Escolasde governo como
centros de excelénciaem
gestdo publica: a perspectiva
daENAP — Brasl”

Regina Slvia Pacheco

O papel das escolas de governo tem evoluido no contexto das
reformas gerenciais do setor publico. Se suaorigem foi em geral marcada
pelo proposito deformar afuturaelite burocratica, tendo como referéncia
0s modelos francés e alemao, seu desafio hoje é capacitar os quadros
existentes, sobretudo gerenciais e dirigentes, e formar novos profissionais
para o setor publico que se engajem na superacao da cultura burocratica
eno exercicio dosvalores republicanos.

Este novo desafio implica discutir o significado dessas escolas de
governo como centros de exceléncia em gestdo publica.* Por um lado,
para exercer seu novo papel, a escola de governo deve se posicionar
como a escola cor porativa de gestdo do governo — o que se traduz
por estreito alinhamento as politicas e diretrizes de governo paraamelhoria
dagestéo publica. Por outro lado, no entanto, é fundamental exercer um
papel de antecipacdo — em busca de novas tendéncias e melhores
préticas, e aindaum papel derelevancia einfluéncia napropriaformu-
lac&o daguelas politicas voltadas paramelhoria da gestao.

Estando as ferramentas de gestdo desenvolvidas para empresas
privadas, cabe ainda as escolas de governo exercer um pape defiltroe
adaptacao destasferramentas ao contexto do setor publico, cujo processo
de tomada de decisdo € muito mais complexo, além de possuir valores e
indicadores de performance proprios.

A conjugacdo destes papéi spode gerar tensdes ou visdes divergentes
entre os stakeholders internos e externos dessas instituicdes. Pode,
também, implicar novas competéncias requeridas para seus profissionais,
algumas das quais so atingiveis com substituicdo de pessoas — jaque a
ampliacdo de quadros esta limitada em contexto de gjuste fiscal. Outras
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implicacBes se colocam sobre a linha de produtos e servigos existentes,
com pressdo crescente por mais recursos para viabilizar a prospeccgao.
Osrequisitos da excelénciaimplicam ainda a necessidade de um sensor
gue permita a avaliacdo permanente do impacto de suas acoes.

O presente texto discute essas e outras implicacdes decorrentes do
desafio atual das escolas de governo, em buscade setornarem centros de
exceléncia em gestdo publica, a partir da perspectiva da ENAP — Brasil
e de suainsercdo no contexto dareforma gerencial do Estado, em curso
no Brasi| desde 1995.

Ter clarezadoalvo: uma
nova gestao publica

No contexto das reformas por que vem passando o Estado nas
Ultimas décadas, o primeiro requisito paraabusca daexceléncia, paraas
escolas de governo, é ter clareza sobre seu foco de atuagdo. Em varios
paises, sob governos de distintas coloracdes politicas, o setor publico vem
sendo impulsionado a transformar-se, passando de uma administracéo
burocrética, voltadaparasi propria, aumaadministracdo gerencial, &gil e
voltada para o cidaddo ou para finalidades e missies estrategicamente
definidas para suasinstituicoes.

Esta nova gestdo publica afirma o compromisso das organi zagGes
publicas com resultados previamente definidos; praticaaavaliacdo perma-
nente e a competicdo administrada entre organizacdes similares; abre as
organi zagBes em buscade parcerias ef etivas; estimuladirigentes, gerentes
efuncionérios aobter maisresultados com 0s mesmos ou Menos recursos.
Paraalcancar este novo patamar de ef etividade das agbes das organi zacOes
publicas, as fungdes de direcéo e de gerénciaem todos os niveistém que
ser desenvolvidas com base em um conjunto de novas ferramentas de
gestédo e em um conjunto de valores que renovam aéticano setor publico.

Este é o foco para a atuacéo das escolas de governo no contexto
atual: gjudar a produzir as mudancas desejadas no setor publico, prepa-
rando dirigentes e servidores para a hova gestdo. Um novo timing se
impde as escol as de governo: ndo se trata mais de apenas formar futuros
guadros, mas de apoiar os atuais quadros dirigentes e técnicos para 0s
novos desafios do setor publico. O desenvolvimento gerencial deve ocupar
parte central nas atividades dessas escolas, e deve merecer a atencéo
daguel asinstitui¢coes especidizadas em politicas setoriais— sallde, politica
exterior, financas etc., pois a ética de resultados, aliada a ética da virtude
edamoral, vem revolucionando todas as atividades ho setor publico, tanto
as gerenciais como as atividades técnicas.
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Escolasde gover no, autonomia
ecapacidadedeinfluéncia sobre
politicas de gestao

“Escoladegoverno” € um termo vago eimpreciso. Em artigo ante-
rior, assumimos como “escolas de governo”, parafins de andlise:

“aguel asinstitui cBes destinadas ao desenvol vimento de funcio-
narios publicosincluidas no aparato estatal ou fortementefinanciadas
por recursos orgamentarios do Tesouro. Isto porgque sua inser¢ao
no aparelho estatal tem fortes implicacdes para o debate em torno
de suamissdo, finalidades e desafios.” (Pacheco, 2000).

Dai decorre a primeira implicacdo para o debate destas escolas
como centros de exceléncia: que grau de autonomia tais escolas devem
buscar, com relacéo as politicas de governo para agestao publica? Como
Se expressa, na pratica, tal grau de autonomia? Quais as condicdes que
facilitam o exercicio desta autonomia?

Algumasingtituicdes, decididasaafirmar suaautonomia, consideram
como condi¢ao, necessariae suficiente paratal, arranjosformaiseregras
de funcionamento paraadirecéo: por exemplo, ter um Conselho Diretor
eleito pelacomunidade aque servem, ter um mandato paraseus dirigentes
com garantiade permanénciano cargo por um certo periodo.

Na pratica, atais regras formais ndo tem correspondido maior ou
menor grau de autonomia. Processos el eitorais paraadirecéo sdo condu-
Zidos por gabinetes, asvezes com chapa Unica. Em algunscasos, aexisténcia
de mandato fixo dos dirigentes chega a prejudicar a atuacéo daescolade
governo: um governo deixade recorrer a suacontribuicdo quando ndo vé
importanciaem suas agdes, ou quando avé como um “reduto de oposicao”.
Consideramos que as mais efetivas condicdes para o exercicio de deter-
minado grau de autonomiadas escol as de governo residem nacompeténcia
de seus quadros técnicos e dirigentes e narelevancia de suas a¢les para
amelhoria da gestéo publica. Trata-se, portanto, de condicdes substan-
tivas, que ndo podem ser substituidas por condi¢cdes meramenteformais.

A expressio concretado grau deautonomia, sejaele maior ou menor,
terdtambém que ser substantiva, e ndo-formal. Nao é possivel assegurar
autonomia a escola de governo apenas por meio de um estatuto, por
exemplo. Aindaaqui, 0 queimportaé aqualidade dacontribui¢do daescola
de governo, por meio de seus produtos e servicgos, o que depende de sua
perspicaciaparaidentificar pontoscriticos dagestéo publica, dapertinéncia
e agilidade de suas propostas, da clareza de sua misséo e do foco de suas
acBes — ndo confundir com uma instituicdo académica nem tampouco
politico-partidaria.
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Restaaindaaquestdo do grau de autonomia. N&o é possivel ignorar
gue essas ingtituicdes fazem parte do aparato do Estado, o que afasta
gualquer pretensdo de autonomiatotal em relacdo ao governo. Também
ndo é desgjdvel que essas institui¢des funcionem como engrenagens do
jogo politico-partidério, o que desvirtuaaessénciade suafinalidade, que
ndo é politica e sim de prestacdo de servicos e de prospeccdo. Uma das
alternativas mais promissoras para conciliar atensdo entre “institui¢cdo de
governg” e* centro de conhecimentos aplicados em gestéo publica’ pode
ser equacionada, considerando-se o alinhamento da escolade governo as
politicas publicas voltadas para melhoria da gestdo, combinado com
capacidade andliticae propositivasobretais politicas. 1sto requer distinguir
claramente a esfera das politicas publicas da esfera maior do exercicio
politico. Requer, ainda, umavez mais, solidez e consi sténciade suas agdes
e competéncia de seus técnicos e dirigentes.

Escola cor porativa de gestao
para o governo

Nasemelhancadas* universidades corporativas’, desenvolvidas por
grandes empresas privadas para assegurar o alinhamento da capacitacéo
aos valores e desafios estratégicos que tais empresas enfrentam, o governo
necessita de sua “escola corporativa de gestao”.

O desenvolvimento permanente das pessoas € hoje um imperativo,
sgjano setor privado ou no setor publico. Tradiciona mente entendidacomo
uma funcdo das areas de Recursos Humanos (RH), a capacitacdo no
setor publico foi por muito tempo praticada como um meio de satisfazer
determinados anseios dos funcionarios. Uma das expressoes desse
entendimento era o processo de “levantamento de necessidades de
treinamento”, em que a areade RH fazia circular, entre os funcionérios,
umaenguete sobre suas demandasindividuais por cursos, depois consoli-
dadas em listas de “ demandas por treinamento da organizagao”, em que
as maiores prioridades correspondiam aos temas de maior incidénciadas
demandasindividuais.

Esta forma de processar a capacitacdo ndo agjuda a alavancar o
desenvolvimento de funcionérios para atingir resultados desejados.
A literatura aponta a necessidade de vincular a capacitacdo aos objetivos
estratégicos da organizacdo, indicando a gestdo de competéncias como o
melhor procedimento metodol 6gico aser seguido: apartir do plangjamento
estratégico dainstituicéo, desdobram-se as competéncias requeridas para
seus quadros; depois, mapeiam-se as competéncias existentes, compa-
rando-as com as necesséri as, i dentificando-se aslacunas de competéncias,
analisando-se, em seguida, quais dessas competéncias podem ser
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desenvolvidas por um programa de capacitacéo. Este € o caminho pelo
gual se pode buscar eficacia das acdes de capacitacao.

Por outro lado, considerando-se a oferta de capacitacdo, cabe ao
governo definir, em nivel estratégico, sua agenda de prioridades para a
melhoria da gestéo publica. Cabe, em seguida, as escolas de governo,
desdobrar competéncias comuns aserem desenvolvidas por todas asins-
tituices publicas, ai incluindo um conjunto de val ores aserem praticados
pel os agentes publicos. | sto significaque, naareada capacitacdo de agentes
publicos, ndo é adequado estruturar aofertade programas apenas apartir
das “necessidades da demanda das instituicBes-clientes’, pois, por um
lado, esta demanda ai nda esta processando umanovamaneira de abordar
estrategi camente a capacitacao, e por outro lado o governo, tomado como
um todo, € também “ingtituicdo-cliente” e tem desafios estratégicos a
alcancar no que concerne a melhoria da gestao.

A oferta de capacitacdo para a melhoria da gestdo publica é hoje
um mercado onde concorrem escol as de governo, universidades, empresas
privadas de consultoria e outros (Borins, 2000). Esta competicdo pode ser
Gtil ao setor publico, substituindo-se ao monopdlio das escolas de governo
desgjado por elas préprias nos anos 1980 e inicio da década de 90.
As escolas de governo podem e devem tirar partido de sua posicéo
estratégicano interior do aparato de Estado, se souberem identificar com
clareza a agenda de mudancas paraagestéo publica, e apartir dai formu-
larem programas de capacitacdo, fazendo disto suavantagem comparativa
em relacd@o aos demais of ertadores no mercado de capacitacao.

Dai decorre que as escolas de governo serdo mais eficazes ao se
constituirem como “escola corporativa de gestdo do governo”,
desenvolvendo produtos e servigos alinhados a agenda de governo paraa
gestdo publica. A gestédo e o gerenciamento em todos os niveis, do
estratégico ao operacional, ndo € apenas um conjunto de ferramentas: é
também um conjunto de val ores a serem praticados por todos os gerentes
e dirigentes; dai o interesse e a utilidade de que o governo possa contar
com sua*“ escolacorporativa’, paraatransmissao daquelasferramentas e
desses valores.

Alguns governos ja perceberam o alcance dessa visdo para suas
escolas de governo: poderiamos citar o Canada, com o Canadian Centre
for Management Devel opment (CCMD), ou 0 Reino Unido com o Centre
for Management and Policy Sudies (CMPS), ao qual estaligado o Civil
Service College. Outros ainda ndo tém uma visdo clara sobre o direcio-
namento estratégico das escolas de governo; nestes casos, a iniciativa
pode vir das préprias escolas de governo, ao afirmarem seu interesse de
se converterem em escolas corporativas do governo para a melhoria da
gestéo publica, concretizando tal posicionamento em seu plangjamento
estratégico e em sua gama de produtos e servicos.
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Exceléncia, antecipacao de
tendénciaseinovacgdo: oradar

Uma escola corporativa de gestdo do setor publico em busca da
excel énciando € apenas umatransmissorade prioridades de governo para
a melhoria da gestdo. Para converter-se em centro de exceléncia, tem
gue exercitar uma importante funcéo de radar das melhores préticas de
gestéo, buscando identificar tendéncias e boas préaticas em seu pais e no
exterior. Como afirma o Civil Service College

“We regularly update the public sector database with
information about good practice from particular areas of
government business. Our aim is for the database to become a
repository of good practice which we can then disseminate
across the public sector through our training and consultancy
programmes’ (Civil Service College, Directory, 1999-2000: 17).

A gestdo do conhecimento em gestdo publica torna-se, portanto,
uma funcdo estratégica a ser desenvolvida pelas escolas de governo.
O conhecimento e as boas préticas de gestéo estdo sendo exercitados no
cotidiano dos gerentes e dirigentes publicos; € necessario captar esse
conhecimento, sistematizé&-| o, valida|o como coerente com osval ores éticos
egerenciaisque sequer praticar, edifundi-lo junto acomunidade de préticas
constituida pel os gerentes e dirigentes publicos.

Por outro lado, é necessario transformar esse conhecimento em
novos produtos e servigos. Este é o carater aplicado da inovagdo a ser
praticado pelas escolas de governo: transformar o conhecimento sobre
boas préticas de gestdo em novos produtos e servicos a disposicéo do
conjunto das organizagdes publicas.

Exceléncia e pertinéncia:
ofiltroeoraio-x

Nem sempre as boas praticas de gestdo, identificadas por meio de
benchmarking internacional, ou aquel as desenvol vidas no setor privado,
sd0 aplicaveis a realidade do setor publico em um pais determinado: €
necessario permanentemente analisar a pertinéncia de tais préticas as
necessidades do pais e de sua administracéo publica.

Assim, cabe as escol as de governo, em buscade setornarem centros
de exceléncia em gestdo publica, exercerem um papel de filtro das
tendéncias e melhores préti casidentificadas, aplicando-o sobre areaidade
do setor publico em seu contexto. Para tanto, cabe também as escolas




de governo buscarem conhecer em profundidade o real funcionamento da
administracdo publica em seu pais, direcionando seus estudos para um
raio-x sobre as praticas de gestdo publica.

Assim entendidas, as atividades de estudos e pesquisas, nas escolas
de governo, ganham utilidade e delimitacdo — o que resolve um antigo
dilemadestas atividades, que tendiam a*“ autonomizar-se” no interior das
escolas de governo e a confundirem-se a si proprias como pesquisa
académica. O exercicio permanente do filtro— o conhecimento do funcio-
namento daadministracdo publica, e do radar — e aidentificacdo de boas
préticas de gestéo ajudam adelimitar e dar sentido a pesquisa e estudos a
serem praticados pelas escolas de governo: ndo a pesquisa tedrica ou
académica, mas a pesquisa relevante para analisar o processo de good
management e good governance, capaz de entender o fendmeno e suas
causalidades. Estaé, aliés, aorientacdo paraas atividades de pesquisaem
centros de excel éncia em desenvol vimento de executivos privados, como
o Insead, na Franca.

Exceléncia e efetividade: o sensor

Borins (2000) identifica, entre as tendéncias recentes ligadas
a capacitacdo de agentes publicos, a crescente preocupacdo das
i nstitui cdes-demandantes com aavaiacdo de resultados dosinvestimentos
realizados em treinamento, para saber se a capacitacdo esta realmente
agregando valor.

Esta preocupacao deve também ser internalizada pelas escolas de
governo como ofertantes de capacitacéo: paraatingir niveis de exceléncia,
as escolas de governo devem gerar produtos e servigos que agreguem
valor imediato ao desempenho daadministracéo publica.

Isto implicaque umadas marcas a ser perseguidapor essas escolas
de governo, como centros de exceléncia, deve ser abusca da ef etividade:
passar daidéiade produtos paraaidéia de resultados a serem alcangados
com a capacitacao.

Cabe, portanto, as escolas de governo buscar avaliar o impacto de
suas acdes junto as organizacbes-clientes, buscando sempre que possivel
fazer funcionar um sensor sobre as mudancas e os resultados desejados.

Esta funcdo ndo é simples de ser exercida. Por um lado, implica
custos nem sempre passiveis de realizacéo, dadas as limitagdes orcamen-
tarias. Por outro lado, ha dificuldade metodol 6gica em avaliar o impacto
de determinada capacitacdo sobre as mudancas desejadas por uma
organizacdo publica, jAque asvariaveis que condicionam o sucesso dessa
mudanca sdo inumeras, dificultando isolar a contribuicdo da variével
“capacitacdo” . Como alternativas possiveis, as escolas de governo devem
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buscar ligar seu sensor em programas ou clientes estratégicos, e em par-
ceriacom taisinstituicoes, buscar avaliar o impacto de seus programas.

De toda forma, asimples internalizac&o desta preocupacdo com a
agregacdo de valor, e ndo apenas com a producdo (delivery) de cursos,
pode levar as escolas de governo a aperfeicoarem seus processos de
plangjamento estratégico, passando da preocupagdo exclusiva com
produtos, para a preocupacdo com resultados. Como um dos desdobra-
mentos, sera necessario rever os indicadores com 0s quais essas escolas
tém trabalhado. Em geral, os indicadores sd0 expressos em medidas de
outputs. quantidades de pessoas-dia capacitadas. Estes indicadores séo
importantes, pois permitem comparacfes de eficiéncia e de abrangéncia
da atuacdo da escola de governo.? Mas devem ser complementados por
algunsindicadores de outcomes: val or agregado por alguns dosprogramas
a desafios de governo ou instituicdes estratégicas.

Assim, além de medir asatisfacdo dostreinandosao final dos cursos,
as escolas de governo devem buscar avaliar o impacto de suas agdes e
ainda a satisfac@o das organizacfes-clientes.

Centrosde excelénciaede
aprendizagem per manente

Como sugere o estudo pioneiro concebido pelo CCMD, as escolas
de governo voltadas ao desenvolvimento gerencial devem amejar ser
learning leaders: instituicdes que ajudam as demai s organi zagtes publicas
a se tornarem learning organisations.

Como pressuposto, as escolas de governo, em sua busca de exce-
Iéncia, devem elas proprias buscar desenvol ver-se como centros de apren-
dizagem permanente: aplicar internamente 0 que ensinam em seus
programas, buscando coeréncia entre discurso e prética; submeter-se a
avaliacdo permanente e a comparacdo com organizacfes similares;
aprender com os erros e buscar superar obstacul os; redlizar a gestdo do
conhecimento internamente, registrando e validando suas experiéncias;
atrair, investir em ereter profissionais atamente qualificados, que demons-
trem expertise nos temas em que a escola atua; buscar fornecedores e
colaboradores de reconhecido padréo de exceléncia.

Isto implica definir e praticar internamente uma série de diretrizes
gerenciais, com énfase paraaquestdo do gerenciamento de seus quadros.
Algumas destas escolas, como a ENAP — Brasil, enfrentam sérias
limitagBes em ampliar seus quadros de funcionérios, dadas as restricoes
degovernovisando ao equilibrio fiscal. Assim, estratégias alternativastém
gue ser desenvolvidas, entre elas a busca de colaboradores eventuais,
profissionai souingtitui¢coes de excelénciae desenvol vimento de estratégias
de trabalho em rede com tais colaboradores.
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A medida que estas escolas de governo forem adquirindo impor-
tancia e relevancia para o governo, pode-se supor outras alternativas —
como avinculagdo temporariade funcionarios experientes a seus quadros,
por exemplo, durante a“ quarentena’ apds deixarem postos estratégicos.
No caso do CCMD — Canada, ja é prética receber temporariamente
altosfuncionarios por periodos de um ou dois anos, que passam aintegrar
sua equipe de trabal ho.

Mas o maior desafio, paraas escolas de governo, éfazer umagestéo
severade competéncias de seus quadros, sobretudo nosniveisgerenciais,
enfrentando situacOes dificei s de substituicao de pessoas, sgjaelade novos
ou antigos funcionarios. N&o € possivel atingir niveis de excelénciacom
uma gestdo complacente de pessoas. Isto implica, além de coragem de
seusdirigentes, umapoliticade comunicacdo efetivae sincera, explicitando
as decisfes e suas motivagdes, especialmente junto aos stakeholders
internos— seusfuncionarios, quetendem aresistir aculturade avaliacéo
de desempenho. Acles coerentes e continuadas da direcdo — a quem
cabeliderar este processo pel o exemplo — sdo fundamentais para vencer
tais resisténeias.

Quanto aatracdo de novos col aboradores, em boa parte dos casos
as escolas de governo ndo tém discricionariedade para atrai-los por meio
de elevacdo de remuneracdo. O que podem oferecer, como atratividade
paranovos quadrosqudlificados, é principa mente aoportunidade e o desafio
da aprendizagem permanente e a satisfac8o de pertencerem a uma insti-
tuicdo que estaimpulsionando mudancas desej adas ha gestéo publica.

e-learning: mitos e riscos

A capacitacdo, tanto de agentes publicos como do setor privado,
vem demandando requisitos tecnol 6gicos crescentes. Viabilizar treina
mentosadistancia, Sincronos ou assincronos, ou sistematizar experiéncias
de comunidades de préti cas sGo campos em que atecnol ogiadainforma-
¢do tem trazido importantes recursos. No setor publico, esta tendéncia
coincide com o enorme esforgo de “governo eletrénico”, presente hoje
em muitos paises.®

Escolas de governo estdo confrontadas ao desafio tecnol 6gico em
seus programas de capacitacao. Devem, portanto, estar atentas paraaguns
dos mitos e riscos que esse tematraz. O maisforte mito ligado ao uso da
tecnologiadainformacdo paraacapacitacdo ins ste em que ainteratividade
tem gue ser total — entre treinando e instrutor, entre treinandos entre si.
Isto tem levado a uma enorme sofisticacdo dos requisitos tecnol 6gicos
“necessarios’, aumentando custos deinvestimento e, asvezes, tornando a
decisdo tecnol 6gicamaisimportante do que os contelidos aministrar.




Hao risco de privilegiar adecisdo sobre atecnol ogiade suporte, em
detrimento da decisdo sobre o contetido ou o publico-avo da capacitacéo.
Hatambém o risco de aceitar 0 “ pacote-solucdo” oferecido pel os diversos
fornecedores, deixando de colocar em primeiro plano os objetivosestratégicos
da capacitacdo e 0s segmentos que se quer atingir. Outros riscos decorrem
darapidaobsol escéncia de equi pamentos e softwares, fazendo que adecisio
de investimentos tenha de ser aindamais cautel osa.

Dificilmente as escolas de governo escapardo de ter que tomar
decisbes estratégicas sobre investimentos em tecnol ogia da informacao.
Para enfrenté&-las, deverdo ampliar suas equipes técnicas especializadas
em Tecnologiadalnformacdo (T1), e aém detudo ndo perder o fio l6gico
da decisdo — atecnologiacomo um suporte— que ndo pode substituir a
Visdo estratégica de quem capacitar e em qué.

Eficiéncia e nivel de recur sos

Um dosrequisitos paraque as escol as de governo se afirmem como
centros de exceléncia para a gestdo publica implica o uso eficiente dos
recursos publicos: aconsciénciade custos, 0 ndo desperdicio, aotimizacdo
dos recursos disponiveis. Este desafio esta colocado para todo o setor
publico; asescolas de governo podem destacar-se haliderancadessagestéo
responsavel.

Ao mesmo tempo, algumas escol as de governo terdo que lutar por
mai srecursos, sejam el es proveni entes do Tesouro ou dereceitas proprias,
parafazer frente aos requisitos dabusca da exceléncia: serdo necessarios
recursos gque permitam exercer as funcdes de prospeccdo, inovacao,
trabalho em rede com centros de exceléncia e cooperacdo internacional,
além de recursos para promover a atualizacdo tecnol bgica permanente.

Exceléncia e reconhecimento
dosstakeholders

Paraconcluir, restaaquestdo de quem deve reconhecer umaescola
de governo como centro de exceléncia. Sugerimos quetal reconhecimento
deva ser conquistado junto a seus stakeholders:

* dirigentes maximos do governo, que devam ver aescolade governo
COomo um recurso para implementar as politicas de gestéo publica, mas
também como uma fonte de informacdo para sustentar decisdes sobre
novas paliticas;

* dirigentes e gerentes estratégicos das organizacdes publicas, que
devam vé-lacomo um farol de novos conhecimentos aplicados a solucéo




de problemas de gestdo especificos do setor publico, e como um lugar
onde suas demandas tém respostas qualificadas e &geis;

* seus prépriosfuncionérios, que devam compreender os desafios
estratégicos dessasinstitui¢cdes, entendendo o alinhamento as politicas de
governo como uma oportunidade a ser tanto mais aproveitada quanto
competentes forem seus quadros para desempenhar também funcdes
prospectivas e propositivas,

* seus colaboradores eventuais, parceiros e fornecedores, cuja
motivacdo deva decorrer da oportunidade de participar ativamente das
mudancas em curso no setor publico, e de sevincular aumainstituicdo de
exceléncia— e muito menos como fonte de ganhos ou lucros;

* seustreinandos e seus egressos, que devam avaliar positivamente
seus produtos e servigos enquanto séo fornecidos — pela presteza dos
profissionais e atualidade dos contelidos, e depois— pelaaplicabilidade a
solucéo de problemas concretos; e

e aindajunto ainstituicdes similares, voltadas ao desenvolvimento
de profissionais para o setor publico, que devam reconhecer a escola de
governo como referéncia em sua érea de atuagao.

Os interesses e pontos de vista desses stakeholders nem sempre
sd0 coincidentes. Cabera a escola de governo, para se consolidar como
centro de exceléncia em gestdo publica, gerenciar seus stakeholders e
possiveis conflitos deinteresse, em um trabal ho permanente de construcéo
institucional, por meio de umacomunicagdo permanente e atenta.

Notas

* Paper apresentado no VI Congresso do CLAD, Caracas, Venezuela

1 Os conceitos desenvolvidos neste texto, quanto ao significado da escola de governo
como centro de excel énciaem gestao publica, foram criados col etivamente pelo Colegiado
Gerencid da ENAP — Brasil, durante a revisio de seu plangjamento estratégico, redli-
zada em janeiro de 2001. O Colegiado Gerencia € um férum que reline a diregdo da
ENAP (presidente e trés diretores) e os 14 gerentes estratégicos da instituigao.

2 Um esforgo pioneiro de benchmarking entre escolas de governo voltadas ao desenvol-
vimento gerencial estd sendo realizado pelo Canadian Centre for Management
Development (CCMD), que contratou o estudo “Learning Leaders: International
trends in Public Service Management Development”, com o objetivo de comparar
a atuagdo das seguintes instituicbes: CCMD — Canada, ENAP — Brasil, IFA
— Bégica, HAUS —Finlandia, BakdV — Alemanha, INTAN — Maésia, IPAM —
Singapurae CMPS—Reino Unido. Apenas aversdo preliminar do relatério do estudo
jafoi produzida, ndo podendo ainda ser divulgada.




3 Ol Globa Férum, realizado em Népoles em marco de 2001, comprovou a extensio
do fendmeno do e-govern: mais de 130 delegagdes de paises presentes, com expe-
riéncias ja implantadas ou em implantacéo de “governo eletronico”. Consideramos
gue o governo eletrénico é hoje o traco de maior convergéncia nas tendéncias de
mudanca do setor publico.
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Resumo
Resumen
Abstract

Escolasdegover nocomo centr osdeexcelénciaem gestdo publica: a
per spectivadaENAP—Brasil
Regina Slvia Pacheco

O papel das escolas de governo tem evoluido no contexto das reformas gerenciais do
setor publico. Se sua origem foi em geral marcada pelo propdsito de formar afutura elite
burocrética, tendo como referéncia os model os francés e aleméo, seu desafio hoje é capaci-
tar os quadros existentes, sobretudo gerenciais e dirigentes, e formar novos profissionais
parao setor publico que se engajem na superacdo da culturaburocréticae no exercicio dos
valores republicanos.

Este novo desafio implicadiscutir o significado dessas escol as de governo como centros
de excelénciaem gestéo publica. Por um lado, paraexercer seunovo papel, aescoladegoverno
deve seposicionar como a escola cor por ativa degestdo do gover no — o que setraduz por
estreito dinhamento as politicas e diretrizes de governo para a melhoria da gestéo plblica
Por outro lado, no entanto, é fundamental exercer um papel de antecipagdo — em buscade
novas tendéncias e melhores préticas, e ainda um papd de relevancia e influéncia na
propriaformulagdo daguelas politicas voltadas para melhoria da gest&o.

Estando asferramentas de gestéo desenvolvidas paraempresas privadas, cabe aindaas
escolasde governo exercer um papel defiltro e adaptacio destasferramentas ao contexto
do setor publico, cujo processo de tomada de decisdo é muito mais complexo, além de
possuir valores e indicadores de performance préprios.

A conjugacdo destes papéis pode gerar tensOes ou visdes divergentes entre os
stakehol der sinternos e externos dessasinstitui¢des. Pode, também, implicar novas compe-
ténciasrequeridas para seus profissionais, algumas das quais s atingiveis com substituicio
de pessoas — ja que a ampliacdo de quadros esta limitada em contexto de gjuste fiscal.
OutrasimplicagBes se colocam sobre alinhade produtos e servigos existentes, com presséo
crescente por mais recursos para viabilizar a prospecgdo. Os requisitos da exceléncia
implicam aindaanecessidade de um sensor que permitaaavaliacdo permanente do impac-
to de suas agoes.

O presente texto discute essas e outras implicagtes decorrentes do desafio atual das
escolas de governo, em busca de se tornarem centros de excel éncia em gestdo publica, a
partir daperspectivadaENAP— Brasil e de suainser¢éo no contexto dareformagerencia
do Estado, em curso no Brasil desde 1995.

Escuelasdegobierno como centr osdeexcelenciaen gestion publica: la
per spectivadelaENAP—Brasi
Regina Slvia Pacheco

El papel de las escuelas de gobierno ha evolucionado, en € contexto de las reformas
gerenciales del sector plblico. Si su origen fue en lineas generales caracterizado por €
propdsito de formar la futura elite burocrética, teniendo como referencia a los modelos
francésy aleman, su desafio actual escapacitar aloscuadrosexistentes, sobretodo gerencides
y directivos, y formar nuevos profesionales para el sector publico que se comprometan en
la superacion de la cultura burocréticay en € gercicio de los valores republicanos.

Este nuevo desafio implica discutir € significado de estas escuelas de gobierno como
centros de excelenciaen gestion publica. Por unaparte, paragjercer sunuevo papd, laescuela
de gobierno debe colocarse como la escuela cor por ativa de gestion del gobierno — loque
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se traduce como estrecho alineamiento a las politicas y directrices de gobierno para la
mejoriade lagestion plblica. Por otra parte, sin embargo, esfundamental gercer un papel
de anticipacién — en buscade nuevas tendenciasy mejores précticas, y alin un papd de
relevancia e influencia en la propia formulacién de aquellas paliticas orientadas haciala
mejoriadelagestion.

Teniendo en cuenta que las herramientas de gestion estdn desarrolladas para empresas
privadas, corresponde ademés al as escud as de gobierno g ercer unpapd defiltroy adaptacién
de estas herramientas al contexto del sector piblico, cuyo proceso de toma de decision es
mucho més complejo, ademas de que posee val ores e indicadores de desempefio propios.

La conjugacion de estos papel es puede generar tensiones o visiones divergentes entre
los stakeholdersinternosy externos de estas ingtituciones. Puede también implicar nuevas
competencias requeridas para sus profesionales, algunas de las cuales sdlo es posible
alcanzarlas con sustitucién de personas— yaque laampliacion de cuadros estalimitadaen
el contexto de gjuste fiscal. Otras implicaciones se colocan sobre lalinea de productos y
sarvicios existentes, con creciente presion por méasrecursos paratornar viablelaprospeccion.
Los requsitos de la excelencia implican ademés la necesidad de un sensor que permitala
evaluacion permanente del impacto de sus acciones.

El presente texto discute estas y otrasimplicaciones derivadas del desafio actual delas
escuelas de gobierno, en la blsqueda por convertirse en centros de excelencia en gestion
pUblica, apartir dela perspectivadela ENAP — Brasil y de suinsercion en € contexto de
lareformagerencia del Estado, en proceso en Brasil desde 1995.

Civil servicecollegesas center sof excellencein public management: the
per spectiveof ENAP — Brazil
Regina Slvia Pacheco

The role of public administration schools has evolved as a result of the managerial
reforms being carried out in the public sector. While in most cases their origina purpose
was to train the future bureaucratic elite using the French and German models as a
benchmark, their chalenge today is to train the existing staff of governmental agencies,
particularly upper and middle management, and new public-sector professionals to
overcome the bureaucratic culture and exercise true Republican values.

This new challenge brings out to discussion the meaning of these civil service colleges
as centers of excellence in public management. On one hand, to play its new rale, the civil
service college must be taken asthe cor por ative college of gover nment management —
which meansit is closely aigned to the policies and directives of government aimed at the
public management improvement. On the other hand, nevertheless, it is fundamenta to
play an anticipation role — in search for new tendencies and better practices, and still a
relevance and influence role on the very formulation of those policies oriented to
management improvement.

Considering that the management tools are developed for the private companies, it is
ill aduty of civil service collegesto play afilter and adaptation role of these toolsto
the public sector context, in which decision making process is much more complex in
addition to its own vaues and performance indicators.

The combination of these roles can give rise to tensions or diverging visions between
the internal and externa stakeholders of these ingtitutions. It can aso imply the need to
develop new competencies in their professionals, some of which can only be ensured by
replacing staff — considering that only alimited number of additional people can be hired
in a context of fisca adjustment. There are also other implications for the line of current
products and services, enhancing the pressure for more resourcesfor prospecting purposes.
The requirements of excellence also imply the need of a sensor to evaluate the impact of
their actions on a permanent basis.

Thistext brings out these and other implications derived from the civil service colleges
present challenge, aiming at becoming centers of excellencein public management, fromthe
perspective of ENAP — Brazil and from its insertion in the manageria Sate reform
context, in process in Brazil since 1995.






