 estarem
simplesmente aguardando uma melhor colocacdo em outros concursos.

Assim, a FGV Projetos ndo se limita ao modelo estanque de avaliagdo e selecéo
normalmente adotado por outras instituigcdes. Cada modelo é definido em conjunto
com o contratante, de acordo com os seus objetivos, a fim de que sejam alcancados
os resultados esperados, com o minimo de desvios. Feitas tais consideragdes, ser&o
analisadas, nas proximas secdes, duas questdes relevantes do processo seletivo: a co-

ordenacdo académica e o aspecto metodoldgico-pedagdgico das provas.
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A COORDENACAO ACADEMICA

Estabelecidas as disciplinas constantes do concurso, os contetdos
formais essenciais e 0 nicleo de habilidades e competéncias obser-
vaveis, a coordenacgdo académica convida a banca de cada disciplina
a avaliar o programa inicial proposto e fazer suas criticas, que sdo
submetidas, quando necessario, ao 6rgdo contratante. Essa banca é
escolhida de acordo com a especificidade do concurso, e ndo previa-
mente, independente do perfil de avaliagdo desejado. Em muitos ca-
sos, 0 6rgao contratante dispGe de uma comissdo de concurso que re-
aliza internamente esse trabalho, permitindo a instituicdo contratada
pequenos ajustes.

Constituidas as bancas examinadoras e estabelecidos o contetdo
programatico e o ndcleo de habilidades e competéncias, a coordenagéo
académica passa a orquestrar a conjugacéo das diferentes areas do sa-
ber. O objetivo é chegar a uma avaliacdo uniformizada, incorporando
questdes que precisam ser solucionadas a partir da mobilizacéo de dife-
rentes processos mentais, capazes de testar nos candidatos as habilida-

des e competéncias necessarias ao cargo que se pretende preencher.
O ASPECTO METODOLOGICO-PEDAGOGICO

Apesar das mais variadas criticas a estrutura de questdes do tipo mul-
tipla escolha, com quatro ou cinco alternativas de resposta, e somente
uma correta, essa forma de avaliacdo/selecéo ainda é a mais apropria-
da para o alcance dos objetivos pretendidos com o processo seletivo.
Mesmo que o candidato ndo saiba a resposta exata e “arrisque” uma das
alternativas, ele s6 terd um bom indice de acerto se possuir a habilidade
de selecao e discriminagdo de elementos. Algumas vezes, porém, as ha-
bilidades e competéncias necessarias ao cargo exigem a combinagéo de
grupos de questdes do tipo multipla escolha com questdes discursivas,

ou mesmo uma redacao tradicional.




O CONCURSO PARA O FNDE

No caso do FNDE, o processo seletivo buscou
profissionais para duas func@es: Especialista
em Financiamento e Execucdo de Progra-
mas e Projetos Educacionais (nivel superior)
e Técnico em Financiamento e Execucgdo de
Programas e Projetos Educacionais (nivel
médio). No total, inscreveram-se 32.473 can-
didatos para ambos os cargos. A prova para
Especialista contou com 100 questdes do tipo
multipla escolha, com cinco alternativas de
resposta, e a composicdo de um texto disser-
tativo-argumentativo, utilizando-se entre 25
e 30 linhas. Para Técnico, foram realizadas
80 questdes do tipo mdltipla escolha, com
cinco alternativas de resposta.

Para avaliagdo do texto dissertativo,
utilizou-se um quadro de correcdo que, em-
bora adaptado, ja utilizado por outras insti-
tuicbes organizadoras de concurso publico,
possibilitou a divisdo de pontos segundo o
conjunto de itens que se desejava avaliar. Es-
tes contemplaram aspectos microestruturais,
como concordancia, ortografia e repeticdo
de palavras, e também macroestruturais,
como a legibilidade e a pertinéncia da argu-
mentacdo em relagdo ao tema proposto. Na
dissertacdo, procurou-se privilegiar o conte-
Gdo e a habilidade de exposigao logica de ar-

gumentos. Depois de corrigidas as redacoes,

Concurso Publico - FNDE 2007

Cronograma Operacional

. Elaboragéo do edital

. Anélise, programacéo e processamento de dados do concurso

. Editoracdo do manual, fichas de inscricdo e contetido programéatico
. Impresséo e distribui¢édo de cartazes de divulgacéo do concurso

. Contratagdo da EBCT para inscri¢do presencial

. Impressé@o dos manuais, fichas de inscricdo

. Elaboragé&o de instrugdes e orientacéo ao pessoal encarregado de receber as
inscrigdes

. Inscricdo de candidatos via correios

. Inscricdo de candidatos via internet

. Cadastramento eletrénico dos candidatos inscritos

. Contato com os candidatos via telefone e internet

. Empacotamento e remessa de manuais e fichas as agéncias encarregadas do re-
cebimento das inscri¢des - 36 agéncias (9 em brasilia e 27 agéncias nas capitais)

. Coordenacdo académica dos quesitos das provas para especialistas e técnicos

. Reunido da coordenagdo académica com as bancas encarregadas de elaboragdo
dos quesitos das provas

. Revisdo das provas por especialistas em medidas educacionais
. Reviséo das provas por professor de portugués
. Levantamento dos locais de aplicagdo das provas

. Levantamento da necessidade de pessoal de fiscalizacdo

Providéncias a serem realizadas até a aplicagdo das provas

. Depuragéo dos requerimentos de inscricdo e cadastramento magnético dos
candidatos inscritos

. Emissdo do cadastro geral dos inscritos

. Relatério estatistico dos candidatos por local e sala de aplicagéo das provas
. Elaboracéo e impressdo dos cartdes de respostas da prova objetiva

. Elaboracéo e impressdo de todo o material necessario a aplicagdo das provas

. Encaminhamento via e-mail, aos candidatos inscritos, via internet, dos cartdes
de confirmacéo de inscri¢do

. Encaminhamento, via correios, a todos os candidatos, dos cartdes de confirma-
¢ao de inscrigdo

. Verificag&o dos locais de aplicagéo de provas

. Distribuicéo dos candidatos pelos locais de prova

. Distribuicéo e alocacéo dos candidatos portadores de necessidades especiais
(prova ampliada, ledor, braille, intérprete, etc).

. Reunido e orientagéo a coordenacao e fiscalizacdo de provas

. Elaboracéo e impressédo de instrugdes para o pessoal de fiscalizacdo das provas.

. Editoracdo das provas de especialistas e técnicos
. Empacotamento e distribuicéo pelos locais e salas de aplicagdo

. Aplicacdo das provas

Locais para Aplicacéo da Prova 25.11.2007

. CENTRO EDUCACIONAL SIGMA

75 salas com a capacidade total de alocacdo para 3594 candidatos
. CENTRO EDUCACIONAL LA SALLE

32 salas com a capacidade total de alocacdo para 1185 candidatos
. CENTRO COLEGIO CORAGAO DE JESUS

25 salas com a capacidade total de alocagéo para 920 candidatos
. CENTRO EDUCACIONAL GISNO

20 salas com a capacidade total de alocacéo para 800 candidatos
. CENTRO DE ENSINO FUNDAMENTAL - CASEB

18 salas com a capacidade total de alocacdo para 630 candidatos
. CENTRO DE ENSINO MEDIO PAULO FREIRE

13 salas com a capacidade total de alocagéo para 560 candidatos
. CENTRO DE ENSINO FUNDAMENTAL 07 DE BRASILIA

14 salas com a capacidade total de alocacdo para 560 candidatos
. CENTRO DE ENSINO MEDIO ASA NORTE - CEAN

12 salas com a capacidade total de alocacéo para 630 candidatos
. CENTRO DE ENSINO FUNDAMENTAL GAN

11 salas com a capacidade total de alocagéo para 396 candidatos

Total de salas utilizadas: 220; total de candidatos alocados: 9095.
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foi fornecido aos candidatos um “espelho” com a sua nota final, mediante
consulta ao site do concurso. Por esse espelho, o candidato pdde observar
guanto obteve em cada item da avaliacdo, assim como onde se encontra-
vam 0s erros nos aspectos microestruturais assinalados.

Outro aspecto importante é o elemento comunicativo que a prova
estabelece com o candidato. Criando-se uma prova contextualizada e ade-
guada aos objetivos do 6rgdo contratante, naquele momento, o candidato

recebe, também, uma aula sobre o proprio 6rgao.

CONCLUSAO

O tratamento dado a um concurso publico, na forma de projeto, demanda
envolvimento, discernimento e comprometimento de todos os envolvidos
no processo. Sem essa concepgao, ndo ha resultado bem-sucedido. Sem
constante vigilancia aos principios de publicidade, isonomia e transparén-
cia, ndo se faz democraticamente a escolha do novo funcionalismo. Sem o
olhar para o desenvolvimento nacional, néo se realiza um concurso publico

a altura do pais que hoje se procura construir. =




Organizacdo e mudanca no setor publico:
restricoes e possibilidades
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RESUMO

As crescentes demandas comunitarias reforcam néo
s6 o pensamento tradicional da gestdo publica, consi-
derada ineficiente, como também renovam as expec-
tativas para mudangas urgentes. De um lado, a maior
consciéncia sobre direitos de cidadania e a maior dis-
ponibilidade de novos instrumentos e formas de gestéo
trazem mais oportunidades para o desenvolvimento das
instituicdes publicas. De outro lado, desejos de reforma
fazem repensar a organizagao publica como algo atraen-
te e capaz de experimentar o inusitado, de maneira mais
efetiva e vigorosa.

Novos padrbes gerenciais e novas crengas nas
possibilidades da gestdo publica surgem a medida
gue se rompem estruturas politicas tradicionais e se
reacendem expectativas sobre mais e melhores ser-
vicos. Mudar a administracdo publica pelo foco orga-
nizacional pode instituir relagcbes mais efetivas com
as comunidades, como também uma oportunidade de

flexibilidade administrativa.
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Nacional de Administracéo (Portugal) and at Otto-
von-Guericke-Universidade Magdeburg (Germany) and

consultant at FGV Projetos.

ABSTRACT

Growing community demands reinforce not only tradi-
tional thinking on public management - considered in-
efficient - but also renew the perspectives to achieve
urgent changes. On the one hand, greater awareness
of citizens’ rights and wider availability of new instru-
ments and ways of management bring new opportunities
for the development of public institutions. On the other
hand, desires for reform make it attractive to rethink
public organizations in ways conducive to experimenta-
tion with new forms, in an effort to make them more
vigorous and effective.

New management patterns and new beliefs
about the possibilities of public management emerge
as traditional political structures are ruptured, and
instill expectations of more and better services.
Changing the public administration through an orga-
nizational focus can establish more effective relations
with communities and provide an opportunity for more

administrative flexibility.
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INTRODUCAO

A experiéncia da populagdo brasileira com deficiéncias
na prestacgao dos servigos faz qualquer idéia de mudanca
ser facilmente aceita. A imagem da administracéo publi-
ca € normalmente fraca: os relatos cotidianos da midia
transmitem a idéia de uma imensa burocracia ineficaz
e displicente com as necessidades reais da populacéo.
Frustracdes com a qualidade dos servicos, recorréncia
das queixas e crescentes demandas comunitéarias refor-
¢am o pensamento tradicional da gestao publica como
inerentemente ineficiente e renovam as demandas e as
expectativas de mudangas urgentes.

Além das criticas contundentes, as transforma-
¢Oes sociais, econdmicas e politicas no mundo contem-
poraneo acentuam pressGes para maior eficacia das ins-
tituicbes publicas. Agugam também a vontade de mudar
e tornam mais realistas as expectativas em relagdo ao
progresso e a satisfacdo de antigas e novas demandas. A
maior consciéncia sobre direitos de cidadania e a maior
disponibilidade de novos instrumentos e formas de ges-
téo trazem mais oportunidades para o desenvolvimento
das instituicdes publicas. De forma geral, a administra-
¢do contemporanea é profundamente ligada a emergén-
cia de uma nova sociedade de mudancas velozes e exi-
gentes da novidade.

De um lado, constata-se que o futuro chega numa
velocidade antes desconhecida, desatualizando conheci-
mentos, perspectivas e os mais sofisticados instrumen-
tos administrativos. As organizagGes tornaram-se mais
complexas, e as concepgles de geréncia alteraram-se
tdo profundamente quanto as inovagdes em produtos e
servigos. Novas formas organizacionais, julgadas fanta-
siosas, rapidamente tornam-se realidade.

De outro lado, reconhece-se que a potencialida-
de para inovacOes se expande de forma fantastica: séo
notéaveis 0s avangos tecnolégicos, 0 maior acesso as in-
formagdes e os investimentos na producgao de novidades.
H& uma potencialidade maior, também, de as mudancas
causarem impactos dramaticos na sociedade e nas orga-
nizacOes prestadoras de servigos.

A mudanca aparece nao s6 como inevitavel, mas

necessaria a sobrevivéncia e ao progresso organizacio-
nais. As organizagfes mais exitosas buscam a inovacao
como forma de desenvolvimento, e ndo como um mero
aperfeicoamento de suas préaticas passadas. Por aderi-
rem intimamente ao futuro, desligam-se mais facilmente
do passado: mantém-se em mudanca permanente, prati-
cando suas habilidades de produzir e incorporar a novi-
dade. A inovacgdo torna-se a forga basica da organizacéo
e o cotidiano de seus gerentes e funcionarios.

Inovar uma organizacdo € introduzir a novida-
de com novas formas estruturais e novos processos de
trabalho. Significa suspeitar do comumente praticado e
guestionar todas as dimensfes administrativas para dar
margem ao inusitado. No entanto, a mudanga tem um
onus: requer de dirigentes e funcionarios a revisdo de
sua maneira de pensar, agir, comunicar e se inter-rela-
cionar. Mudar envolve o individuo e seu meio. Portanto, é
incerto e arriscado, tanto promissor quanto ameagador.

Expectativas de reforma fazem repensar a orga-
nizacdo publica como algo atraente e capaz de experi-
mentar o inusitado de maneira mais efetiva e vigorosa.
Reconstruir ideais e rever propostas revigoram a espe-
ranca de um novo desenvolvimento e ddo aqueles que
tém o dever da geréncia a possibilidade de introduzir no-
vidades para aprimorar suas a¢des. Como qualquer outra
organizagao, as organizagdes publicas devem passar por
continuas revolucBes, por meio da descrenga em seus
préprios habitos e experiéncias, e enfrentar cada vez
mais a busca pelo aumento da produtividade, do valor e

da qualidade nos seus servigos.
O CONTEXTO RESTRITIVO

Apesar do progresso e das importantes inovagdes
no setor publico brasileiro, as formas de gestdo ainda
obedecem menos a razdes técnico-racionais do que a cri-
térios de loteamento politico para manter coalizGes de
poder e para atender aos objetivos de grupos preferen-
ciais. O contexto da organizagao publica ainda valoriza
mais o dominio sobre recursos de poder e lealdade poli-

tica dos dirigentes e gestores publicos.




Nesse contexto, propostas técnicas de mudanga vislumbrando o progresso da organiza-

¢ao e a qualidade de seus servigos dependem mais de processamento junto as aliangas
politicas e menos dos resultados imaginados. Decisdes de mudanca sdo examinadas
para ajudar a manter a coalizdo de poder. E os dirigentes sentem-se vulneraveis em
cada decisdo ou mesmo em cada opcéo ou etapa do processo.

Por serem escolhidos por motivagdes politicas, os administradores publicos flu-
tuam sobre suas organizagdes e tém, normalmente, menor peso hierarquico sobre o0s
empregados e sobre toda a maquina administrativa: sdo vistos como distantes tanto da
comunidade quanto dos funcionarios. O relacionamento com grande parte dos clien-
tes, bem como dos funcionarios da organizacédo, faz-se segundo a sindrome nds-eles.
Dirigentes publicos temporarios, nomeados politicamente, bem como representantes
politicos, sédo vistos como outro tipo ou classe de gente: nés somos nos, e eles sdo eles.
Pelos controles politicos e centralizagdo excessiva, a populacao brasileira aprendeu a
conviver com a alienagéo e o descrédito em relacéo aos dirigentes publicos.

Na pratica, dirigentes e gestores possuem baixo controle sobre suas unidades e,
portanto, tém pouco poder para mudar. No maximo, podem administrar processos na
expectativa de resultados. Mesmo capazes de definir problemas, analisa-los e conhecer
bons instrumentos administrativos, tém pouca autonomia para soluciona-los. Apesar
do discurso de mudanca, ndo podem atrair novos talentos, limitando-se a relacionar-
se com os funciondrios ja existentes. Decisdes sobre novas estruturas e processos de
trabalho sdo tomadas e aprovadas muito distantes dos locais da agdo, e dependem
de muitas interlocugdes politicas para sua efetivacdo. Critérios técnicos para inovar
normalmente colidem com leis e normas tradicionais, e, principalmente, com posi¢cdes
politicas. Assim, a idéia da mudan¢a, mesmo proclamada constantemente, resulta em

poucas agdes praticas.
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POSSIBILIDADES

Organizacdes publicas mais autdnomas e flexiveis sdo
comumente retratadas como uma expectativa moderni-
zante para o setor publico. No entanto, a eficiéncia e
flexibilidade administrativas se constroem ndo s6 pela
introducdo de instrumentos modernos de gestdo, mas,
sobretudo, pela ruptura das caracteristicas sociopoliti-
cas ainda existentes na gestdo publica.

Em contexto altamente politico, em que as acGes
gerenciais visam mais ao dominio dos recursos de poder,
ndo se deve ter a ilusdo tradicional de que a qualidade
da decisdo e a simples aquisicao de novas ferramentas
administrativas seriam capazes de provocar inovacdes
significativas. S&o indmeros os exemplos de novos diri-
gentes e gestores que ndo tardam a se frustrar com a
maquina burocratica. Descobrem, repetidamente, que
formas tradicionais de agir e de se comportar, cultivadas
secularmente, ndao se mudam por simples reposi¢cdo da
lideranga ou de técnicas administrativas. Em um con-
texto tradicional, a mudanca ndo ocorre somente por
mudar a pessoa do poder ou pela introdugdo de novas
ferramentas de trabalho, e sim pela redistribuicdo do
préprio poder.

As organizagOes publicas se inserem em uma rede
interdependente de coalizBes de interesses em que di-
retrizes e expectativas se chocam constantemente, re-
fletindo incoeréncias nas formas de divisdo do trabalho,
em funcéo de pelejas politicas. Dirigentes e servidores
agem em partes muito especificas dessa rede, com pouca
autonomia sobre instrumentos bésicos de gestdo. As mu-
dancas podem ser obstaculizadas por lutas de poder que
se desenrolam longe do local da agao.

Assim, vale relembrar que, apesar das limita-
¢oes, as inovacgOes significativas podem ser introduzidas
por conquistas graduais de novos espagos de poder. Por
exemplo, mudancgas mais eficazes tentam desmobilizar e
romper estruturas, praticas e procedimentos uniformes
e centralizados. Descentralizar administrativamente
ou desconcentrar significa a transferéncia de poder, de
responsabilidade e de recursos: permite que um maior
nimero de decisdes ocorra proximo do local da acéo.

Nesse sentido, grande parte das normas e controles pode

permanecer nos limites da autonomia local, como maior
respeito a diversidade de objetivos e métodos de traba-
lho. Maior liberdade de ac&o local nao so gera flexibili-
dade como incentiva o espirito de iniciativa e de empre-
endedorismo para novas mudangas.

Aliada a descentralizacdo, a acéo participativa
na gestéo organizacional pode avancar no cultivo de for-
mas inusitadas de articulagéo e agregacao de interesses,
instituindo novos canais de comunicagdo entre o publi-
co e sua administragdo. A participacdo proporciona uma
oportunidade para que interesses locais e marginalizados
sejam processados pelo sistema politico-administrativo:
produz uma influéncia inusitada na deciséo publica, alte-

rando praticas preferenciais na prestacédo de servigos.
CONCLUSAO

Novos padrdes gerenciais e novas crencas nas
possibilidades da gestao publica surgem a medida que
se rompem estruturas politicas tradicionais e reacendem
expectativas sobre mais e melhores servigos. Ultrapas-
sam-se dificuldades e reduzem-se as forcas do tradicio-
nalismo ndo s6 quando se valorizam novos insumos po-
liticos, mas também quando se renovam as dimensdes
organizacionais, sobretudo de descentralizacdo, flexibi-
lidade, participacao e responsabilidade.

Em resumo, mudar a administracéo publica pelo
foco organizacional pode instituir relagcdes mais efetivas
com as comunidades, como também uma oportunida-
de de flexibilidade administrativa. Assim, de um lado,
reforga-se a congruéncia entre os valores comunitarios
largamente danificados pelo personalismo elitista e o lo-
teamento politico da maquina administrativa; de outro,
cria-se uma alternativa para reforcar a responsabilidade
administrativa das diversas unidades organizacionais.
Os conceitos e as praticas de gestdo publica seriam am-
pliados para incluir possibilidades locais de cooperacédo
e parcerias cada vez mais necessarias para atender as

crescentes demandas e necessidades publicas. ==




Contar com a FGV Projetos é contar com o conhecimento gerado

nas Escolas e Institutos da Fundacao Getulio Vargas e ter a disposicao os melhores
profissionais do pais. Afinal, a FGV néao s6 forma os melhores profissionais,

como também ajuda a formar as melhores organizacées.
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